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RESUMO

O objetivo fundamental deste trabalho foi buscar uma melhor compreensao
sobre o fenbmeno da inovacdo nas empresas de servicos onde o Call Center é
empregado como a principal forma de interacdo empresa/usuario. Desta forma
procurou-se identificar as possiveis contribuicbes do Call Center para os esforgos
voltados a inovacdo. Procurou-se seguir uma linha de abordagem segundo a qual,
para se estudar e compreender o funcionamento do processo inovativo nas
empresas, se faz necesséario um estudo com maior profundidade nas organizacgdes,
investigando, por exemplo, como ocorreram - em detalhes - as inovacdes. Para essa
finalidade foram conduzidos estudos de casos em cinco diferentes organizacdes de
servicos. Para se analisar o papel do Call Center no processo inovativo foi
desenvolvida e aplicada nos casos uma estrutura de analise composta por diferentes
caracteristicas de um Call Center, a saber: tipos de indicadores de desempenho;
integracdo vertical/horizontal, qualificacdo e remuneracdo dos operadores; e
empregos de scripts. A aplicacdo da estrutura de analise nos casos revelou que as
empresas empregam diferentes modelos de Call Center a partir de estratégias
distintas. Houve casos onde as empresas optaram por nao utilizar o Call Center
incorporado ao seu processo inovativo, mesmo que ele representasse um canal de
interacdo importante com o usuario, 0 que em tese, serviria como fonte de idéias a
serem utilizadas como fonte de inovacédo. Por outro lado, houve casos onde o Call
Center desempenhou um papel relevante dentro do processo inovativo, como nos
casos das inovacdes da Assisténcia Técnica Domiciliar da empresa Beta ou do
Controle Remoto Infantil da empresa Delta. Os casos analisados mostraram também
que a estratégia de nao incorporar o Call Center no processo inovativo esta
fortemente associada a uma visdo segundo a qual ele representa um Centro de
Custo (onde sao perseguidas medidas para a sua minimizagcao) em contraposicao a
um Centro de Resultados, isto é, parte integrante de um processo estruturado

intencionalmente para gerar inovacao.

Palavras-chave: Inovacéao; Call Center; Servigos



ABSTRACT

The main objective of this thesis is to improve the understanding of the
phenomenon of the innovation in service companies where the Call Center is the
principal means of interaction between the enterprise and its customers . This paper
also describes the possible contributions of the Call Center area in all innovation
processes. It focuses on the idea that in order to study and understand how the
innovation process takes place, a more in depth study of these companies was
required. A number of case studies were conducted in five different service
enterprises. A structure analysis, composed of different types of performance
indicators such as vertical/horizontal integration; operator qualification and wages;
and different uses of scripts, was developed in order to analyze the role of a Call
Center in the innovative process. The application of the structure analysis in the
enterprises which were studied showed that they adopt different Call Center models
based on distinct strategies. There were cases where enterprises clearly chose not to
make use of a Call Center in their innovative process, even though it could represent
an important interaction channel with users and at the same time serve as a means
to collect ideas to be used as a source of innovation. In others the results showed
that the strategy of not incorporating a Call Center in the innovative process is
strongly associated to the belief that it represents a Cost Center rather than a Result
Center where it is part of an intentional structured process for innovation.On the other
hand, there were enterprises where the Call Center played a major role within the
innovative process as in the case of developing innovation for domestic technical

assistance of Beta enterprise or Children’s remote control of Delta enterprise.

Key Words: Innovation; Call Center; Services
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1 Introducao

1.1 Apresentacdo do Tema

Um dos fendmenos mais interessantes observados no setor de servigos € o
crescimento vertiginoso dos Call Centers nas Ultimas décadas. Entenda-se nesse
trabalho como Call Center um canal de interacdo empresa/cliente através de um
centro integrado de contatos estabelecidos de forma remota e/ou virtual. Zarifian
(2005) aponta que por volta de 2% de toda forca de trabalho européia e
aproximadamente 4% da forca de trabalho norte-americana trabalham atualmente

nesse setor.

No Brasil, os numeros sado igualmente expressivos. Segundo a ABT
(Associacao Brasileira de Teleservi¢os), o setor de Call Centers vem crescendo num
ritmo de 10% ao ano na ultima década, movimentando no pais, no ano de 2007, 4,5
bilhdes de reais. Para efeito ilustrativo dessa magnitude, somente na cidade de Sao
Paulo ha cerca de 250 mil operadores realizando cerca de dois milhdes de
conversacoes por hora (ANTUNES e SALVO, 2008).

Zarifian (2001a) apontou que no caso de um Call Center, a percepcao da
gualidade do ponto de vista do consumidor pode depender, de maneira mais
enfatica do que em processos industriais, da maneira pela qual o operador trabalha.
Tomando-se como base essa linha de raciocinio, o autor apresentou o conceito de
relacéo de servico como uma possibilidade alternativa de interacdo e inser¢éo de um
Call Center na estratégia de uma organizacdo, sobretudo quando o objetivo da
organizacao é a diferenciacdo, por exemplo, através da inovacdo ou da fidelizacéo

de clientes.

Ademais, ha um discurso de algumas empresas colocando o Call Center
como um dos principais elos de interacdo empresa/cliente. Gronroos (1995) aponta
que esse tipo de interacdo pode ser analisado como uma das etapas do ciclo de
servicos em que o cliente tem a possibilidade de perceber o padrdo de qualidade da
prestacao dos servi¢os, o chamado “momento da verdade”.
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Marx (2008) definiu o Call Center como uma espécie de cartdo de visitas no
relacionamento empresa-cliente. Para o autor, o Call Center acaba desempenhando
esse papel, pois € a porta de entrada do cliente na empresa, o canal de
comunicacdo no qual duvidas, reclamacdes e sugestdes podem fluir tanto no sentido

do cliente para a empresa como da empresa para o cliente.

De fato, em muitas organizacfes prestadoras de servico, como € o0 caso de
operadoras de telefonia celular ou televisdo por assinatura, o Call Center acaba
representando o principal canal de interacdo empresa/usuario, mesmo que 0 Servi¢co
central oferecido ndo seja produzido propriamente pelo Call Center. Para
exemplificar, o servico central de operadoras de telefonia € a realizacdo de
chamadas, assim como o servico central das televisbes por assinatura é a

transmissao da programagao para o0s assinantes.

Poder-se-ia argumentar entdo que a prestacdo dos servicos acima descritos
prescindiria de um Call Center, salvo exce¢cdes como a venda ou alteracdo do
pacote dos servicos prestados. Numa prestacédo de servigo perfeita, o cliente nao
teria a necessidade de entrar em contato com o Call Center para interagir com a
empresa. Todavia esse € um cenario hipotético, pois muito provavelmente ocorreréo
falhas ou duvidas dos clientes em relacdo a prestacdo do servico. Em qualquer um
desses casos, o cliente acabaria entrando em contato com o Call Center da
organizacdo prestadora do servico. Embora seja um “meio” para a realizagcdo do
atendimento dos usuérios, o Call Center ndo deixa de desempenhar um papel

fundamental na interface entre esses e a empresa.

Colocado de outra maneira, quando o usuario tem a necessidade de entrar
em contato com essas empresas, isso ocorre fundamentalmente através do Call
Center. E através dele que o cliente interage com a empresa, sdo esclarecidas suas
davidas sobre o servico que estd comprando, fornecem-se sugestées de melhoria e
realiza-se a compra, ou mesmo o cancelamento da prestacdo do servigo. Embora
haja uma interface técnica, composta pela rede de telefonia e aparelhos telefénicos

no caso das operadoras de telefonia movel, ou pela rede de cabos no caso de
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7

operadoras de televisdo por assinatura, a interface humana é representada, num

primeiro momento, pelos operadores dos Call Centers das empresas.

Por outro lado, quando se analisa 0 que ocorre no ambito das praticas,
Sznelwar e Zilbovicius (2004) apontaram que a organizacao do trabalho da maioria
dos Call Centers tem se baseado em uma abordagem classica, com énfase na
padronizacdo e controle das atividades (ex. leitura intensiva de scripts pelos
atendentes e controles intensos de tempos predefinidos de atendimento). Dessa
forma, néo é dificil enquadra-los como um exemplo tipico de servigcos de massa, com
alto volume de “clientes processados”, uso intensivo de tecnologia, normalmente
baixa autonomia dos operadores e finalmente, com uma baixa interacao
empresa/cliente (VASCONCELLOS e MARX, 2006).

A gquestdo da pequena autonomia dos operadores de um Call Center também
€ apresentada por Marx (2008), seguindo a mesma linha de raciocinio proposta por
Sznelwar e Zilbovicius (2004). Segundo Marx (2008) ha trés principais razdes para
um atendente de Call Center possuir, na maioria dos casos, pouca autonomia num

processo de atendimento, a saber:

A primeira delas diz respeito a visdo gerencial segundo a qual um Call Center
€ percebido pelas organiza¢cdes mais como um gerador de custos do que como fator
de diferenciacdo. Dessa forma, o0 objetivo das empresas passa a ser 0 minimo custo,
fato que pode ser observado no perfil de contratacdo de atendentes jovens e sem
experiéncia na maioria dos Call Centers. Esse fato também pode ser reforgado pelo
elevado turn-over de um Call Center. Oliveira et al (2005) apontaram que esse
indicador € da ordem de 31% para Call Centers proprios e 34% para terceirizados,
revelando ndo haver uma preocupacgédo substancial das empresas na retencdo de
mao de obra, cujos componentes, 0s operadores, sdo tratados como pecas,

substituiveis com relativa facilidade.

O segundo aspecto colocado por Marx (2008) é relacionado a tolerancia (ou
falta de opcédo) do cliente com os padrbes de atendimento oferecidos
(frequentemente de baixa qualidade). Esse fato pode ser explicado, em parte, pela

dificuldade de se trocar de prestador do servico (no caso de Call Center de
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operadoras de energia elétrica ou telefonia fixa) e pela inexperiéncia do cliente com

esse tipo de servigo.

O terceiro ponto retrata a tendéncia de substituicdo de pessoas por processos
de automacdo do atendimento. Um sintoma desse fato seria a tendéncia
apresentada por algumas empresas prestadoras de servico de colocar a interface
operador-cliente como ultima op¢cdo num menu eletrénico automatico de resposta ao
usuario, relegando o processo de interacdo real para um segundo plano de

importancia.

Entretanto, a opc¢éo pelo tratamento de um Call Center meramente como um
servico de massa com pouca interacdo com o consumidor, e como uma organizacao
de trabalho taylorista fordista, ndo é uma unanimidade, pelo menos do ponto de vista
tedrico. Ha na literatura uma vertente alternativa a essa visdo. Trata-se de autores
gue colocam o Call Center como uma ferramenta estratégica e fundamental. Essa
linha de pensamento é derivada em grande parte do marketing de relacionamento
(STONE e WOODCOCK, 2002; BATT e MOYNIHAN, 2002; MCKENNA,1992). A
linha de raciocinio € que uma empresa deve criar um relacionamento consistente
com seus clientes focando o canal de interacdo de um Call Center como forma de

manter sua fidelidade e/ou promover a inovacao das empresas.

Nessa mesma linha de raciocinio, Zarifian (2001b) também considerou o Call
Center como uma importante saida para uma estratégia de fidelizacdo, sobretudo
em mercados estaveis e poucos sujeitos a crescimento muito forte. Para o autor, os
Call Centers poderiam contribuir para a estratégia de fidelizacdo através da
manutencdo da qualidade do atendimento, e seriam capazes de se tornar uma

possivel fonte de inovagdo em novos produtos e servicos.

Ademais, o tema inovacdo € particularmente importante nesse trabalho.
Segundo a Organizacéo para a Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico (OECD,
2005) um importante aspecto ligado ao tema da inovagdo € procurar relacionar a
razdo das empresas para inovar com a busca de lucros, ou com a tentativa de
defender, ou buscar uma vantagem competitiva temporaria, especialmente numa

economia baseada no conhecimento.
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Desde que Schumpeter (1938) classificou as inovacdes em radicais (aquelas
gue tendem a provocar grandes mudancas no mundo) ou incrementais (aquelas que
promovem continuamente o processo de mudanca) inumeras definicdbes sobre o
tema de inovagdo surgiram na literatura (ROGERS e SHOEMAKER, 1971;
EDQUIST, 1997; SUNDBO e GALLOUJ, 1998). Para se chegar a uma definicao
conceitual sobre o que se esta denominando inovacdo em servicos neste trabalho,

parece recomendavel um maior aprofundamento nessa questéao.

Uma tentativa de consolidagcdo de conceitos permitindo a criagao de
indicadores comparativos sobre o tema de inovacéo (ainda que tecnoldgica) entre
diversos paises foi 0 Manual de Oslo em 1992. Muitas das definicbes de Schumpeter
foram seguidas nesse manual, como alguns tipos basicos de inovacdo, que s&o:

produto, processo, marketing e organizacionais, conforme mostrado no Quadro 1.

Tipo Definicdo

Produto Uma inovagédo de produto é a introdugdo de um bem ou servigo novo ou
significativamente melhorado no que se refere a suas caracteristicas ou
a seus usos previstos. Isso inclui melhoramentos expressivos nas
especificacdes técnicas, componentes e materiais, softwares
incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais.

Processos Consiste na implementacao de métodos de produgao ou distribuigcao
novos ou significativamente melhorados. Isso inclui mudancas
significativas nas técnicas, equipamentos e/ou softwares.

Marketing E a implementac&o de um novo método de marketing envolvendo
mudancas significativas na concep¢do ou na embalagem do produto, no
posicionamento do produto, na promoc¢éao do produto ou na formacédo de
precos.

Organizacional Consiste na implementacdo de um novo método organizacional nas
praticas de negdécios da empresa, na organizacéo do local de trabalho
ou nas relacdes externas.

Quadro 1: Tipos de Inovagdo segundo o Manual de Oslo
Fonte: OCDE, 2005

Entretanto a classificacdo proposta no manual de Oslo ndo parece ser muito
precisa, especialmente quando aplicada ao setor de servigcos. Para exemplificar,
guando uma empresa de televisdo por assinatura langa um novo “pacote integrado”
em gque combine simultaneamente o0 acesso para o usuario final de banda larga de
internet e o fornecimento de um provedor gratuito, além do acesso a canais de TV
pagos, estaria a empresa promovendo uma inovacdo de produto (ja& que nenhuma

outra operadora dispde de um produto semelhante) ou uma inovacdo de marketing
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(j& que os produtos j& existem, mas o que houve foi a promog¢éo dos valores dos

itens num pacote agregado num valor financeiro reduzido) ?

E preciso lembrar também que a prépria inclusdo das inovagdes de marketing

é relativamente recente no Manual de Oslo. Segundo o manual:

“Embora haja menos experiéncias com inovacdes de marketing vis-a-vis as
inovacbes organizacionais, discussdes sobre mudancas em marketing
foram incluidas em varias pesquisas sobre inovacdo, e ha campos de teste
dos conceitos de marketing em diversos paises... Uma caracteristica que
define inovacBes de marketing € o fato de estarem orientadas aos
consumidores e mercados, com o objetivo de incrementar as vendas e a
fatia de mercado. Esses objetivos econémicos podem ser muito diferentes
daqueles ligados a inovagbes de processo, que tendem a focar em
qualidade produtiva e eficiéncia. Agrupar inovacbes de marketing com
inovacdes organizacionais seria também problematico porque algumas
praticas de marketing ndo se ajustam a conceitos de mudancas
organizacionais e porque diluiria bastante os dados em inovacdes
organizacionais, levando a uma dificil interpretacéo dos resultados” (OCDE,
2005, p.18).

O proprio manual de Oslo reconhece certa dificuldade de conceituacédo e
adota a definicdo de inovacédo tecnoldgica para promover estudos de pesquisa
comparativos entre paises sobre o tema de inovacdo. Segundo o manual de Oslo,
uma inovagdo tecnologica de produto é a implantagdo/comercializacdo de um
produto com caracteristicas de desempenho aprimoradas, de modo a fornecer
objetivamente ao consumidor servicos novos ou aprimorados, enquanto uma
inovacdo de processo tecnoldgica € a implantacdo/adocdo de métodos de producao

ou comercializagcdo novos ou significativamente diferentes.

De forma analoga a dificuldade de classificacdo de inovacdes entre produto/
marketing, a classificacdo de tipos de inovacdo em processo/produto pode gerar
discussdes em servicos. Num produto tangivel a distingdo sobre o que € inovacéo
produto/processo € relativamente simples, uma vez que uma inovacao de processo
pode nao alterar o produto em si. Um exemplo dessa constatacéo seria a producao
de um artefato plastico manufaturado por um inovador processo de injecao plastica.
O artefato produzido é rigorosamente 0 mesmo, 0 que é inovador é 0 processo de
producdo que pode gerar economia de energia elétrica ou menor desperdicio para a

empresa produtora desse bem tangivel. O processo é inovador, ndo o produto.
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Mas no setor de servicos, devido a propriedade de simultaneidade entre
producdo e consumo, qualquer alteracdo no processo basico de prestacdo do
servico provavelmente acabara impactando no servico em si. E dificil e complexa a
distincdo sobre o que € de fato inovacéo de produto (o servico em si) ou inovacao de

processo, tornando-se essa discussdo no minimo questionavel.

Além disso, a classificacdo entre inovacédo tecnologica/ndo-tecnologica pode
igualmente gerar controvérsias. A propria palavra tecnolologia traz complicadores
para o estudo de inovacBes em servigos. Ela da uma ideia que a inovagdo em
servicos ocorre somente com adicdo de algum componente tecnolégico num
ambiente “high-tech” ou mesmo através da adicdo de uma nova tecnologia de

informacéo na prestacéao do servico.

Mas as inovacgfes ndo-tecnoldgicas ndo seriam de igual ou maior relevancia
em servicos ? Tome-se com exemplo a empresa prestadora de servicos Porto
Seguro no Brasil. Ela inovou em seu segmento de mercado lancando um produto
(seguro de automodveis) que possibilitava ao usuério a utilizacdo de uma equipe de
funcionéarios da empresa dedicados a efetuar pequenos reparos domésticos em suas
residéncias. Trata-se da adigcdo de um servigo periférico (0os reparos domésticos) a
um servico central (o seguro de automdveis). Essa inovacéo trouxe um beneficio

indiscutivel para o usuario, sendo que, provavelmente, nada tem de tecnoldgica.

Ao mesmo tempo em que as classificagdes propostas pelo Manual de Oslo
sdo de aplicacdo questionavel para o setor de servigos, faz-se necessaria uma
definicdo sobre o que se estda denominando inovacdo neste trabalho. Uma possivel
abordagem é a conexdo da percepcao do usuario final com a inovacédo, seja de
carater incremental ou radical. PropBe-se neste trabalho a adocdo da seguinte

definicdo sobre inovagdo em servicos:

“E a introducdo de uma caracteristica ou um conjunto de caracteristicas
(tecnolégicas ou nédo-tecnolbgicas) que propiciem a prestacdo de um
servico para o usuario final de uma nova maneira, ou de uma maneira
melhorada. O usuério final deve reconhecer que o conjunto dessas
caracteristicas seja traduzido como beneficio e tenha impacto em sua
avaliacdo da prestacéo do servico.”




28

N&o é dificil enquadrar o servigo da empresa Porto Seguro (0 seguro com 0s
reparos domésticos adicionados), bem como o pacote de servi¢os (internet banda
larga, provedor e televisdo por assinatura) dentro da definicdo acima apresentada.
Entretanto, algumas inovagcdes organizacionais puras, tais como a utilizacdo de um
novo sistema de bonificagdo para vendedores de seguros, estariam fora da
classificacdo proposta, j& que ndo seriam percebidas pelos consumidores finais.

Inovacbes que nédo resultem em beneficios diretos para os usuarios finais da
prestacdo do servigo fazem parte de outra categoria de inovacdo que nao é o foco
desse trabalho.

A inter-relagdo dos dois temas anteriormente apresentados, Call Center e
inovacdo em servigos, passa, dessa maneira, a ser central. Seria possivel as
empresas inovarem atraveés do Call Center ? Para obtencdo dessa resposta faz-se
necessaria uma melhor compreensdo do papel efetivo de um Call Center nas
organizacdes prestadoras de servico, isto €, um melhor entendimento da ligacéo
entre a estratégia das empresas e de como seus Call Centers podem contribuir para
a inovacdo nas mesmas. Diferentes papéis e utilizacbes de Call Centers poderéo
implicar distintas possibilidades de formatos organizacionais adotados, podendo
também ter diferentes consequéncias na percepcédo de qualidade do servigco por

parte do usuario final.

Embora se reconheca na literatura que a maior parte das empresas possa
nao utilizar o Call Center como uma fonte importante para a promocéao da inovacao;
é foco do trabalho apresenta-lo como uma alternativa potencialmente viavel para
agilizar o processo inovativo. Almeja-se dessa forma lancar luzes para esse
importante canal de interacdo empresa/usuario, seja no processo de geracdo de
ideias, na conversao dessas ideias para o desenvolvimento de um novo servico, ou
na difusdo/comercializacdo da inovacdo, tal como apresentado por Hansen e

Birkinshaw (2007) na sua proposta de cadeia de valor para a inovacgao.

Além disso, é conveniente lembrar que, ao se analisar a literatura, parece
haver uma lacuna nos estudos que analisam a convergéncia entre a estratégia

empresarial, a utilizacdo de um Call Center, e a inovagao em servicos, prevalecendo
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discussbes onde se coloca, muitas vezes, o Call Center como necessidade
estratégica contundente, mas na pratica, o tratam apenas como um centro de custo
associado a indicadores baseados na produtividade tradicional (HUTHINSON,
PURCELL e KINNIE, 2000).

Jungueira (2008) também apontou que:

"Embora o papel do atendimento seja entendido como estratégico por conta
do contato com o cliente ou usuario final, ha dificuldades, por parte dos
executivos das empresas, em descrever o alcance da colaboragdo do
servico no que diz respeito a maiores diretrizes estratégicas. A grande
preocupacdo é com dados operacionais, aqueles descritos nos contratos de
niveis de servico, e que impactam a produtividade.” (JUNQUEIRA, 2008,

p.4).

A ideia central defendida nesse trabalho € que o papel que um Call Center
tem potencial de exercer numa organizacdo pode ir muito além dos papéis
tradicionais de apenas recepc¢ao de duvidas/reclamacdes dos consumidores (atraves
dos SACs - servicos de atendimento ao cliente) ou de vendas de produtos através
de ligacdes ativas. E preciso compreender como uma empresa pode, por exemplo,
utilizar as informacdes que recebe do mercado via Call Center, como ela pode
encaminhar e tratar essas informagdes num processo estruturado, incorporando-as

em seu processo inovativo.

Para analisar a inovacdo como um processo, Hansen e Birkinshaw (2007)
propdem o conceito da “cadeia de valor para inovacdo”. A ideia dos autores é
apresentar a proposicdo de que a inovacéo faz parte de um processo integrado,
desde a geracdo do conceito até a difusdo da inovagdo pelas outras areas da

organizacao.

A linha de raciocinio seguida por Hansen e Birkinshaw (2007) € identificar em
qual das fases (geracdo, conversao ou difusdo) reside o gargalo da empresa no
processo inovativo, e atuar nele. Para exemplificar, pode haver empresas com muitas
ideias, mas dificuldade de seleciona-las ou operacionaliza-las, e outras com
problemas na comercializacdo ou na realizacdo da inovacdo. Analisando-se o

processo inovativo como uma cadeia composta por varias etapas, € possivel
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direcionar esforcos para atuar naquela etapa onde h& uma maior deficiéncia,

priorizando ac¢des que contribuam mais enfaticamente para o processo inovativo.

Do ponto de vista teérico, um Call Center poderia entdo ser aproveitado para
auxiliar na cadeia de inovacao proposta por Hansen e Birkinshaw (2007), sobretudo
nas fases de geracao de ideias (externa) ou na selecdo das mesmas, contribuindo
com 0 processo inovativo das empresas. Mas sera que as empresas assim o véem ?

A exploracdo desse tema ainda é muito incipiente na literatura. Algumas
perguntas ainda permanecem abertas. Serd, por exemplo, que as empresas utilizam
realmente o Call Center para a promoc¢ao da inovagao ? Em caso afirmativo, de que
forma e em que intensidade ? Em caso negativo, quais seriam as justificativas para
tanto ? Afinal, qual é o papel que um Call Center pode desempenhar de modo a
contribuir para o processo inovativo em empresas prestadoras de servicos ? O que

impede ou dificulta as empresas de usarem o Call Center como canal de inovacéao ?

O presente trabalho buscara entdo responder as perguntas acima colocadas,
e preencher a lacuna apontada, isto €, examinar a ligacdo entre as estratégias de
empresas prestadoras de servigco e 0s possiveis papéis e formas de utilizacdo de um
Call Center, sobretudo para uma contribuicdo para o processo de inovagdo das
mesmas. Dito em outras palavras, é necessario um entendimento/questionamento

sobre como e por que essas empresas adotam diferentes aplicacdes para um Call

Center, podendo-se chegar, em alguns casos, a negligenciar um importante meio de
interacdo com o cliente (sendo algumas vezes este o uUnico canal) e que poderia

contribuir para o processo de inovacao, pelo menos do ponto de vista tedrico.

Talvez seja possivel ir além das respostas para as perguntas apontadas,
tracando configuracdes béasicas de empresas: as que utilizam o Call Center dentro de
um processo inovativo estruturado e as que ndo o empregam para tal finalidade.
Para ambos 0s casos seria apropriado levantar as principais caracteristicas e o0s
principais fatores que contribuem para a adocao de cada estratégia.

Tanto as respostas as questbes acima apontadas como as diferentes

configuracfes podem ser Uteis & comunidade académica e empresarial porque:



31

- Podem contribuir para o entendimento do papel do Call Center dentro da logica de
inovacdes em servicos, podendo também contribuir para a formulacdo de modelos
conceituais que abordem simultaneamente as diferentes caracteristicas e

propriedades de um Call Center;

- Podem gerar readequacdes de politicas/estratégias empresariais que
(re)direcionem ag¢des para um melhor aproveitamento do Call Center como fonte para
0 processo inovativo, elevando-se de uma forma geral o patamar de competitividade

das empresas que assim o0 empregarem na cadeia da inovacao.

- Podem auxiliar a nortear politicas de regulamentacdo governamentais e suas
consequéncias para as empresas. Tome-se como exemplo a alteracdo da forma de
atendimento via Call Center promovida em agosto de 2008 pelo ministério publico
(Anexo A), que prevé, dentre outras alteracdes, um incremento do nivel de
qualificagdo do atendente. Uma melhor compreensao do papel do Call Center para a
inovacdo nas empresas podera entdo permitir um melhor aproveitamento dos

recursos empregados, permitindo uma maior agregacao de valor através dessa via.

1.2 Justificativa do Trabalho

S&o trés as opc¢des da presente pesquisa que o pesquisador deve esclarecer
na justificativa do trabalho, a saber: i) por que estudar servicos; ii) por que incluir os
Call Centers no estudo dos servigos; iii) por que focar o tema da inovacao,
relacionando-o aos dois temas anteriores. Os argumentos utilizados na justificativa

estdo apresentados a seguir.

Um ponto inicial para justificar a execucao deste projeto é a apresentacédo da
importancia relativa do setor de servicos em nossa economia atual. E comum avaliar
os trés setores da economia, primario (agricultura e extrativismo), secundario
(manufatura e processamento) e terciario (onde os servigcos estdo encaixados), pela
quantidade de empregos mantidos em cada um deles e ainda, em outras instancias,

pelo valor agregado de riquezas geradas pelos setores (PIB).
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Gadrey (2001) demonstrou que existe uma mudanca inevitdvel do emprego de
um setor para outro, isto é, do setor industrial para o setor de servi¢cos. Ainda,
conforme os niveis de eficiéncia em um setor aumentam, a forca de trabalho se
movimenta para outro setor. Nacfes que antes eram consideradas desenvolvidas
apresentam hoje porcentagens acima de 70% de emprego no setor terciério,
contrapondo-se ao declinio no setor secundario. No Brasil, a participacdo do setor de
servicos no emprego, segundo Correa e Correa (2006), corresponde a pouco mais

de 55%, sendo responsavel pela geracao de cerca de 60% do Produto Interno Bruto.

Dada a importancia e o crescimento do setor de servigos na atualidade, nada
mais natural do que focar estudos sobre a organizacdo do trabalho (que pode ser
definida como a escolha que se faz de alternativas em termos de como dividir o
trabalho entre unidades organizacionais e pessoas, e como coordenar esta divisao)

justamente nesse setor.

O segundo ponto da justificativa diz respeito a escolha do Call Center como
objeto de estudo. Poder-se-ia argumentar que a escolha desse tema foi devida ao
seu crescimento espantoso nos ultimos anos, como ja citado anteriormente. Mas
seria uma justificativa, no minimo, incompleta. A escolha do Call Center deveu-se
também ao fato dele representar o principal canal de interacdo nas empresas de
servicos que serdo estudadas. Dito em outras palavras, ha uma tipologia de setor de
servicos onde grande parte das interacbes com os clientes ocorre através dos Call

Centers.

Tome-se, como exemplo desse tipo de servicos, uma empresa de televisao
por assinatura (TVs a cabo, como NET ou TVA no caso brasileiro). Dificiimente o
usuario sabera onde esta situada a sede fisica (prédios e instalacfes) da empresa. A
parte que o cliente “enxerga” da operacao de servico sao os aparelhos instalados em
sua residéncia (a interface técnica da prestacdo do servico) e as pessoas que
atendem as solicitagdes dos clientes, normalmente através de um telefone, e-mail,
chat ou fax. Somente apds o contato via Call Center € que um técnico (que muitas
vezes sequer pertence a empresa prestadora de servicos) comparece ao domicilio
do usuario para efetuar algum reparo/instalacdo. Grande parte da interface humana

na prestacao do servico é constituida pelo Call Center da empresa.
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Além disso, o Call Center tem sido motivo de muita discusséo na prestacao de
um servi¢co. Normalmente, ha uma baixa percepcéo de qualidade durante o encontro
do servi¢o, na maioria dos casos, quando se utilizam os Call Centers como canal de
interacao cliente/empresa. Ha todo um discurso por parte das empresas exaltando as
qualidades de empresas prestadoras de servicos, mas quando o Usudario precisa
fazer um contato, a realidade parecer ser outra. Para exemplificar, Vasconcellos e
Marx (2006) realizaram um estudo com operadores de cartbes de crédito numa
transacéo simulada e os resultados foram contundentes: atendentes despreparados,
leituras intensivas de scripts e pouca ou nenhuma postura proativa. Nas palavras dos

autores:

“Em tempos em que o0 discurso da customizacdo dos produtos ou da
superacdo das expectativas ou encantamento do cliente sdo espalhados
aos quatro ventos, o que se encontrou numa transagdo real foi uma
surpresa. Numa das transag¢des mais criticas para qualquer empresa, (que
€ a venda de seu produto para um cliente que ja demonstrou interesse de
compra) as questbes como a autonomia e o empowerment dos atendentes
ndo passaram de uma miragem.” (VASCONCELLOS e MARX, 2006, p.6).

E conveniente também apontar aqui que, outro motivo que contribui para a
decisdo do pesquisador pelo foco em Call Centers de alguns tipos servicos de
massa é um aparente paradoxo: enquanto esse tipo de servico é desenhado para
atender a um alto volume de clientes, normalmente através da padronizagédo e de
uma abordagem impessoal, quando um cliente entra em contato com a empresa
prestadora do servi¢co via Call Center, ocorre um processo inverso: espera-se um
tratamento individualizado (mesmo se tratando de um servico de massa), ja que
clientes tém necessidades diversas e dificeis de serem previstas e padronizadas, e
provavelmente a prestacdo do pacote de servicos (que engloba tanto o servico em
si, quanto o suporte via Call Center) pode apresentar problemas de percepcao de

gualidade.

Malhorta e Mukherje (2004) também examinaram a questdo da baixa
qualidade dos Call Centers durante o encontro dos servigos. Os autores apontaram
que a satisfacdo do consumidor € frequentemente baixa, com um indice de
satisfacdo na ordem de 54%. Esse cenario de qualidade questionavel de

atendimento acaba por instigar pesquisas sobre o tema, principalmente quanto as
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questdes referentes as interagdes pessoais entre o consumidor e os funcionarios da

linha de frente de atendimento, leia-se, os atendentes de um Call Center.

No Brasil a baixa qualidade da prestacdo de um servico via Call Center &
objeto de uma polémica. Ha inclusive uma nova lei, sancionada pelo Presidente da
Republica em 31 de julho de 2008, na qual h4 uma proposta de alteracdo da
maneira pela qual as empresas utilizam esse canal de interacdo (Anexo A). Como

apontado por Simao (2008):

“O governo quer regulamentar os servicos de Call Center. Foco de muita
dor de cabeca para os consumidores, 0 objetivo é enquadrar 0s servigcos
das empresas de telecomunicacdes, servicos financeiros e empresas
aéreas para tentar diminuir o nimero de reclamacdes em todo o pais. Nos
orgdos de defesa do consumidor, reclamagdes sobre o mau atendimento
telefbnico sdo uma constante. Normalmente, a insatisfacdo esta
relacionada a demora em ser ouvido e a falta de solugdo. Foram escolhidas
as areas que concentram o maior nimero de problemas: telecomunicacdes
engloba atendimento por telefone das empresas de telefonia celular, mével,
internet e TV a cabo; no caso dos servigos financeiros, entram os bancos e
administradoras de cartdo de crédito, e as empresas aéreas.”
(SIMAO,2008, p.18).

Dentre as mudancas propostas pelo Ministério da Justica para melhoria no
Servico de Atendimento estdo: o tempo maximo de espera para o usuario de 60
segundos no atendimento — gratuito, 24 horas por dia, sete dias por semana; a
proibicdo da demanda do cliente ser repassada para varios atendentes; e a
obrigatoriedade da utilizacdo de atendentes mais preparados e qualificados para
exercer sua funcdo. Essas alteracfes, implementadas por uma importante fonte de
inovacdo em servicos, conforme apontado por Sundbo e Gallouj (1998), o Governo,
podem fazer com que ocorram profundas mudancas no papel estratégico
desempenhado por um Call Center, também fazendo com que estudos nesse tema

sejam oportunos.

O terceiro ponto da justificativa diz respeito a inclusdo do tema da inovacéao.
Ela esta relacionada ao fato de que as organizacfes de servico podem utiliza-la no
intuito de fazer frente a concorréncia e manterem-se competitivas no mercado.
Trata-se de uma possibilidade estratégica num mercado em evolugdo continua como
defendido por Fine (1998).
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Além disso, conforme apontado por Miles (2007), o estudo de inovagdes em
servicos € um campo relativamente novo. Muitos trabalhos abordam o processo
inovativo de uma empresa produtora de bens, mas poucos trabalhos académicos
conseguiram abordar o tema de inovacdo em servicos de uma maneira contundente.
Ainda ndo esta claro como as organizacdes de servico inovam (nem tao pouco a
participacdo de um Call Center nesse processo), apesar de alguns modelos
tentarem explicar o fenébmeno, tais como o de Barras (1985), de Gallouj e Weinsten
(1997) ou de Bilderbeek et al (1998).

E importante lembrar que a area de gestdo de operagdes vem ultimamente
focando a area de servicos, adaptando-se simplesmente as ferramentas e técnicas
tradicionais da area da manufatura para a area de servicos. Essa estratégia
adaptativa pode funcionar adequadamente para alguns temas na area de
manufatura e servicos, tais como gestédo de estoques, gerenciamento de capacidade
ou programas de qualidade. Entretanto pode se revelar uma armadilha quando o

tema é a inovacao.

Bernardes e Bessa (2007) chamaram particularmente a atencdo para
algumas diferencas entre inovagdo em servigos e na industria a fim de trata-los de
forma diferenciada. Uma dessas singularidades esta na forma estruturada com que a
indUstria realiza a inovagdo através de indicadores que retratem a aplicacdo de
atividades tradicionais de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), enquanto o setor de
servigos ndo tem essa tonica. Isso pode ser visualizado na Tabela 1:

Atividades de Pesquisa e Desenvolvimento Industria Servicos
Introduziram produto e/ou processo novo para 0 mercado 7,1% 5,6%
nacional

Realizaram atividade de P&D de forma sistemética ou continua 48,9% 31,4%
Contratam atividade de P & D 25,6% 30,4%
Possuem laboratorios de P & D 39,2% 15,5%
Solicitaram registro de patentes/copyright 55,3% 25,2%

Tabela 1: Indicadores das Atividades de Inovacéo, P&D e Patentes para IndUstria e Servigcos
Fonte: Fundacdo SEADE. Pesquisa da Atividade Econémica Paulista (PAEP - 2001)

Conforme a Tabela 1, ha uma diferenca substancial entre servicos e

industrias em relacdo a posse e aplicacdo de atividades de P&D. As empresas de
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servigos realizam a atividade de P&D em menor intensidade em relacéo a industria,
além de ndo possuirem laboratérios para pesquisa e desenvolvimento como as
indUstrias possuem. Esses fatos também contribuem positivamente para pesquisas
que busquem uma melhor compreensao da maneira como as empresas de servico

inovam e estao estruturadas, como proposto no presente trabalho.

Kubota (2006) abordou as particularidades dos processos inovativos nos

servicos e na industria. Conforme as palavras do autor:

“A literatura sobre inovacdo em servicos é bastante convergente em suas
principais propostas. Os principais autores defendem que o setor de
servicos € inovativo, apesar das inovacdes apresentarem, em geral,
carater menos tecnoldgico, comparando-se com o que se observa na
industria... Ainda ndo existe um modelo conceitual que seja amplamente
aceito na explicacéo do fenémeno.” (KUBOTA, 2006, p.35)

O desafio passar a ser, entdo, o alinhamento das trés opg¢bes selecionadas
pelo pesquisador: o setor de servicos, o Call Center e a inovagdao. A principal
questdo norteadora do trabalho diz respeito a uma melhor compreensédo da
contribuicdo que um Call Center pode trazer para a inovagdo em servigos, e as

possiveis configuracdes que o Call Center pode assumir para tal finalidade.

1.3 Objetivos

O objetivo fundamental deste trabalho € analisar como as empresas de
servicos onde o Call Center é empregado como a principal forma de interacéo
empresa/usuario inovam, e identificar quais as possiveis contribuicbes do Call
Center para a inovagdo. Dessa forma, serve-se também a um projeto organizacional
gue possa contemplar o emprego do Call Center como parte integrante do processo

de inovagao nas empresas.

Para a operacionalizacdo do objetivo proposto, tém-se como questdes

norteadoras do trabalho:

Questdo 1: Como inovam as empresas de servicos onde o Call Center

representa o principal canal de interacdo empresa/usuario ?
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Questdo 2: Nestas empresas, qual é a contribuicdo do Call Center para a
inovacdo ? Ele pode ser utilizado como fonte geradora da inovacdo ? Em caso

afirmativo, de que forma ?
Questdo 3: Quais sdo as principais diferencas entre os Call Centers das
empresas que o utilizam como parte integrante do processo inovativo e aqueles das

que nédo o fazem ? Por que sao diferentes ?

A Figura 1 procura colocar de uma maneira esquematica o problema da

pesquisa, bem como o objetivo geral e 0s objetivos especificos.

PROBLEMA DA
PESQUISA

OBJETIVO GERAL

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Busca-se uma
melhor compreensao
sobre como ocorrem
as inovagdes no
setor de servicos e
pretende-se discutir
a contribuicdo do
Call Center para o
processo de

inovagao.

Analisar como as empresas de
servigcos onde o Call Center é
empregado como a principal
forma de interacdo
empresa/usuério inovam, e

identificar quais as possiveis

contribui¢des do Call Center para | |

ainovacéo. Dessa forma, serve-
se também a um projeto
organizacional que possa
contemplar o emprego do Call
Center como parte integrante do
processo de inovagdo nas

empresas.

Identificar as inovagdes em servicos
nas empresas estudadas.

Analisar como ocorreram essas
inovacgdes, desde a geracéo da idéia,
passando pela fase da converséo e
difus&o interna e externa.

Descrever de que forma um Call
Center pode ser empregado como
fonte de inovagéo, identificando a
rotina de trabalho do operador caso
ele capte uma informacéo relevante
para o processo inovativo.

Discutir as diferengas entre os Call
Centers das empresas estudadas em
termos da utilizacéo de: i)
indicadores de desempenho; ii)
integracao vertical; iii) qualificacdo e
remuneracdo do operador; iv)
emprego de scripts.

Figura 1: Diagrama de Problemas e Objetivos

Fonte: elaborado pelo autor

Identificar os motivos apontados
pelas empresas que expliquem as

|
diferentes estratégias para insergédo

do Call Center no processo inovativo.




38

1.4 Estrutura do Trabalho

No capitulo introdutdrio sédo apresentados o tema, a justificativa e os objetivos
propostos pelo trabalho. A seguir encontra-se o capitulo sobre o referencial teérico
empregado, dividido em trés grandes temas: Inovacao, Servicos e Call Center. No
Capitulo 3, a vertente metodolégica adotada pelo pesquisador é apresentada e
discutida. No quarto capitulo os casos individuais estudados sdo apresentados. O
quinto capitulo trata da analise cruzada dos casos. As conclusfes e recomendacoes
para estudos futuros sdo mostradas no sexto capitulo. As referéncias bibliograficas
sdo apresentadas no sétimo capitulo do trabalho. Os anexos e os apéndices séo

mostrados no oitavo e ultimo capitulo da tese.
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2 A Reviséao Bibliografica: O Referencial Utilizado

O capitulo de revisdo bibliografica esta subdividido em trés partes. Na
primeira parte sdo discutidos temas relacionados a inovacdes. Na segunda parte,
sao apresentados alguns conceitos fundamentais de servigcos e de Call Centers. Na
terceira e Ultima parte, examinam-se com maior profundidade as principais
caracteristicas de um Call Center, explorando-se sua estrutura basica e a adocao de
diferentes indicadores de desempenho, entre outros aspectos analisados. O capitulo
de revisdo bibliografica € finalizado com a proposicdo de um conjunto de
caracteristicas-chave para viabilizar a contribuicdo tedrica de um Call Center dentro
de um processo inovativo nas empresas de servigos, resultando em diferentes

opcOes de configuracdes para Call Centers.

2.1 Os Modelos Consagrados para a Inovacdo: Da Légi ca Linear “Push/Pull”
até a Cadeia de Inovacao

Ha na literatura alguns modelos consagrados associados a gestdo do
desenvolvimento de produtos e a inovacdo (COOPER, 1990; CLARK e
WHEELWRIGHT, 1992; ROTHWELL, 1992). Sob a otica da origem da inovacgéo,
uma das taxonomias mais conhecidas é a que divide os modelos em science-push,

demand-pull ou combinados.

No modelo science-push, as oportunidades tecnologicas decorrentes
principalmente das atividades de pesquisa e desenvolvimento sao fontes
privilegiadas de geracédo de ideias. Segundo Barbieri, Alvares e Cajazeira (2009),
esse modelo ganhou forga principalmente no periodo pés-guerra. Nele, as inovacoes
sdo estimuladas pelo fluxo de conhecimento que é desencadeado pelas pesquisas
bésicas. Dessa forma, a organizacdo deve promover a pesquisa basica como forma
de transforma-la em pesquisa aplicada, para posteriormente produzir o langcamento

comercial da inovacédo. De acordo com os autores:

“Os modelos conhecidos como science-push atribuiram importancia
desmesurada aos especialistas engajados em atividades de P&D e a
literatura técnica (artigos, relatorios de pesquisas, documentos de patentes,
etc.” (BARBIERI, ALVARES e CAJAZEIRA, 2009, p.24)
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Uma visado alternativa a essa légica, que surge a partir dos anos 60, enfatiza o
mercado como a principal fonte de geracdo da ideia da inovacdo. Esse modelo &
denominado demand-pull. A sua légica é promover a valorizacdo das condi¢cdes do
mercado como geradoras de ideias para inovagbes (SCHMOOKLER,1966). Esse
modelo de inovagc&o promoveu a valorizagao de especialistas em utilizar as vozes do

mercado como fontes de ideias, bem como os préprios consumidores ou usuarios.

Rothwell (1992) prop6s que as inovac¢des ndo devem seguir uma ldgica estrita
como o0s modelos acima descritos apregoavam, ora derivadas de P&D, ora do
mercado. Ao invés disso, a inovacao deve ser derivada de uma sintese entre as
necessidades de mercado e as oportunidades tecnologicas. Dito em outras palavras,
0 autor apontou que as ideias para a inovagdo devem decorrer tanto das
oportunidades de mercado quanto das oportunidades tecnoldgicas identificadas em
atividades de pesquisa e desenvolvimento. A Figura 2 apresenta a evolucdo dessas

l6gicas.

A l6gica combinada corrige a visado simplista dos dois primeiros modelos, mas
segue apresentando uma visdo linear, ou seja, apresenta a inovagdo como a
decorréncia de uma sequéncia de atividades que tem inicio com a apresentacédo das
ideias iniciais. Uma visdo alternativa € apresentada por Lyiange, Greenfield e Don
(1999) onde, ao invés de um processo sequencial, a inovacéo é concebida como um
conjunto de atividades que apresentam elevada interacdo entre si, criando
simultaneidades e paralelismos. Esse modelo ndo € sequencial, e pressupde que a
comunicacdo entre os diferentes profissionais envolvidos na inovacdo deva ser
fluida.

O trabalho de Lyange, Greenfield e Don (1999) é convergente com o
trabalhos que vieram nos anos subsequentes como os de Jensen et al (2007),
Chesbrough (2006) ou Worley e Lawler (2006). Um ponto comum entre as visoes
desses autores é que a inovagao pode ser catalisada pela comunicacao e integracao
de diversas areas da empresa, e nao constitui um processo unidirecional num fluxo

predeterminado entre as areas participantes do processo inovativo.
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Pesquisa Basica |

Aplicada Experimental e Processo

Pesquisa I> Desenvolvimento N Eng. de Produto Srience-Push

Producéo e
Langamento
Comercial

Necessidades = Selecdo e
operacionais e | Geragdo de desenvolvimento j— Eng. de Produto
p Ideias . e Processo Demand-Pull
de mercado de Ideias
Nova . .
A <> Necessidades da sociedade e do mercado
Necessidade
Geragéo ) . . Propaganda e Logica
de Ideias Desenvolvimento J&H  Protétipo Produgéo < Vendas <—> Mercado Linear
Gombinada
Nova . =
h <— Estado da arte da tecnologia e da produgdo
Tecnologia

Figura 2: Légicas Lineares de Inovacédo: Science-Push, Demand-Pull e Combinada
Fonte: adaptado de Rothwell (1992)

No modelo ndo sequencial, o processo de inovacao é desenvolvido de modo

interativo, reduzindo os conflitos entre os profissionais envolvidos nas diferentes

atividades que o compdem, gracas a um elevado esforco de articulagcédo para realizar

atividades
gue supos
simultanea

apontaram,

diferenciadas sobrepostas no tempo. Admite-se que muitas atividades
tamente deviam ser sequenciais podem ser executadas de forma
ou paralela. Todavia, conforme Lyiange e Greenfield e Don (1999)

para que ele funcione corretamente € necessaria uma nova forma de

organizacdo do trabalho que favoreca tanto a interacao multifuncional de pessoas

com atuacdo em diferentes atividades — como desenvolvimento de produto,

engenharia

envolvimen

de processo, produgcdo, marketing, compras —, como também o

to de profissionais de fornecedores e clientes.

Conforme Barbieri, Alvares e Cajazeira (2009) propuseram:

“O modelo ndo sequencial pressupfe que a organizagdo pratique uma
gestdo capaz de promover a integracdo funcional. As ideias devem fluir em
todas as fases com mais desenvoltura.” (BARBIERI, ALVARES e
CAJAZEIRA, 2009, p.28)
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O modelo ndo sequencial pode ser considerado mais vantajoso em relacdo
aos modelos sequenciais, pois h4 a reducédo do tempo e do custo total da inovacéo
(LYIANGE, GREENFIELD e DON, 1999). A légica defendida pelos autores é que o0s
problemas que surgem sao resolvidos com mais rapidez, mediante a execucao de
atividades com alto grau de interacdo entre os responsaveis por elas. Nas atividades
sequenciais € comum gue os problemas identificados numa determinada fase exijam
revisdes por parte do pessoal que atuou nas fases anteriores, acarretando atrasos e

custos financeiros.

No esquema da Figura 2, essas idas e vindas sao representadas pelas setas
de dupla direcdo que ligam as atividades de inovacdo, embora ndo ocorram apenas
entre as atividades adjacentes. Para exemplificar, pode ser que numa inovacao seja
necessario voltar ao inicio do processo para rever aspectos de conceituacao. I1sso
pode implicar em envolver pessoal que pode estar engajado em outro projeto e que
nao dé a devida prioridade a revisdo de um projeto onde teoricamente ele ja fez sua

parte. Conforme apontado por Barbieri, Alvares e Cajazeira (2009):

“A revisao do que ja foi feito ndo raro encontra os profissionais envolvidos
com outros projetos que também tém seus prazos geralmente apertados,
precisando, pois, disputar com os trabalhos do momento.”(BARBIERI,
AALVARES e CAJAZEIRA, 2009, p.29)

Muitas caracteristicas dos modelos lineares propostos por Schmookler (1966)
ou Rothwell (1992) sdo convergentes com a proposta Stage-Gate defendidos por
Cooper (1990) para os Processos de Desenvolvimento de Produtos. No modelo
deste dltimo autor ha diversos pontos de decisdo “passa - ndo passa’ para a

continuidade do projeto de inovacéo, conforme apresentado na Figura 3:
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Cenario Inicial

Geracio
de Ideias
Dedsio

Investigagdo
Preliminar

Vale a pena investigar a ideia?

E possivel preparar uma proposta

Investigagéo Detalhada formal ?

Preparacdo de um Plano de

Negocios i
A proposta sera aprovada ?

Desenvolvimento da
Inovagéo

E necessaria alguma revisdo ?

Teste e Validagdoda |
Inovacdo

As andlises e a pré-comercializacéo foram

~ positivas?
Produgdo em Massa

Revisio
Pés-implementagéo

Figura 3: Modelo Stage-Gate para o Desenvolvimento de Produtos
Fonte: adaptado de Cooper (1990)

Lancamento no Mercado

Uma viséo alternativa para o desenvolvimento da inovacéo é apresentada por
Hansen e Birkinshaw (2007). Estes autores propuseram 0 conceito da cadeia da
inovagao, segundo o qual o processo de desenvolvimento da inovacédo € importante,
contudo ha também outras etapas que devem ser igualmente consideradas, numa
visdo expandida que forma uma espécie de cadeia composta pelas seguintes fases:
geracdo de ideias (intradepartamental, interdepartamental e inter-institucional); a
conversdo (selecdo de ideias, incluindo a triagem, o financiamento e o
desenvovimento) e a difusdo (que é a disseminagéo na organiza¢do e no mercado).

A Figura 4 representa a cadeia da inovacao apresentada pelos autores:
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> Geragéo de Ideias > Conversio > Difuséo >

Exemplos de Perguntas para cada Fase da Cadeia dal novagéo

Quais s&o as fontes de Como aideia da inovagéo & Como ocorreu o langamento
B S escolhida para se transformar em . ~ ”
geracéo de ideias (internas ) . L e da inovagdo no mercado?
inovagao? Quais séo os criterios
e externas) empregadas empregados ? Como ela foi comunicada
pela empresa? Quais as areas participantes do internamente (funcionarios) e
processo de inovacdo? Qual é o externamente (para os

Qual é aimportancia
ativa de cada fonte? papel de cada area? consumidores)?
relativa de cada fonte? .

Como € o processo de

i ?
Como estas fontes podem desenvolvimento?

) Como ainovagdo é financiada pela
ser estimuladas?
empresa?

Que recursos (estruturais e
financeiros) a ideia consumiu antes
de ser transformada em inovagédo?
H4 testes/validagbes da inovagdo no

mercado?

Figura 4: A Cadeia da Inovagéo.
Fonte: adaptado de Hansen e Birkinshaw (2007)

A linha de raciocinio seguida por Hansen e Birkinshaw (2007) € identificar em
qual das fases reside o gargalo da empresa no processo inovativo e atuar nele. A
ideia da cadeia da inovacéo guarda, desta forma, grande semelhanca com a Teoria
das Restricdes apresentada por Goldratt (1990). Para exemplificar, pode haver
empresas com muitas ideias, mas dificuldade de seleciona-las ou operacionaliz-las.
Se essas empresas investirem pesadamente em outra fase da cadeia, como a
conversdo, suas acOes poderdo ser pouco eficazes na cadeia da inovacao da
empresa. Assim como na Teoria das Restrigdes, é preciso identificar o gargalo (em
gual das fases da cadeia reside o problema) para depois atuar.

2.2 Aspectos Conceituais da Inovacdo: Da Perspectiv. a Econbmica as

Particularidades das Inovagcdes em Servigos

De forma geral, o conceito de inovacao envolve diferentes possibilidades de
introducé&o de novidades em um sistema econémico, desde a melhoria da qualidade

de certo bem ou servigo, até o estabelecimento de uma nova organizacdo. Do ponto
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de vista historico, um dos primeiros autores que conseguiu aglutinar esse conceito
de inovacdo numa perspectiva econdmica e empresarial foi Joseph Schumpeter.
Para este autor, inovacdo € sindbnimo de progresso econdmico e consiste
essencialmente na alocacdo de recursos produtivos em usos ainda néo
experimentados (SCHUMPETER, 1982).

Pavitt (1984) definiu inovagdo como um produto ou processo produtivo novo
ou melhor, usado ou comercializado com éxito por uma organizacdo. Esse autor é
um dos responsaveis pela ideia segundo a qual a producéo, a adocao e a difusdo da
inovacdo (sobretudo a tecnoldgica) sdo fundamentais para o desenvolvimento

econdbmico e para a as mudancas sociais nos paises.

A natureza temporaria de uma vantagem competitiva colocada por Fine
(1998) corrobora a importancia que o tema inovacdo vem ganhando nos ultimos
anos. Segundo este autor, 0 mercado consumidor passou a exigir um tratamento
individualizado, fazendo com que as empresas, dentre outras medidas, reduzissem o
ciclo de desenvolvimento de produtos. Para conseguir essa reducdo, as empresas
tém adotado as mais diversas estratégias para o processo de inovagdo, buscando
projetos adequados para esse cenario, a fim de manter-se numa vantagem

competitiva temporaria.

Barbieri (2007), resgatando a argumentacdo de Schumpeter (1982), aponta
que é importante distinguir as diferencas entre uma invengdo e uma inovacao.
Segundo este autor, a invencdo, por si, ndo produz nenhum efeito econémico
relevante, ao contrario de uma inovacao. Por inovacdo entenda-se o esforco para
transformar ideias em resultados para a organizacdo. O Foérum de Inovacéo,
consércio de organizagdes criado pela Escola de Administracdo de Empresas de

Séo Paulo, adota como definicdo de inovacao a seguinte expressao:

Inovacgao = ideia + implementacéo + resultados

Nessa expressao, segundo o Forum de Inovacéo (2007), os termos sao assim

definidos:
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» Ideia = conhecimento, informacéo, sugestédo, plano, modelo e qualquer outro
meio capaz de representar a concepcdo mental de algo concreto ou abstrato.

* Implementacgéo: acéo, realizagdo, pér em pratica, “colocar a mao na massa”,
“arregacar as mangas”, fazer acontecer,

* Resultado: efeitos esperados, tangiveis ou intangiveis, econdmicos ou

simbdlicos, que ndo aconteceriam espontaneamente.

A inovacdo deve ser uma exploracdo bem sucedida de novas ideias para
trazer resultados. Entenda-se sucesso para as empresas, como, por exemplo, o
aumento de faturamento, o acesso a novos mercados e 0 aumento das margens de

lucro, entre outros beneficios.

A classificacao tradicional da economia separa a inovagcao em dois grandes
grupos: a inovacao incremental e a inovacgao radical. Abernathy e Utterback (1978)
explicam que a inovacgao incremental introduz mudancas relativamente menores ao
produto existente, aproveita o potencial do design dominante, e na maioria nos
casos, o reforca. Por outro lado, inovagdes radicais sao baseadas em um novo
conjunto de principios cientificos e de engenharia, e, frequentemente, abre novos
mercados e aplicacbes potenciais, podendo servir como entrada para novas

empresas ou até mesmo redefinir todo um setor.

Miles (2007) aponta que o0s servicos foram considerados, durante muito
tempo, essencialmente ndo inovadores. Para este autor, 0os servicos até podiam
adotar tecnologias desenvolvidas em outros setores, mas suas proprias
contribuicdes para a inovacdo eram consideradas insignificantes. O interesse pela
academia na inovacdo em servigos € relativamente recente. Vermeulen e Van der
Aa (2005) apontam que antes da metade dos anos oitenta, publicacdes que
tratavam especificamente de inovacdo e desenvolvimento de novos servicos eram
raras, e que o crescimento de publicagbes aconteceu rapidamente a partir dos anos
noventa. Esses autores também apresentam um interessante estudo em que se
busca relacionar as caracteristicas tipicas dos servicos e 0s impactos entre 0s
processos de inovacao e as organizacdes prestadoras do servi¢o, conforme ilustrado

pelo Quadro 2:
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Caracteristicas do Servico Impactos na Organizacdo do Processo de Inovacao

Intangibilidade Necessidade de comunicacdo intensa entre o pessoal envolvido
na inovacao, porque os “produtos” ndo podem ser sentidos ou
tocados. O processo de criacdo compartilhado é o aspecto mais

importante.
Simultaneidade entre | E necesséario um cerrado envolvimento entre o pessoal da linha
Producédo e Consumo de frente e o0 da retaguarda, principalmente devido a

simultaneidade que pode ocorrer entre 0 desenvolvimento e a
producédo do processo de prestacéo do servico.

Heterogeneidade Nenhum impacto: produtos fisicos também podem ser
heterogéneos
Perecibilidade Nenhum impacto, novos servicos também podem ser

desenvolvidos antecipadamente.

Quadro 2: Caracteristicas dos Servigos e seus Impactos na Organizacdo do Processo de Inovagéo
Fonte: adaptado de Vermeulen e Van der Aa (2005)

Dentre as caracteristicas especificas dos servigos, talvez uma das mais
significativas para o desenvolvimento da inovagdo seja o0 desenvolvimento
compartilhado, conforme colocado por Vermeulen e Van der Aa (2005). Esses
autores ressaltam que € necessario um intenso envolvimento entre o pessoal da
linha de frente (podendo ser os operadores de Call Center) e a retaguarda, para
promover o desenvolvimento da inovagdo em empresas de servigos. Por essa linha
de raciocinio, de nada adiantaria, por exemplo, uma empresa possuir apenas um
Call Center capaz de interpretar e diagnosticar as necessidades dos usuarios, sem
gue houvesse toda uma estrutura organizacional para lidar com a questdo. Para
esses autores, o Call Center seria uma condi¢cdo necessaria, porém insuficiente para

o desenvolvimento da inovagdo em empresas de servicos.

Sundbo e Gallouj (1998) ressaltaram que a inovacdo é uma mudanca de um
negécio através da adicdo de um novo elemento, ou a nova combinacdo de antigos
elementos, devendo ser um fendmeno que possa ser reproduzido. Os autores ainda
enfatizaram que a inovagcdo em servicos ndo € necessariamente uma inovacao
tecnoldégica, mas a criacdo de um novo conhecimento ou informagdo. De forma
geral, as inovacfes em servicos sdo constituidas por ajustes em processos, e tém
caracteristicas muito mais incrementais do que radicais. Assim, seu tempo de

desenvolvimento é relativamente menor que a inovacao de produtos, desde que néo
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haja necessidade de pesquisa ou busca de conhecimento cientifico (SUNDBO e
GALLOUJ, 1998).

Bernardes e Bessa (2007) apontam que o setor de servicos apresenta
estratégias e dinamicas préprias em relagdo ao paradigma classico de
desenvolvimento e inovagdo da industria. Segundo os autores, pode haver uma
série de dificuldades para a construcdo de uma metodologia unificada entre industria

e servicos para as pesquisas em inovacao, a saber:

a) Para uma empresa de servicos é dificil distinguir o que é melhoria de
produto e processo, uma vez que as atividades de servico apresentam as
propriedades de simultaneidade entre producdo e consumo, e de intangibilidade,
ndo sendo possivel, como na industria, estabelecer claramente uma diferenca
substancial entre o produto resultante da inovacéo e 0s processos necessarios para

sua realizacao.

b) As fontes de pesquisa e de geracdo de inovagdo séo distintas entre
produtos e servigos. Para exemplificar essa constatacédo, Marklund (2000) apontou
que muitas empresas inovadoras de servicos sequer utiizam como fonte de
inovacdo as atividades produzidas por um departamento formalizado para tal
finalidade, enquanto as empresas produtoras de bens utilizam com frequéncia areas
estruturadas de pesquisa e desenvolvimento, com a presenca de cientistas
exclusivamente dedicados para a promogéo da inovacao.

Conforme apontado por Bernardes e Bessa (2007):

“Grande parte das empresas inovadoras em servicos nao tem laboratérios
formalmente organizados como tradicionalmente existem na inddstria, e os
esforcos de P&D ndo possuem uma regularidade sistematica, tendo sua
origem em outros departamentos da empresa, geralmente na area de
marketing.” (BERNARDES e BESSA, 2007, p.181)

A Tabela 2 apresenta algumas diferencas entre a realizacdo interna ou

externalizacdo das atividades de Pesquisa e Desenvolvimento.
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% Taxa de Inovacso % Realizaram Atividade % Contrataram
0 ¢ Interna de P&D atividade de P&D
Inddstria 7,10 13,00 9,70
Servigos 5,90 6,50 11,10

Tabela 2: Realizacao Interna e Externa das Atividades de P&D em Servicos e na Industria
Fonte: Fundacdo SEADE, Pesquisa da Atividade Econémica Paulista (PAEP, 2001).

Uma analise mais atenta da Tabela 2 aponta uma interessante constatacao:
enquanto o percentual de empresas da industria que realizam atividades de P&D
internamente € o dobro do setor de servigcos, o percentual de contratacdo externa &
menor. Esse fato pode ser um indicador de que o setor de servigos inova através da
utilizacdo de fontes de informacdo distintas da industria, e a area de pesquisa e
desenvolvimento propriamente dita pode ndo ter uma contribuicdo tdo importante

assim para o0 processo inovativo em servicos como tem na induastria.

c) A questdo da propriedade intelectual entre produtos e servigos € distinta.
Enquanto a manufatura pode ser protegida pelo registro de patentes, 0s servigos
sao protegidos pelos direitos autorais (copyright), sendo esse Ultimo um recurso bem

menos eficaz que o primeiro.

A fim de auxiliar na classificacdo das abordagens teoricas sobre inovacdo em
servicos, Stal (2007) propde agrupar trés tipos de abordagens: a abordagem
tecnicista (ou tecnoldgica), a abordagem orientada para servicos e a abordagem
integradora. As definicbes dessas abordagens sao mostradas no Quadro 3.

Para a OECD (2005) as inovacfes no setor de servicos apresentam as
seguintes caracteristicas: i) ttm menor dependéncia de investimentos formais em
Pesquisa e Desenvolvimento, sendo mais dependentes de aquisicdo de
conhecimento por meio da compra de equipamentos, propriedade intelectual, assim
como por meio de colaboragdo; i) o desenvolvimento de recursos humanos é
particularmente importante para os servicos, e a falta de mao de obra especializada
pode ser uma restricdo para a inovacdo em servicos na maior parte dos paises da
OECD; iii) empresas menores tendem a ser menos inovadoras que empresas de

maior porte; iv) a protecdo de propriedade intelectual € um tema que merece
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atencao, especialmente no que diz respeito a software e métodos de negocios.

Tipo de abordagem para | Principais Definices

Inovacao

Abordagem  Tecnicista | Denomina a maioria dos estudos empiricos sobre inovagdo em
ou Tecnologica servigos, e baseia-se no conceito de que a inovagcdo em servigcos €
resultado da adocao de inovagBes tecnoldgicas desenvolvidas no
setor industrial, sendo na verdade um processo de difusdo das

inovacdes tecnoldgicas da industria no setor de servigos.

Abordagem  Orientada | Focaliza as formas “ndo-tecnolégicas” de inovacdo, ou seja, a
para Servicos interacdo fornecedor/cliente. Trata-se de uma construcao interativa de
uma solucdo para um problema particular apresentado pelo cliente, e
€ co-produzida pelo cliente e pelo provedor do servico, sendo

frequente em servicos intensivos em conhecimento.

Abordagem Integradora | Ambiciona integrar bens e servicos em uma Unica teoria da inovacao,
e parte do pressuposto que ha um processo de convergéncia entre a
manufatura e 0s servigos, com um continuum de caracteristicas que se
aplicam tanto a primeira quanto aos ultimos. Ademais, cada indUstria
tem sua propria combinacdo de caracteristicas, sem uma separagao

clara entre servicos e manufatura.

Quadro 3: Abordagens Tedricas sobre Inovaces em Servicos
Fonte: adaptado de Stal (2007)

Marklund (2000) discute que as abordagens classicas sobre inovacédo sao
baseadas em modelos industriais, nos quais os indicadores sdo tratados dentro de
uma perspectiva tecnoldgica, obtidos a partir de resultados e investimentos
tangiveis, gastos com pesquisa e desenvolvimento e patentes. Para o autor, esses
indicadores podem até ser capazes de refletir em parte o processo de inovacao na

industria, mas sdo inapropriados como medida global para inovacdo em servicos.

Todavia, as possiveis diferencas entre produtos e servicos ndo devem
inviabilizar os estudos em inovacao nessas areas. Ao contrario, devem fazer com
gue novas metodologias sejam desenvolvidas e incorporadas as pesquisas a fim de
captar os diferenciais de cada setor. O proprio Manual de Oslo, desenvolvido em
1992 com o objetivo de harmonizar a coleta e as analises de surveys de inovagao na
Europa, teve que ser revisado quatro anos mais tarde. Foi somente em 1996,

através do segundo European Comunity Inovation Survey (CIS — Il), que houve a
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primeira sistematizagéo internacional de indicadores sobre o comportamento da
inovacdo (ainda que somente a tecnoldgica), tendo sido considerado o setor de

servicos.

No Brasil, um estudo pioneiro de grande abrangéncia de cunho estatistico
sobre inovacgédo foi realizado pela Fundacdo SEADE por meio da Pesquisa da
Atividade Econbmica Paulista (PAEP) em 1996. Contudo, a abrangéncia da
pesquisa foi a captacdo de processos de inovacdo na industria. Foi somente em
2001, na segunda versdo da pesquisa, que houve a incorporacdo da éarea de
servicos. Foram entdo pesquisadas quase 21 mil empresas dos mais diversos
segmentos do setor de servicos, com 20 ou mais pessoas ocupadas, no estado de
Séo Paulo.

A pesquisa da PAEP de 2001 abordou a inovagéo tecnoldgica de servigos,
segundo Bernardes e Bessa (2007):

“Na PAEP 2001, o indicador de inovacao tecnolégica foi definido a partir de
uma abordagem mais restritiva e seletiva, considerando inovadora a
empresa que introduziu um produto (bem ou servi¢o) tecnologicamente
novo, ou significativamente aperfeicoado, que tenha sido novo ndo apenas

para a empresa, mas também para o mercado.” (BERNARDES e BESSA,
2007, p.193)

Kubota (2006) apresenta uma série de inovacdes tecnolégicas no setor de

servicos captadas pela PAEP, algumas delas mostradas no Quadro 4.
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Area Médica: A introducdo de novos procedimentos para diagnésticos e terapias,
quando acompanhados pela aquisicao de novos equipamentos, materiais
ou drogas; Uso da telemedicina; Uso de holter digital e software para
tratamento de arritimias; Médulo odontolégico transportavel, dotado de

equipamentos simplificados.

Area de Transportes: Aplicacdes de técnicas de computacdo para a solugdo de problemas de
otimizagdo logistica; Uso de Sistemas de Posicionamento Globais —
GPS; Uso de recursos tecnoldgicos para estabelecimento de rotas que

permitam flexibilidade na entrega de mercadorias

Telecomunicacdes: Introducdo de sistema de redes digitais para transmissdo de dados;
Sistemas de Reconhecimento de Fala; Bloqueadores de Radio-
frequéncia; Utilizacdo de software de CRM (ferramenta da gestdo de

relacionamento com clientes).

Area Educacional: Uso de internet ou terminais eletrbnicos para consultas on-line de
presenca e/ou notas; Uso de equipamentos para presenca biométrica;
Uso de aplicativos voltados especificamente a educagdo no ensino

presencial.

Quadro 4: Exemplos de Inovagdes Tecnoldgicas em Servigos Captadas pela PAEP - 2001
Fonte: adaptado de Kubota, 2007.

A classificacdo para inovagbes proposta por Sundbo e Gallouj (1998) é
distinta da classificac@o entre tecnoldgica e ndo-tecnoldgica ou radical e incremental.
Segundo os autores, a inovacdo em servicos pode ser decomposta em cinco

diferentes tipos:

* Inovacao de produto (servico final): relacionadas ao fornecimento de um
Nnovo servigo, como, por exemplo, uma nova linha de financiamento para um
banco, o atendimento de uma nova especialidade médica ou a criacdo de um

novo tipo de seguro.

 Inovacdo em processo : é um tipo de inovacdo relacionada a
modificacdes de procedimentos prescritos para a elaboracéao/producao de
um servico (normalmente na retaguarda) ou de procedimentos de

atendimento do usuario/cliente e de entrega do servico (linha de frente).
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* Inovacéao organizacional ou gerencial : sédo aquelas inovacfes onde ha a
introducdo de novas praticas organizacionais ou gerenciais, como a
introducdo de sistemas de bonificacdo para atendentes de acordo com o

atingimento de métricas de satisfacdo do usuario/cliente.

* Inovagao de mercado: sao as inovagoes relacionadas com a descoberta
de novos mercados, ou mesmo com a identificagdo de nichos especificos

num mercado existente.

* Inovacdo ad hoc: trata-se da construcdo interativa para um problema
singular proposto pelo cliente. Esse tipo de inovacdo ndo é diretamente
reprodutivel, mas sim indiretamente por meio de codificacdo e formalizacéo

da experiéncia e competéncia.

Vale ressaltar aqui que a propriedade de simultaneidade entre a producao e o
consumo, apontada por Correa e Correa (2006), torna praticamente impossivel
realizar mudancas no produto sem realizar mudancgas no processo. Dessa forma, a
inovagao em servigos geralmente implica em mudancas em elementos do processo
produtivo e do produto, simultaneamente (SUNDBO e GALLOUJ, 1998).

A simultaneidade entre producdo e consumo dos servigos também contribui
para um aspecto adicional para estudar inovagdes nesse setor. Como selecionar

indicadores para classificar uma empresa inovadora em servicos ?

A primeira pesquisa sobre inovacdo em servicos no Brasil utilizou como
criterios de definicdo de indicadores as recomendacdes do Manual de Oslo,
Proposed Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data (1997), com
pequenas alteracbes para a harmonizacdo da aplicacdo no caso brasileiro.
Entretanto, foram considerados apenas 0s aspectos tecnolégicos, reproduzindo com
pequenas adaptacdes a mesma base conceitual aplicada para a industria
(BERNARDES e BESSA, 2007).

O Quadro 5 apresenta alguns exemplos de indicadores utilizados pela PAEP
em 2001:
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Classes de Indicadores Exemplos de Indicadores

Inovagdo Tecnoldgica Introducéo de inovagdes de produto ou processos para o Mercado;
Principais Agentes de Inovacéao;
Distribuicdo % de produtos novos na receita das empresas;

Principais Fontes de Inovacgéo

Atividades de P & D Emprego de Rotinas Sistematicas de P & D;
% de subcontratacdo de atividades de P & D;

% de pessoas alocadas em P & D;

Aquisicdo de tecnologia | Despesas com aquisicdo em maquinas e equipamentos nacionais e

Incorporada estrangeiros;

Investimentos em  Ativos | Investimentos em softwares, copyright, marcas, patentes e franquias

Intangiveis

Recursos Humanos Categorias ocupacionais segundo escolaridade, nimero de ocupados,

programas de treinamento e educacéo.

Quadro 5: Exemplos de Indicadores Considerados na Pesquisa de Inovacéo Tecnolégica
Fonte: PAEP, 2001

Marklund (2000), embora reconheca que em servi¢cos é muito dificil conseguir
dados sobre indicadores, também chamou a atencdo para a proposicdo de um
conjunto de indicadores para a inovacdo em servicos. Segundo o autor ha trés
classes de indicadores relacionados ao processo inovativo em Servigos: i)
investimentos no processo de inovacdo; ii) investimentos em capacitacdo de
recursos; iii) investimentos em software para uso interno. O detalhamento dos

indicadores é mostrado no quadro a seguir:
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1. Relacionados a investimentos
no processo de inovacao

1.1 Investimentos no
desenvolvimento de conhecimento

1.2 Investimentos em Medidas de
Apropriacao

1.3 Investimentos em marketing e
organizacdo de vendas

1.1.1 Atividades de pesquisa
e desenvolvimento

1.1.2 Projeto, engenharia e
adaptacao

1.1.3 Cooperacdo com outros
atores

1.2.1 Patentes

1.2.2 Copyrights, marcas
registradas
131 Exploracdo de
mercados

1.3.2 Organizacéo de Vendas

1.3.3 Marketing de novos
produtos e servigos

2. Relacionados a recursos de
capacitacao

2.1 Investimentos em mudancas organizacionais

2.2 Investimentos para 0 emprego e recrutamento de pessoal

qualificado

2.3 Investimento em Treinamento Vocacional

3. Relacionados a software para
uso interno

3.1 Investimentos em aquisicfes de softwares desenvolvidos

externamente

3.2 Investimentos em desenvolvimento interno de software

Quadro 6: Proposta para Indicadores para avaliar inovagfes em servicos

Fonte: Marklund, 2000

Sundbo e Gallouj (1998) demonstram alguns resultados da analise das

pesquisas hacionais de inovacdo em servicos, com base no Manual de Oslo,

realizadas nos seguintes paises: Dinamarca, Franca, Alemanha, Holanda, Noruega,

Suécia e Gra-Bretanha. Através dos resultados da pesquisa, 0s autores apontam

gue as inovagdes em servicos tendem a ser simples e incrementais e séo facilmente

imitaveis por competidores ageis.

Conforme apontado por Kubota (2006), os estudiosos do setor se servigos

defendem que o este é inovativo, apesar das inovagfes apresentarem, em geral,

carater menos tecnoldgico, comparando-se com o que se observa na indastria. Nas

palavras do autor:
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“Os estudiosos do setor (de servicos) defendem a importancia das
inovacbes organizacionais e indicam a deficiéncia dos instrumentos de
pesquisa, com base em modelos voltados para a inddstria, em aprender as
especificidades dos servigcos. Ainda ndo existe um modelo conceitual que
seja amplamente aceito na explicacdo do fenémeno.” (KUBOTA, 2006,
p.48)

Com a finalidade de contribuir para a compreensao do papel que um Call
Center pode desempenhar dentro da logica da inovacdo em servigos, a seguir sdo
apresentados o0s principais modelos conceituais de inovagdo em servigos
encontrados na literatura, a saber em ordem cronolégica: i) o modelo de Ciclo
Reverso de Produto, proposto por Barras (1985); ii) o modelo de Caracteristicas e
Vetores de Gallouj e Weinstein (1997); iii) o modelo de Gallouj e Sundbo (1998)
para Fontes de Inovacdo; iv) o modelo de quatro dimensfBes da inovacdo em

servigos proposto por Bilderbeek et al (1998).

2.3 Os Modelos de Inovagao em Servigos

2.3.1 O Modelo de Barras - O Ciclo Reverso do Produ to

Pode-se dizer que o modelo proposto por Barras (1986) foi pioneiro para
tentar explicar o fendbmeno da inovacdo no setor de servicos baseados em
tecnologia da informacéo. O autor focou seus estudos a partir de observacbes da
difusdo dos servicos financeiros na Gra-Bretanha. O modelo de Barras tem o0 nome
de reverso, pois diferentemente do que ocorre na manufatura, nos servicos, a fase
incremental do processo de inovacdo € seguida, segundo o autor, por uma fase
radical. Dessa forma, as propostas de melhorias em eficiéncia e qualidade do

servico sdo as geradoras de um novo servico.

Em linhas gerais, o0 modelo de ciclo reverso do produto proposto por Barras
(1986) explica trés fases da inovagcédo em servicos atraves da tecnologia, a saber:

a) Numa primeira etapa as aplicacdes de novas tecnologias sdo desenhadas
para melhorar a eficiéncia e entrega de servigos existentes. O foco esta na reducao
de custos de médo de obra em mercados saturados. Trata-se portanto, de uma

melhoria de processo incremental.
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Barras (1986) aponta que as principais inovagées na primeira fase sao
melhorias de back-office, por exemplo a inscricdo informatizada das apolices de

seguros, ou a informatizacao dos registros de pessoal e salarios.

b) Na segunda etapa, a tecnologia é aplicada para melhorar a qualidade dos
servicos. Essa melhoria de qualidade normalmente €& percebida pelos
consumidores, podendo ser associada a uma inovacao radical, propiciando a

expansao dos mercados existentes.

As inovacdes de processo da segunda fase do ciclo de Barras referem-se
principalmente a inovacdes de front-office. Trata-se, por exemplo, da gestdo
informatizada das listas de espera de atribuicdo de moradia das administragbes
municipais, das prestacdes de contas informatizadas em algumas empresas, ou da
instalacdo de guichés automaticos nos bancos.

c) Somente na terceira etapa a tecnologia é geradora de uma total

transformacdo para novos servicos. As inovacdes de produto passam a
prevalecer sobre as de processo, a énfase competitiva recai sobre a

diferenciacdo de produtos para capturar novos mercados.

Para Barras, as inovacdes da terceira fase séo inovagoes “de produto” e sao
relativamente raras. O banco em domicilio € a utilizacdo mais evidente. Porém, trata-
se de um novo servico, em estagio experimental, assim como 0S processos de
auditoria e de contabilidade interativos e completamente informatizados nas

empresas de auditoria.

Gallouj (2007) explica 0 modelo de Barras (1986) da seguinte forma:

“Para Barras, as diferentes ondas de informatizacdo (informética pesada,
microinformatica e rede), que se originaram em um ciclo de vida da
inovagcdo nos servigcos, articula sucessivamente uma fase de inovacéo de
processo incremental, uma fase de inovacdo de processo radical e uma fase
de inovacdo de produto. Esse ciclo de inovacdo € inverso ao ciclo
tradicional descrito por Abernathy e Utterback (1978).” (GALLOUJ, 2007, p.
12)
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Klement (2007) utilizou o trabalho de Barras (1986) para estudar as inovacoes
em servicos no setor hoteleiro brasileiro. A autora abordou, através de um método
qualitativo (o estudo de caso), as diferentes possibilidades de inovacdo em servigos:
0 aumento da eficiéncia na entrega do servico (etapa 1 do ciclo reverso); a mudanca
na qualidade do servico prestado (etapa 2 do ciclo reverso) e finalmente a
implantacdo de um novo servico a partir da influéncia tecnolégica. Dentre as
inovacbes em servicos encontradas, destacam-se a utilizacdo de equipes
multifuncionais, a maior participacdo do cliente no processo de servico, 0
comissionamento fixo de agéncias de turismo, a conexao com internet irrestrita para

todo o hotel e a implementag&o de normas 1ISO 14.000.

Para Gallouj (2007) o modelo de Barras, apesar de ser simples e sugestivo,
apresenta certo namero de limites. Primeiro, ele ndo constitui uma teoria da
inovacdo em servigcos, mas uma teoria da difuséo tecnolégica de origem industrial
nos servicos. Segundo, ele ndo leva em conta as formas nao-tecnologicas da
inovacdo. Onde estariam enquadrados, por exemplo, novas formas de
financiamento, ou aplicagdes ? Assim, no caso de um banco, o modelo classifica
guichés e os caixas automaticos eletrénicos como inovagdo de processo radical
(segunda etapa), e banco em domicilio (home banking) como inovacao radical, mas
em nenhum caso trata da oferta de novos produtos financeiros, por exemplo, que
constituem o coracao da atividade bancaria e financeira, como sinénimo da inovacéo

neste setor.

Entretanto, os trabalhos de Barras (1986) e Gallouj e Sundbo (1998)
convergem ao retratar a inovagao em servicos como um processo incremental, isto
é, indicando que as inovac¢des em servicos ocorrem incrementalmente e, ap0s varias
modificacdes num processo de prestacdo de servigcos, acontece uma mudanca
efetiva no produto. Esse fato pode ser explicado, em parte, pela caracteristica de o

produto nos servigos ser um processo ou um conjunto de processos.

2.3.2 O Modelo de Caracteristicas e Vetores de Gall ouj e Weinstein

A partir da definicdo de Saviotti e Metcalfe (1984), que retratavam um produto

como uma série de caracteristicas, Gallouj e Weinsten (1997) desenvolveram um
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estudo que interpreta 0 processo inovativo (tanto para bens quanto para servigos)
como uma resultante de vetores de caracteristicas ou de competéncias colocados
em correspondéncia, a saber: i) tecnologia do prestador de servigo (T), isto €, as
caracteristicas técnicas e materiais ou imateriais e do processo, incluindo os
sistemas técnicos (métodos e sistemas técnicos de back-office ou de front-office)
mobilizados para produzir as caracteristicas dos servicos; ii) Competéncias dos
prestadores de servigos ( C); iii) Competéncia dos clientes ( C "); iv) caracteristicas

do produto ou servico final (Y), conforme Figura 5.

Competéncias diretas do
prestador do senvigo

ci
Tcz P

Competéncias C k
. ! . Y1
do Cliente i cp Caracteristicas

c'1 C2.CK.Cq .
s ; ¥i

s j ¥ 2 | finais do servigo

Ym

T2
- ;rj
Tn
Com peténcias técnicas
materiais e imateriais

Figura 5: O Servigco como resultado de vetores de caracteristicas e de competéncias colocados em
correspondéncia
Fonte: Gallouj e Weinsten (1997)

A ideia basica do modelo de Gallouj e Weinstein é que uma prestacao de
servicos pode ser definida como a mobilizacdo simultdnea de caracteristicas
técnicas (materiais e imateriais) e de competéncias (internas ou externas) para
produzir caracteristicas de servigos. Essa representacdo mostra alguns nimeros de
casos particulares. Por exemplo, um servi¢co puro (uma massagem terapéutica),\ é a
mobilizacdo direta de competéncias do prestador para produzir caracteristicas de
servico, sendo expressa pelo vetor (C) — (Y). Por sua vez, o vetor (C) — (T) — (Y)
descreve uma relacdo de auto-servico, como a utilizacdo de um terminal de auto-

atendimento bancario por um cliente.
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Através do modelo proposto, Gallouj e Weinsten (1997) definiram inovacao
em servicos como qualquer mudanca afetando um ou varios termos dos vetores de
caracteristicas (técnicas ou do servico final) ou de competéncia (do prestador ou dos
clientes). Os autores propuseram também a classificacdo das inovacfes em servigos
em cinco categorias: radical, aperfeicoamento ou melhoria, incremental, ad hoc,
formalizacdo e recombinativa. As principais caracteristicas desses modelos de

inovacao sao apresentadas no quadro a seguir:

Modelo de Inovacéo Caracteristicas

Inovacao radical Ocorre quando héa a criagdo de um produto completamente novo
projetado com caracteristicas desconectadas daquelas do

produto existente;

Inovacao de aperfeicoamento | Ocorre quando ha a melhoria de algumas caracteristicas, sem

ou melhoria modificacdo na estrutura do sistema;

Inovacao incremental A estrutura geral do sistema permanece a mesma, mas O
sistema é modificado marginalmente através da adicdo de novos

elementos, ou da substituicdo de elementos;

Inovagéo ad hoc Ocorre quando ha a construcao interativa de uma solugéo para

um problema particular de um cliente;

Inovacao por formalizagédo Ocorre quando ha uma formatagdo nas caracteristicas dos
elementos, ou seja, consiste na ordenagdo das caracteristicas
dos servicos, especificando-as, tornando-as menos difusas,

tornando-as concretas e com formas definidas.

Inovacdo recombinativa ou | E a inovacdo através de uma nova combinacdo das
arquitetural caracteristicas finais ou técnicas, derivada de um “estoque” do

conhecimento da organizacéo.

Quadro 7: Modelos de Inovagdo em Servigos
Fonte: Gallouj e Weinsten (1997)

Tanto o modelo de inovacao quanto os tipos de servigos propostos por Gallou;j
e Weinstein sao passiveis de criticas. Em primeiro lugar ndo é claro em seu trabalho
0 que os autores definram como Competéncias do Cliente. Seriam essas
competéncias o conjunto de técnicas e habilidades utilizadas pelos clientes na
interacéo do servico, ou seriam as aptiddes dos clientes para um aprendizado novo
numa relacao de servico inédita ? Segundo, conforme apontado por De Vries (2006),

0 modelo ndo contempla a necessidade de integracdo da tecnologia do cliente na
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dindmica da inovagao. Terceiro, como distinguir uma inovagéo incremental de uma
inovacdo por melhoria ? N&o € precisa ou exata a compreensdao de uma

modificacdo “marginal” de um servico.

O préprio Gallouj, um ano mais tarde, simplificou a sua classificacdo sobre
tipos de inovagdo, mas com outro autor, Sundbo (1998), reagrupando-as em
inovacbes de produto, de processo, organizacionais ou gerenciais e ad hoc, ja

explicadas em secéo anterior desse trabalho.

2.3.3 O Modelo das Forcas Atuantes para Inovacdo em  Servigcos e a Inovagéo
Aberta

No trabalho de Sundbo e Gallouj (1998) é apresentando um conjunto de
forcas que contribuem com a inovacdo e agem internamente e externamente a
organizacdo. Essas forcas que compdem o modelo proposto pelos autores podem
incentivar ou podem representar obstaculos para o processo de inovacao, e podem

ser classificadas em externas e internas.

As forcas externas sdo as trajetorias — divididas em profissional, gerencial,
tecnoldgica, institucional, social — e os atores, que se dividem em clientes,
competidores, governo e fornecedores. As forcas internas séo representadas pela

administracdo e estratégia, setor de inovacéo e recursos humanos.

De um modo geral, as trajetérias sao ideias e légicas que sdo difundidas
através do sistema social, e sédo forcas que atuam externamente. Sundbo e Gallou;j

(1998) dividiram as trajetorias em:

» Trajetérias Profissionais: sdo o0s métodos, conhecimentos e regras
comportamentais que existem nos diferentes servicos;

» Trajetérias Tecnolbdgicas: compreendem novos usos de tecnologias que
influenciam produtos e processos, como a internet e outras tecnologias de
informagao e conhecimentos;

» Trajetérias Gerenciais: séo ideias para novas formas organizacionais, tais

como sistemas de motivacao e reengenharia de processos de negocio;
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» Trajetérias Institucionais: relatam as tendéncias gerais de evolucdo e
regulamentacdes das instituicbes politicas. Os autores consideram mudancas
econdmicas e programa de pesquisa como exemplos dessa trajetoria.

* Trajetérias Sociais: mostram a evolucdo de regras e convencdes sociais.

Como exemplo, os autores sugerem a consciéncia ambiental e ecoldgica.

As outras forcas externas que levam a inovacdo sdo denominadas por
Sundbo e Gallouj (1998) como atores. S0 pessoas, empresas ou organizacgoes,
cujo comportamento afeta as possibilidades da empresa vender seus servicos e,
consequentemente, tem influéncia nas atividades de inovagéo. As forcas externas

sdo divididas em:

* Clientes: sdo os atores de maior importancia, devido a intensidade do
relacionamento com a empresa prestadora de servicos;

» Competidores: a competicao torna esses atores uma forca importante. Apesar
das empresas competirem fundamentalmente entre si no mercado, ao
oferecerem 0s mesmos servi¢cos, em alguns casos ha também uma ag¢éo no
sentido de cooperacédo. Esse duplo processo de concorréncia/cooperacao
pode contribuir para o processo de inovacao;

» Governo: representa um ator com uma multiplicidade de papéis; pode ser
visto como um cliente, um fornecedor ou até mesmo um competidor;

« Fornecedores: E a Ultima forca externa possui maior ou menor importancia de

acordo com o setor de servi¢o considerado.

Sundbo e Gallouj (1998) consideram que a administragcéo e estratégia, o setor
de inovacdo e a area de recursos humanos fazem parte das forgas internas

impulsionadoras do processo de inovagcao em servicos.

A administracdo da empresa frequentemente apresenta uma estratégia ou
uma ideia sobre qual direcdo seguir, o que representa a forca atuante interna
administracdo e estratégia. Estas incluem ideias de atividades de inovacdo e podem

envolver tanto a alta geréncia como os demais departamentos da empresa.



63

Para Sundbo e Gallouj (1998), a forca setor de inovacao é representada pela
existéncia de um departamento de pesquisa e desenvolvimento (P&D), podendo
abranger a nomenclatura de algum outro departamento cuja funcao € introduzir e

coletar ideias, ou seja, ser agente de inovacao.

A forga interna recursos humanos representa todos os profissionais em todos
os niveis, afinal, todos os profissionais estdo envolvidos no processo da empresa,

sendo, portanto, uma importante fonte de inovacao.

A Figura 6 retrata o modelo proposto por Sundbo e Gallouj (1998) para

descrever as forcas explicitadas acima no processo de inovagcdo em servicos.

E possivel tracar um paralelo entre modelo de Forcas atuantes nas inovagdes
em Servicos com o conceito de inovacao aberta (open innovation) defendido por
Chesbrough (2006).

Para Chesbrough (2006), no modelo tradicional para inovacao, as vantagens
competitivas eram tradicionalmente alcangcadas com investimentos em grandes
laboratoérios de P&D, sendo grande parte da pesquisa desenvolvida internamente na
empresa. O autor propde uma mudanga nessa constatagdo, ao apresentar o
conceito de “Open Innovation”, ou seja a busca da inovacao através de caminhos

iInternos ou externos para avangar no desenvolvimento de novas tecnologias.

De acordo com Chesbrough (2006), em 1971, as empresas com mais de 25
mil empregados eram responsaveis por 70,7% do valor das inovacfes no mercado,
mas despencaram para 40,9% em 2003. Por outro lado, as pequenas empresas,
com menos de mil empregados, subiram de 4,4% para os atuais 22,5%. Uma das
razdes para essa assimetria, para o autor, € a nova forma adaptativa de lidar com a
inovacdo das pequenas empresas. Com recursos escassos para investir na
pesquisa e desenvolvimento cativos, elas podem empregar contratos e parcerias

externas para auxiliar o processo inovativo.
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Figura 6: Modelo de For¢as Atuantes nas Inovagdes em Servigcos
Fonte: baseado em Sundbo e Gallouj (1998)

As linhas de raciocinio da inovacédo aberta defendida por Chesbrough (2006)
e do modelo de fontes de inovacdo apresentado por Sundbo e Gallouj (1998) sé&o
convergentes no sentido de que uma empresa deva buscar fontes alternativas
(internas ou externas) para a contribuicdo com o0 processo inovativo. Na inovacao
aberta, a ideia central € que num mundo com informacfes disseminadas, as
empresas podem inclusive comprar ou licenciar processos de inovacdo (como
patentes) de outras empresas. Além disso, as invengdes internas que ndo forem
usadas pelos negdécios da empresas devem ser postas para fora, de forma que

outras empresas tenham a oportunidade de utiliza-las sob uma licenca, por exemplo.

N&o é dificil visualizar as empresas de servi¢co utilizando fontes exdgenas
para 0 processo inovativo. A propria pesquisa da PAEP (2001), tomando-se como
exemplo a categoria de empresas com mais 100 pessoas ocupadas, aponta que
pouco mais da metade (52%) das inovacdes foram desenvolvidas com alguma

participagdo externa, conforme mostra Tabela 3:
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Faixas de Pessoal Ocupado

Numero de

Empresas
Inovadoras

Quem Desernvolveu

Principalmente a

AEmpresaem
Conjunto com

Principalmente
Outras Empresas

A Empresaem
Conjunto com

Principalmente a
Matriz

Empresa Outras E_mpr?sas ou ou Irstitiictes a Matriz Estrangeira da
Instituicdes Empresa
TOTAL 923 55% 25% 16% 2% 1%
de20a 49 Pessoas Ocupadas 505 53% 20% 23% 3% 0
de50a 99 Pessoas Ocupadas 224 66% 26% 6% 0% 3%
100 e Mais Pessoas Ocupadas 194 48% 38% 9% 4% 1%

Tabela 3: Diferentes Agentes que Desenvolveram Servico ou Produto Tecnologicamente Novo ou
Significativamente Aperfeicoado para o Mercado Nacional, no Periodo 1999/2001.
Fonte: Fundacdo SEADE. Pesquisa da Atividade Econémica Paulista - PAEP 2001

No setor de servicos, um dos exemplos de aplicacdo da idéia de
inovacdo aberta, defendido por Chesbrough, pode ser visualizado na iniciativa
da

(http://mystarbucksidea.force.com/). Trata-se de uma abordagem que permite que

rede norte americana Starbucks, denominada My Starbucks Idea

qualquer pessoa ofereca ideias, vote e faca comentarios atraves do site da empresa,
sendo que aquelas iniciativas que sao consideradas as melhores podem ajudar a
definir o proprio futuro da empresa. Trata-se do envolvimento direto de uma fonte

externa a empresa para auxiliar o processo inovativo.

Poder-se-ia argumentar que a rede Starbucks encontrou apenas uma forma
de utilizar um contact center (uma espécie de Call Center com interac¢do via chat ou
troca de mensagens) para atuar no processo da inovacao. Mas a ideia € mais ampla,
muito proxima do desenvolvimento compartilhado defendido por Vermeulen e Van
der Aa (2005). Ha toda uma estrutura da empresa responsavel por classificar, filtrar,

encaminhar e viabilizar a ideia em produtos ou servi¢os inovadores.

Somente para ilustrar, as ideias sugeridas pelos internautas sao divididas em
trés categorias: produtos, experiéncia e envolvimento (com a sociedade). Cada ideia
€ analisada por uma equipe designada pela Starbucks, chamada de Idea Partners.
No site da empresa, podem-se inclusive acompanhar algumas ideias que estdo sob

revisdo, o que pode significar estar muito préximo da implementacéao.

A iniciativa da rede norte americana ja apresenta resultados positivos. Uma
das ideias que surgiu foi o Splash Stick, uma espécie de tampa para evitar que as

pessoas mais apressadas ou que levam o café no carro derramem o produto. E



66

possivel que a Starbucks acabe conquistando os seus clientes através do
engajamento no processo de inovagao da empresa, provavelmente com um custo

muito abaixo do valor dos beneficios obtidos pela geracdo da inovacao.

Outro exemplo de aplicacdo de inovagcao aberta pode ser encontrado na IBM.
A fim de agilizar o processo inovativo, a IBM promove encontros para ouvir 0S
familiares de seus funcionarios sobre novas ideias para a companhia. Chesbrough
(2006) também relata o episddio em que a IBM abriu méao da protecdo de muitas de
suas patentes em busca da ampliagdo do uso das tecnologias que desenvolve pelos

usuarios.

Dentro da politica de inovacdo aberta da IBM também esta seu apoio ao
desenvolvimento do Linux, sistema operacional concorrente do Microsoft Windows,
mas feito em cddigo aberto, ndo proprietario, de forma que os programadores que

aperfeicoam o sistema ndo recebem royalties, s6 o reconhecimento pela inovacgao.

Uma analise mais critica poderia argumentar que ndo ha nenhuma novidade
no discurso de Chesbrough. Varios autores, inclusive Sundbo e Gallouj (1998), ja
chamavam a atencédo para a utilizagdo de fontes alternativas de inovagédo. Mas um
ponto de mérito para Chesbrough foi conseguir chamar a atencdo das empresas,

fazendo com que elas repensassem sua estrutura para 0 processo inovativo.

Héa dois fatos que podem diferenciar a iniciativa da Starbucks da tradicional
“caixinha de sugestdes” ja implementada ha décadas por muitas empresas. Primeiro,
trata-se de uma iniciativa estratégica da empresa em que se busca a aproximacao e
envolvimento do cliente através de uma nova via: a internet; segundo, a empresa
preparou uma estrutura interna, com equipes especificas destinadas a essa
finalidade, de modo a permitir que as sugestdes fluissem até se tornarem inovacoes.
E possivel que esses fatores ndo constituam uma novidade propriamente dita para
muitas empresas, mas ao menos lancaram luzes para processos inovativos que
incluissem de uma forma sisteméatica fontes alternativas de inovagéo, reduzindo o

peso relativo da area de pesquisa e desenvolvimento dessas empresas.
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Tanto a iniciativa da Starbucks quanto a da Linux podem fornecer pistas sobre
como € possivel ocorrer a contribuicdo de um Call Center para o processo inovativo
em empresas prestadoras de servicos. Seu proposito para essa finalidade seria
promover um elo capaz de captar ideias sobre produtos e servi¢cos inovadores e
trazer essas informacdes para dentro da empresa quando apropriado, numa espécie
de rotina no processo inovativo para que as ideias sejam tratadas e possivelmente
transformadas em servigos inovadores. Ademais, o Call Center (representando o
principal canal de interacdo com as empresas estudadas) seria o0 meio pelo qual
esses servicos inovadores seriam disponibilizados para os usuéarios. Uma versao
estendida de um Call Center que trabalhasse em conjunto com iniciativas como as
do site da Starbucks poderia entdo atuar como fonte e como canal de comunicacao

da inovacéo.

Mas serd que as empresas a serem estudadas conseguem enxergar o
potencial da utilizacdo do Call Center para tal finalidade ? Ou serd que as empresas
negligenciam esse canal, e o utilizam exclusivamente para dirimir
davidas/reclamacgfes de clientes num processo desvinculado da cadeia do processo
inovativo ? Essas questdes podem ser investigadas nos casos que serdo abordados.

2.3.4 O Modelo de Quatro Dimensdes de Bilderbeek et al (1998)

Bilderbeek et al (1998) também apontaram a auséncia de um modelo
conceitual para inovagdo amplamente aceito para o setor de servigos, e propuseram
um modelo alternativo para tentar explicar o fendmeno da inovacdo baseado em
diferentes dimensdes: conceito dos servicos, interface com cliente e opc¢des

tecnoldgicas.

Para Bilderbeek et al (1998), diferentemente do que ocorre nha manufatura,
normalmente os novos produtos em servicos sao intangiveis. Por essa razdo, 0s
autores propuseram que € mais relevante tratar de uma nova ideia ou conceito de
servico, e assim denominaram a primeira dimensdo do modelo proposto para

descrever o processo inovativo em servicos.
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Essa dimensdo (dimensdo 1) do modelo proposto pelos autores, novo
conceito em servigos, consiste numa ideia ou numa teoria de como organizar a
solucdo de um problema, podendo ser novo para um mercado especifico, ou ser
altamente intangivel, isto €, uma imagem abstrata, um sentimento, uma abordagem
tipica para certo tipo de problema ou uma nova combinacdo de elementos de
servico, que individualmente j& podem ser conhecidos do mercado.

A segunda dimensao, a interface com o cliente, refere-se a forma como o
servico é oferecido e comunicado aos consumidores, podendo representar por si SO
uma inovacdo. Essa dimensdo esta associada ao que os autores chamaram de
“servuction”, isto €, o processo pelo qual um servigo € produzido e que considera a
presenca do cliente, de um meio fisico, de pessoal de contato, o servico, a

organizagéo interna e outros clientes.

A terceira dimenséo, novo sistema de prestacdo do servico, diz respeito a
organizacdo do processo de producdo e entrega em si, referindo-se principalmente
aos arranjos organizacionais internos, que devem propiciar aos trabalhadores de
servico a execucao de suas tarefas adequadamente, de forma a desenvolver e

oferecer servigcos inovadores.

A quarta dimensdo, opcdes tecnolOgicas, consiste na aplicacdo (ou na
influéncia) da tecnologia adequada ao servi¢co, sendo para Bilderbeek et al (1998)
uma dimensdo nem sempre presente, pois a inovacado em servico pode ser possivel

sem a inovagao tecnologica estrita.

A Figura 7 demonstra o modelo de quatro dimensfes da inovagcdo em
servicos proposto por Bilderbeek et al (1998):
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Figura 7: Modelo de Quatro Dimensdes da Inovacdao em Servigos
Fonte: Bilderbeek et al (1998)

Segundo Bilderbeek et al (1998) uma inovagdo pode afetar com maior
intensidade uma das dimensbes do modelo, mas esse fato ndo impede que as
outras dimensdes sejam marginalmente alteradas. Os autores chamaram a atencéo
para as funcdes de uma empresa que inter-relacionam as dimensfdes do modelo, a

saber:

- Atividades de Marketing: sdo responsaveis pelo desenvolvimento de

conceitos do servico e pelo planejamento das interfaces com os clientes;

-Atividades de Desenvolvimento Organizacional: ocupam-se com a

preparacdo da empresa para operar e entregar 0s Servigos;

- Atividades de Distribuicdo: ocupam-se em fazer com que 0s servigos atinjam

os clientes através das diversas interfaces suportadas.

2.4 A Relacdo dos Modelos de Inovacdo em Servicos P ropostos com o Tema
Call Center

Apés apresentar os modelos de inovacdo em servicos (BARRAS, 1986;
GALLOUJ e WEINTEIN, 1997; SUNDBO e GALLOUJ, 1998 e BILBERBEEK et al,
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1998), é recomendavel que se busque uma ligacdo mais estreita dos mesmos com o
tema central do presente trabalho: a contribuicdo de um Call Center para o processo
inovativo em empresas prestadoras de servico onde ele represente o principal canal
de interacdo empresa/usuario. Para essa finalidade é apresentado um quadro de
referéncia (Quadro 8) onde se procura sintetizar as l6gicas dos modelos propostos

pelos autores em questéo e as possiveis relacées com um Call Center.

Autor / Ano Modelo de Inovagdo em | Légica da relacdo do modelo de Inovagédo em
Servigos servicos com o possivel papel do Call Center na
contribuicdo do processo inovativo
Barras (1986) | Ciclo Reverso do Produto Os pontos de melhoria ou incrementos na
relacdo de servicos (fase 1 do modelo)
poderiam ser diagnosticados através do Call
Center.
Gallouj e Caracteristicas e Vetores As competéncias do prestador do servico nas
Weisnten empresas estudadas sdo representadas pelas
(21997) habilidades/qualificacbes do operador do Call
Center e séo determinantes na relacdo do
Servico.
Gallouj e Fontes de Inovacdo e | Na inovacdo em servicos o cliente representa

Sundbo (1998)
e Chesbrough
(2006)

Inovacao Aberta uma fonte de inovacéo devido a intensidade do
relacionamento. O Call Center adquire papel
fundamental, pois € o canal de interacéao,
podendo representar uma das fontes de
inovagcdo mais significativas para a inovacdo em
Servicos.

Bilderbeek et
al (1998)

As quatro Dimensdes da
Inovacdo em Servicos

O Call Center pode ser fundamental para a
inovacgao pois pode promover a conexao entre a
primeira dimensdo do modelo (organizar a
solucdo de um problema) e a terceira dimensao
(novo sistema de prestacdo do servico). O
arranjo organizacional do Call Center deve
propiciar aos operadores a execucdo de suas
tarefas de forma adequada, permitindo com que
sejam desenvolvidos e entregues servigos
inovadores.

Quadro 8: Modelos de Inovacédo em Servicos e a Ligacdo com um Call Center
Fonte: elaborado pelo autor

2.5 A Estrutura Organizacional e a Inovacao

A discussdo em torno de como uma organizacdo deve se estruturar num
ambiente inovativo guarda estreita relacdo com o tema de projeto organizacional na
Organizagédo do Trabalho. Para Mintzberg (2003), o projeto de uma organizagéo
inclui o delineamento da divisdo do trabalho e dos mecanismos de coordenacéao,
afetando como a organizacao funciona. Segundo esse autor, as questdes basicas de

um projeto organizacional podem ser condensadas em oito topicos, a saber:
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12) Qual a quantidade de tarefas de uma dada posi¢cdo numa organizagéo e
guéo especializadas estas tarefas deveriam ser;

2%) Qual a extensdo da padronizacdo dos trabalhos contidos em cada
posicéo;

34) Quais habilidades e conhecimentos deveriam ser exigidos para cada
posicao;

43) Quais as dimensbes que cada unidade deveria ter e quantas pessoas
deveriam reportar para um dado administrador;

5%) Em que extensdo a saida de cada posicdo ou unidade deveria ser
padronizada,;

6%) Quais mecanismos deveriam ser estabelecidos para facilitar o ajustamento
mutuo entre posicao e unidade;

7% O quanto de poder para a tomada de decisdo deveria ser delegado aos
gerentes das unidades de linha;

8%) O quanto de poder para tomar decisbes deveria passar da linha de

gerentes para especialistas e operadores.

Os tépicos apontados por Mintzberg (2003) para delinear um projeto
organizacional também podem ser notados no trabalho de Bowen e Lawler (1992).
Os autores propuseram uma classificacdo para organizacdes baseada no conceito
de empowerment. Segundo esses autores ha dois tipos basicos de abordagens para
um projeto organizacional: Organizagbes baseadas em Linhas de Producdo e

Organizagbes baseadas no “Empowerment”.

Como ja foi exposto por Silva (1995), o termo “empowerment” € de dificil
traducéo. Ele significa autonomia e mais dominio para funcionarios executarem suas
funcdes. Segundo Bowen e Lawler (1992) o conceito de empowerment deve
permear quatro aspectos das organizacdes: informacao sobre o desempenho das
organizacdes, recompensas baseadas no desempenho, conhecimentos que
permitam o funcionario entender e contribuir para o desempenho organizacional e
poder para tomar decisbes que influenciem a direcdo organizacional e seu

desempenho.
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Bowen e Lawler (1992) também discutem quando uma organizacdo deve
implementar o conceito de empowerment. A necessidade de respostas on-line para
desejos dos clientes durante a entrega do servico e a recuperacéo de um cliente séo
duas oportunidades para tal emprego. Por outro lado, 0 empowerment gera custos:
por exemplo, um investimento financeiro maior em selecéo e treinamento, salérios
mais elevados, possibilidade de um servigo inconsistente e abertura para decisdes

equivocadas.

Como forma de visualizar a abordagem mais adequada para o projeto de
prestacdo de um servico (linhas de producao ou baseada em empowerment), Bowen
e Lawler (1992) fornecem uma estrutura de decisdo baseada nos seguintes
aspectos: estratégia basica do negocio, tipo de consumidor, tecnologia, ambiente do

negdcio e tipo de funcionario, como mostrado no Quadro 9:

Abordagem de Linha de

Contingéncia producao

Empowerment

Estratégia basica do
negécio

Diferenciacao, customizacao
e personalizacéo

Relacionamentos de longo

Baixo custo, alto volume 1(2(3(4|5

Transacional, curto periodo de

Tipo de consumidor 112(3|4|5

tempo prazo
Tecnologia Rotina, simples 1|2|3|4|5|Nao rotineira, complexa
Amtye.nte de Previsivel, poucas surpresas 1|12(3|4|5 Imprevisivel, muitas
negocio surpresas

Gerenciamento pela teoria
"Y", empregados com muitas
necessidades de ascenséo,
muitas necessidades sociais
e fortes habilidades
interpessoais

Quadro 9: Tipos de Abordagens para Organizac8es: Linha de Producdo e Empowerment
Fonte: adaptado de Bowen e Lawler (1992)

Gerenciamento pela teoria "X",
empregados com poucas
Tipo de funcionario |necessidades de ascenséo,|1(2[3(4|5
poucas necessidades sociais e
fracas habilidades interpessoais

A discussao em torno da autonomia e da organizacao do trabalho no setor de
servicos também é tema do trabalho de Hutchinson et al (2000). Utilizando o
exemplo de uma organizacao tipicamente taylorista (ou da abordagem de Linha de
Producdo, como preferem Bowen e Layer), como € o caso de alguns Call Centers,
os autores relatam que a introducdo de algumas praticas de sistemas
organizacionais inovadores e flexiveis, como o trabalho em grupo e um maior grau
de autonomia para os operadores de telemarketing repercutiu em resultados

positivos para a empresa. Esses resultados puderam ser mensurados através de
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indicadores como turnover, satisfacdo do cliente, absenteismo, taxa de chamadas

abandonadas entre outros.

Para Salerno (1999) um projeto organizacional € uma discussédo em torno das
partes da organizacdo, suas inter-relacées e interfaces. Embora como toda a
atividade de projeto, esta também contenha uma dose de prescricdo e de
normatizacao, para o autor essa nao € a questao central do problema. O ponto de
discusséo é o grau, o alcance e quais os limites das prescri¢cdes, seja do ponto de
vista da eficiéncia produtiva, seja do ponto de vista das condi¢cdes de trabalho e da
preservacdo da saude dos trabalhadores e da populacao circunvizinha e usuéria dos

bens e servi¢os produzidos.

Segundo Salerno (1999), um projeto organizacional classico consiste, de uma
maneira ampla, numa reflexdo sobre quais séo as fungdes intervenientes no trabalho
de uma organizacdo, e na posterior discussdo sobre critérios de
departamentalizacdo segundo essas fungcbes. Esta € uma abordagem classica da
organizacdo do trabalho, e implica, entre outras coisas, em se determinar qual deve
ser a amplitude de controle de uma funcdo, isto €, quantos subordinados um chefe

pode possuir.

Em termos de trabalho direto, ainda com a abordagem classica, projeta-se
uma tarefa, envolvendo um posto, equipamentos, dispositivos, sequéncia de
movimentos e tempos padrédo associados. A producdo é uma somatoria encadeada
de diversas tarefas. As responsabilidades operarias sao limitadas as tarefas que lhes
foram prescritas. A coordenacdo entre atividades é feita hierarquicamente, sendo
lenta a resposta a situagdes que fogem do previsto. Esses tipos de projetos tendem
a ser de relativa facilidade, os trabalhos, diretos e simples e as organizagdes,

complexas.

Entretanto, saindo-se do prisma classico de projetos organizacionais, e indo
em direcdo a projetos de Organizacgdes Integradas e Flexiveis, a abordagem tende a
ser oposta ao que foi acima descrito. O projeto passa a ser mais dificil, o trabalho
direto mais complexo e as organizacfes tendendo a ser mais simples (SALERNO,
1999).
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Salerno (1999) construiu um referencial metodologico para aprofundar a
analise e o projeto de organizacdes que se caracterizam ou queiram se organizar
pelos aspectos que ele chamou de inovadores. Segundo esse autor, Sado oito

aspectos de sistemas organizacionais inovadores, a saber:

1. Organizacdo e gestdo processos (transversais), em contraposicdo aquela
funcional/departamentalizada,;

2. Coordenacédo das atividades de trabalho direto feita prioritariamente no préprio
nivel operario e ndo pela superviséo direta (hierarquia) ou pelo dispositivo técnico;

3. Trabalho em grupo com autonomia, onde a definicdo do método e da divisdo do
trabalho seja prerrogativa do grupo e ndo uma funcdo externa, em contraposi¢cao ao
conceito classico de tarefa;

4. Polivaléncia como uma multiqualificacdo, ou seja, o desenvolvimento de um
repertorio profissional mais geral e variado, envolvendo um aumento da competéncia
para lidar com eventos do mundo fabril, e ndo com uma tarefa;

5. Um novo olhar para a comunicagao intersubjetiva do trabalho, e a insergcéo do
operario direto em atividades classicamente consideradas como de apoio ou gestao,
alargando seu raio de acdo, de poder e de nivel de decisdo na empresa, 0 que
significa uma ruptura com a rigida divisdo de areas de atuacdo (producdo-gestao,
producédo-projeto);

6. Uma mudanca na politica de recursos humanos, coerente com a perda da
importancia relativa da nocado de posto de trabalho, de cargos associados aos
postos e de tarefas predefinidas relativas a postos e a cargos dados;

7. A procura de um novo sistema de gestdo econdmica de producéao e da empresa
gue supere os problemas colocados pela contabilidade gerencial analitica e pela
modelagem corrente, integrando gestdo fisica da producdo e gestdo econémico-
financeira;

8. Sistemas tecnologicos avancados, caracterizados por um nivel elevado de
integracdo e flexibilidade, baseados em automac&o microeletdnica e redes de
computadores.

Entretanto, quando esses aspectos foram expostos por Salerno (1999), a

discusséo girava de sobremaneira em torno da andlise do projeto organizacional de
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uma empresa industrial. Essa empresa poderia buscar sua reestruturagcdo por meio
de uma organizacdo mais flexivel, integrada, preocupada com a inovag¢ao do produto

e do processo.

E conveniente lembrar que, na organizacéo do trabalho de servicos, um ponto
inicial de diferenciacdo em relacdo a manufatura de produtos fisicos, e que torna o
projeto organizacional ainda mais complexo, é a presenca da linha de frente, da
retaguarda e das propriedades que se derivam das possibilidades de extensao e

atuacao dessas linhas.

No Brasil, um dos primeiros trabalhos a colocar a questdo da autonomia na
organizacdo do trabalho de encontros de servicos € o de Silva (1995). A autora
utilizou uma perspectiva de cultura organizacional para explicar as escolhas feitas
quanto ao projeto do trabalho na linha de frente (as pessoas da organizacédo que
interagem de alguma forma com o cliente). Pode-se dizer que seu trabalho foi
pioneiro no Brasil ao aglutinar aspectos de organizacao do trabalho, administracao

de operagdes de servigcos e cultura organizacional.

A linha de frente (ou front-office) se caracteriza pela presenca do cliente
durante o processo e pela intangibilidade dos resultados. Desta forma, o cliente
passa a executar um papel de co-participante e avaliador de qualidade, e ndo ha um
bem fisico para nele serem projetadas as analises de produtividade, os defeitos do
processo e suas melhorias. Essas propriedades provocam a necessidade de

repensar conceitos sobre a organizacao do trabalho (SILVA, 1995).

Segundo Silva (1995) a participacdo do cliente durante o processo constitui
aspecto relevante para a organizacdao do trabalho em servigos, e tem como
consequéncia a necessidade da empresa administrar a interacdo cliente/servidor,
inclusive comunicacéo entre eles, o aumento da variabilidade e imprevisibilidade da

tarefa, assim como a visibilidade do erro.

As atividades de uma prestacao de servico que ocorrem sem contato com o
cliente sdo chamadas de retaguarda ou de back-office. Correa e Correa (2006)

apontam que normalmente esses tipos de atividades apresentam maiores condi¢des
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de serem padronizadas, menor incerteza e menor variabilidade, do que as atividades

de linha de frente.

Ha muita literatura sobre o projeto organizacional “classico”, mas
relativamente pouca literatura discutindo o projeto organizacional de producao
integrada e flexivel, envolvendo critérios para discussdo de organizagdo por
processos, trabalho em grupo com autonomia, coordenacéo das atividades, novos
papéis extraproducdo, bem como um projeto considerando a dinamica das
organizacdes (SALERNO, 1999).

Mintzberg (2003) prop6s um quadro conceitual que relacionou as
caracteristicas do ambiente competitivo com o projeto organizacional mais adequado
segundo estas caracteristicas. De acordo com o quadro proposto pelo autor ha
guatro possibilidades de ambientes, combinadas em dois eixos: no eixo horizontal o
autor propds ambientes estacionarios ou dinamicos, e no eixo vertical, foi proposto
gue a as competéncias poderiam ser divididas em complexas ou simples, conforme

mostrado na Figura 8.

O conceito de ambiente complexo esta relacionado as informacdes e
competéncias que marcam o trabalho dos profissionais que desempenham as
funcdes-chave de uma organizacdo, e que lidam com as suas respectivas
tecnologias. Para o autor, a universidade e o mundo académico em geral é um

exemplo de ambiente complexo (e normalmente pouco dinamico).

Exemplos de setores de baixa complexidade em ambientes simples seriam o

da construcéo civil e o setor de commaodities.
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Figura 8: Modelo de Complexidade de Competéncias e Velocidade de Mudancas
Fonte: adaptado de Mintzberg (2003)

O segundo binbmio apresentado por Mintzberg (2003) esta relacionado com a
velocidade de mudancas, especialmente no que se refere as inovacdes tecnoldgicas
e de produto que marcam um dado mercado. Ha muita similaridade com o conceito
de clockspeed proposto por Fine (1998). Para ambos 0s autores, setores como 0S
de informéatica, telecomunicacgdes, biotecnologia, seriam exemplos contemporaneos
nos quais o clockspeed (ou velocidade evolutiva) seria considerado alto. O setor de

construcéo civil seria um exemplo de setor de baixo clockspeed, ou estacionario.

Para lidar com a questdo da complexidade/dinamica do ambiente, e também
considerando os mecanismos de divisdo do trabalho, coordenagéo e comunicacao,
Mintzberg (op.cit.) propdos cinco modelos de configuragcées organizacionais distintas,

a saber:

. Estrutura simples: ambiente simples e dinamico, tipico de empresas

pequenas e familiares, baseada na supervisao direta do proprietario;

- Burocracia mecanizada: ambiente simples e estacionario, a tipica
organizacdo classica, geralmente de grande porte e com coordenacao
baseada em regras e procedimentos, onde se observa um grande nimero
de niveis hierarquicos e importante presenca dos departamentos técnicos

que preparam as regras e procedimentos;

- Burocracia divisionalizada: ambiente simples e estacionario, organizacdes
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gue atuam em diferentes mercados e que operam em cada um deles com
base na padronizacdo de resultados. Esta seria, na verdade, um

desenvolvimento possivel da burocracia mecanizada;

- Burocracia profissional: ambiente complexo e estacionario, organizacao
baseada na coordenacgdo via competéncias individuais/profissionais e

tipico de empresas intensivas em conhecimento e universidades e,

- Adhocracia: ambiente complexo e dinamico em que a coordenacédo se da
por ajustamento mutuo, e tipico de empresas gue necessitam investir
continuamente em inovacéo. Trata-se de empresas com configuracéo agil
e flexivel, reconfiguravel. Este seria o modelo “ideal” para empresas

inovadoras.

Segundo Mintzberg (2003) a adhocracia € uma forma de organizacdo néo
inspirada nos principios classicos, especialmente em relacdo aos conceitos de
unidade de comando, formalizagédo do comportamento e sistemas de planejamento e

controle. Caracteriza-se da seguinte forma:

a) Estrutura organica, formada por equipes ad hoc de projetos

Por estrutura orgéanica entenda-se, neste trabalho, uma estrutura
organizacional onde h& continua redefinicdo de tarefas, e a natureza cooperativa do
conhecimento é enfatizada em detrimento da especializacdo. Prefere-se a interacéo
e a comunicacao de natureza informativa (em lugar de ordens), o que pode criar um

elevado nivel de comprometimento com a organizacdo (MAXIMIANO, 2008).

Uma estrutura organica tem tendéncia a agrupar especialistas em unidades
funcionais formando equipes multidisciplinares. As equipes ad hoc, seriam
constituidas somente quando houvesse necessidade, e em seguida seriam

dissolvidas.

Desse modo, as equipes ad hoc de projetos seriam temporarias, cooperando

entre si, e a quantidade de equipes variaria conforme a necessidade da organizacao.



79

Seus integrantes seriam relativamente auto-administrados e criativos, capazes de

uma aprendizagem rapida.

b) Pouca formalizacdo do comportamento

A formalizagcdo do comportamento impde os meios pelos quais as decisdes e
as acdes sao adotadas. Segundo Mintzberg (2003), o comportamento pode ser
formalizado de trés modos bésicos: i) pela posi¢do, em que as especificagbes estdo
associadas a propria atividade, como em uma descri¢cdo da tarefa; ii) pelo fluxo do
trabalho, em que as especificacbes estdo associadas ao trabalho; iii) por regras,
quando as especificacbes sdo emitidas para o geral, como 0s varios regulamentos
do uso de uniformes a formularios, presentes nos denominados manuais de

politicas.

De qualquer forma, o efeito da formalizacdo do comportamento sobre as
pessoas que executam o trabalho € o mesmo: seu comportamento passa a ser
regulamentado. Os motivos mais comuns para se formalizar o comportamento estao
relacionados a uma reducéo de sua variabilidade de modo a prever e controlar o
comportamento individual, assegurando a consisténcia da mecanizacao (que pode

levar a uma producéo eficiente em ambientes estaveis).

A ideia basica ao se adotar pouca formalizagdo do comportamento nas
estruturas adhocraticas € que, para inovar, faz-se necessaria uma ruptura com as

tradicionais rotinas estabelecidas através dos comportamentos formalizados.

c) Alta especializacao horizontal do trabalho baseada no conhecimento formal
dos individuos

A especializacdo horizontal diz respeito a extensdo ou ao escopo — quantas
diferentes tarefas estdo contidas em cada trabalho e qudo ampla ou estreita é cada
uma dessas tarefas. Na ampliagdo horizontal do trabalho, o trabalhador engaja-se
em ampla variedade de tarefas associadas a fabricacdo de produtos e a prestacéo

de servicos.
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A diversificacdo das tarefas pode trazer ao operador uma visao amplificada
dos processos de producao de bens e servi¢os, gerando condi¢des para ele intervir

e propor melhorias que podem resultar em inovagoes.

d) Ajustamento muatuo entre equipes de trabalho, sem necessidade de

coordenacéao funcional formal

A coordenacdo do trabalho seria obtida pelo simples processo de
comunicacdo informal. O controle do trabalho tenderia a ficar nas mé&os dos

operadores.

e) Nao ha padronizacéo dos produtos ou processos utilizados

Para gerar servigos inovadores, os resultados do trabalho n&o deveriam ser
plenamente padronizados. A especificacdo dos resultados almejados atuaria como
forca contraria a inovacao. Parte-se do pressuposto que uma maior liberdade, tanto
no processo de trabalho, quanto no seu resultado, sdo desejaveis quando se

pretende criar um ambiente favoravel a inovacao.

f) Descentralizacdo das decisfes das atividades inter- e intra-equipes de

projetos

Denomina-se uma estrutura onde ha centralizacdo das decisdes quando todo
o0 poder para a tomada de decisdo situa-se em um Unico ponto da organizacéo
(normalmente nas méos de uma pessoa). De forma analoga, quando o poder esta

disperso entre muitas pessoas, denomina-se uma estrutura descentralizada.

A descentralizacdo pode facilitar a inovacdo. Admite-se que nem todas as
decisbes podem ser entendidas em um unico centro, em um cérebro. Uma rede de

centros decisorios poderia entdo trabalhar conjuntamente para estimular a inovacao.

Além disso, conforme apontado por Mintzberg (2003) a descentralizac&o
permite a organizacao responder rapidamente as condi¢cdes locais e pode constituir

um estimulo para a motivacao.
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O fato de uma estrutura organizacional adhocratica facilitar o processo
inovativo segue um pressuposto geral basico: a inovacdo, sobretudo em servicos,
tende a ser uma atividade complexa e multidisciplinar, envolvendo diferentes areas
de uma mesma empresa (como Marketing, P&D, Manufatura, Financas, Pessoal de
Retaguarda, Linha de Frente, etc) e seus clientes e fornecedores. Para que o
processo inovativo funcione efetivamente, ha a necessidade de coordenar
eficazmente as diferentes atividades requeridas, e essa coordenacdo pode ser

facilitada por esse tipo de estrutura.

E importante resgatar que, conforme apontado por Jensen et al (2007), em
ambientes onde a inovacdo € necessaria, formas de organizacdo estaticas com
rigida divisdo do trabalho (como as classicas propostas por Taylor, Fayol e Weber)
ndo conseguem propiciar a flexibilidade e agilidade necessarias para alavancar o
processo de inovacao. Por outro lado, as estruturas e formas de organizacdo e
comunicacdo que incentivam e utilizam o aprendizado pela experiéncia, o0
intercambio de conhecimento, e a interacdo, com os times de projeto, grupos de
solugdo de problemas e rotatividade de cargos e tarefas, podem contribuir
positivamente para o desempenho das atividades inovadoras.

O ponto central de discussdo passa a ser 0 questionamento sobre como &
que as empresas de servicos que desejam aumentar sua capacidade de inovar
deveriam, entdo, projetar sua estrutura organizacional de forma a orienta-la para a
inovacdo. E nestes casos, qual deveria ser a contribuicdo do Call Center para tal

finalidade ?

Provavelmente ndo serad atravées das chamadas formas classicas de
organizacdo do trabalho (taylorismo, fordismo, burocracia mecanizada, entre outras
denominacdes), pois esse formato € caracterizado pela producdo padronizada em
alta escala e pela baixa integracdo das operacdes, além de operarem em ambientes
previsiveis e crescentes, onde a inovagdo ndo é a condicdo fundamental. Além
disso, o formato classico € pouco adequado em ambientes mais turbulentos,
complexos e incertos, como sado 0s ambientes inovadores (ZARIFIAN, 2001b;
SALERNO, 1999).
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Dessa forma, a organizacdo do trabalho baseada nos conceitos classicos,
como a padronizacdo das tarefas e da descricdo de cargos, a necessidade
constante de supervisdo e de um unico centro de controle e autoridade numa
empresa, ndo € 0 mais apropriado para a inovacdo, principalmente por nédo
conseguir atender as demandas por maior agilidade e flexibilidade na tomada de
decisbes, ndo promover a cooperacao entre seus membros e o desenvolvimento de
conhecimento e aprendizagem dos individuos, elementos fundamentais para o
desenvolvimento de inovagdes (ZARIFIAN, 2001a, SALERNO, 1999, TAKAHASHI e

TAKAHASHI, 2006, JENSEN et al, 2007).

Todavia, quando se examina a realidade de alguns Call Centers a adog¢éo de
elementos da escola classica parece ainda muito presente. Conforme apontaram
Azevedo e Caldas (2002), um Call Center tradicional apoia-se num modelo de
gestdo com caracteristicas que objetivem exercer o controle na estruturacdo de uma
tarefa, no desenho dos processos, no desenho do cargo, na hierarquia, na
supervisdo do trabalho e no relacionamento entre chefia e subordinados, como

mostrado no Quadro 10:

ITEM CARACTERISTICAS
Estrutura da Tarefa Predeterminada
Desenho dos Processos Formalizado (pelo sistema); Rigido (scripts); Exdgeno

(operador ndo influencia no desenho da tarefa ou scripts)

Desenho do cargo Estreito; Trabalho semi-qualificado (baixa exigéncia de

habilidades além do dominio do sistema)

Hierarquia Vertical, formal e bem definida

Supervisdo do Trabalho Superviséo estrita e intensiva (monitoracdo de chamadas,
vigilancia eletrdnica), controle de produto e processo
(aderéncia ao script, conformidade ao padréo de

comportamento prescrito)

Relacéo entre chefia e Baseada em desconfianca (monitoramento); forte separacdo
subordinados entre concepcao e execugao; Decisdo centralizada em

guem programa o sistema de scripts

Quadro 10: Caracteristicas Tradicionais de um Call Center
Fonte: Azevedo e Caldas (2002)



83

Jensen et al (2007) apontam que as empresas mais bem sucedidas em
inovacbes sdo aquelas que possuem projetos organizacionais que promovem O
desenvolvimento de conhecimento através de processos formais de Pesquisa e
Desenvolvimento aliados ao aprimoramento de conhecimentos baseados na

experiéncia, pratica e interacao entre empregados, clientes e fornecedores.

Para a promocdao da inovacao, ha a necessidade de estruturas mais flexiveis
e ageis, que permitam a interacdo e comunicacdo entre membros da organizacao,
sem demarcag0es rigidas entre areas funcionais, e com integracao de funcdes. Esse
tipo de estrutura adhocratica ou organica permitiria desenvolver conhecimento
baseado na experiéncia pratica e interacdo, que alavancaria a capacidade inovadora
de uma empresa (JENSEN et al, 2007). Também este tipo de organizacdo seria a
mais apta a lidar com os chamados “Eventos”, conforme definicdo de Zarifian (1998),
ou seja, de lidar com ac¢des ndo previstas e acontecimentos aleatérios, como €

caracteristico de ambientes inovadores.

Por evento, Zarifian entende tudo o que ocorre de surpreendente e
imprevisivel numa situacdo. Nessa perspectiva, trabalhar é “fazer face aos eventos
que surgem abundantemente sobre uma situagdo estabelecida, situacdo que se

pensava poder cristalizar numa descricdo”. Nas palavras do autor:

“Fazer face a um evento é, também, inevitavelmente, engajar sua
responsabilidade, assumir um risco, expor-se a si proprio, fazer face ao
evento com iniciativa. E uma atitude socialmente engajadora, mas que da
sentido e valor ao trabalho.” (ZARIFIAN, 1998, p.26)

Zarifian (1998) propfe quatro caracteristicas tipicas dos eventos, conforme
Quadro 11.

A abordagem proposta por Zarifian para eventos pode ser util para
compreender 0 processo inovativo no setor de servigcos através de um Call Center.
Ao lidar com o inesperado numa situacao inédita de atendimento, um operador de
Call Center pode contribuir para a produgédo da inovacdo. O evento € basicamente
uma descontinuidade. Ao contrario da operagcao, que é o suporte da tarefa, regular,

passivel de descricdo e previsdo, 0 evento € alguma coisa que rompe a decorréncia
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natural dos fenbmenos. Dessa ruptura pode germinar a inovagao num Servico

prestado.

Singularidade Nenhum evento € igual a outro.

Imprevisibilidade O evento estd fortemente relacionado ao tempo, na medida em que
significa uma parada dentro de um fluxo — quando um evento ocorre, ele
desencadeia uma série de acdes diferentes das habituais, inclusive com
l6gicas diferentes; ndo se trata simplesmente de uma bifurcacéo do fluxo
normal (tais intervencdes ou acdes diferentes sdo ricas fontes de

aprendizagem e aprimoramento);

Importancia Um “fato” qualquer s6 se torna um evento se for reconhecida a sua
importancia - portanto, a existéncia de um evento depende das pessoas
gue a ele estdo relacionadas (sdo essas pessoas que reconhecerdo e

legitimarao socialmente o evento);

Ineréncia a situacao O evento é sempre interno a situacdo, embora ndo pertenca a ela; o

evento depende da situacao, ocorrendo dentro de determinado contexto.

Quadro 11: Caracteristicas de Eventos
Fonte: Zarifian, 1998.

Por outro lado, é preciso saber se as empresas prestadoras de servigcos estao
estruturadas para trabalhar com o conceito de evento de modo a facilitar o processo
inovativo. Para exemplificar, como um operador de atendimento lida com uma
demanda imprevista do usuario durante o encontro do servico ? Sera que ele é
capaz de mobilizar seus conhecimentos para produzir um servico inovador numa
situacdo incomum ? Se a empresa apresentar uma estrutura organizacional classica
com todos os seus componentes (principalmente a rigidez e a padronizacdo), a
resposta tende a ser negativa.

Ainda que na academia ndo haja um paradigma consolidado de estrutura
organizacional perfeita para um tipo de ambiente inovador, varios autores, como
Brown e Eisenhardt (1997), Hatchuel e Weil (1999) e Worley e Lawler 11l (2006)
discutem caracteristicas organizacionais para organizacfes atuando em ambientes
inovativos. Em comum entre os autores pesquisados, verifica-se a necessidade de
organizacoes flexiveis a mudancgas de acordo com as alteragfes no ambiente, mais
interacdo e comunicagao entre membros, maior agilidade na tomada de decisdes e

menor demarcacao de funcgdes.
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Entretanto, é preciso examinar se as propriedades acima apontadas (as quais
se encaixam no tipo de estrutura adhocratica proposto por Mintzberg) podem ser
visualizadas nas empresas prestadoras de servicos que serdo estudadas. Sera que
realmente empresas de servicos onde o Call Center é a principal forma de interacao
empresa/usuario empregam estruturas adhocraticas ? Qual é a estrutura dos Call
Centers ? Para responder a estas questbes € conveniente um maior
aprofundamento na questdo dos servicos e dos Call Centers. Esses temas sao

explorados a seguir.

2.6 A Conceituagéo do Servico e de  Call Centers

A definicdo acerca do que é um Servico tem sido um problema ao longo dos
anos. O termo significa coisas muito diferentes em contextos distintos. Haywood-
Farmer e Nollet (1991) apud Johnston e Clark (2002) sintetizaram a questdo da

seguinte forma:

“Nao obstante mais de 25 anos de estudo, os académicos da area de
administragdo de servigos ndo concordam sobre o que é um servico. De
fato, em vez de chegarem mais préximo a uma definicdo, parecem ter cada
vez menos certeza. O problema é tentar em poucas palavras descrever 75%
da atividade econdmica dos paises desenvolvidos. Ha alguma surpresa por
haver excecdes para todas as definicbes ?” (JONHSTON e CLARK, 2002, p.
27)

Zarifian (2001a) caracterizou o processo de producdo de servico como a
transformacdo das condi¢ées de um individuo ou de um grupo de individuos. O
servico deve, portanto, agir sobre as condigcdes de uso ou sobre as condi¢cbes de
vida do destinatario (um cliente ou usuario), de maneira que corresponda as

necessidades e expectativas deste ultimo.

Um ponto importante para o atendimento das expectativas dos clientes é a
determinacdo do valor do servigco pela l6gica do usuario. Segundo Zarifian (2001a)
ha dois pontos fundamentais para a compreensédo desse valor: 0 encontro entre o
usuario e o empregado e a interface técnica do servico. No encontro entre cliente e
empregado, o valor do servigo pode ser percebido pela competéncia profissional dos
empregados em identificar e conhecer a atividade do cliente-usuério e em interpretar

e compreender o problema do destinatario do servico. Na interface técnica, o valor
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do servi¢o encontra-se, para o autor, na utilidade, justica, estética e solidariedade da

prestacao do servico.

Na abordagem do valor do servico, os gestores devem compreender a
pertinéncia do servigo (atividade baseada no contato do empregado de linha de
frente com o cliente), com o propoésito de alinhar objetivos organizacionais com as
expectativas do cliente. Através da relacdo entre resultados alcancados com os
objetivos organizacionais, uma empresa pode ter condi¢cdes de controlar como estéo

sua eficiéncia e eficacia em relagé@o a prestagédo de um servigo.

Ainda sobre a visdo de valor de servi¢o a partir dos recursos, Zarifian (2001b)

apontou:

“O servico é uma organizacdo e uma mobilizacdo, a mais eficiente possivel,
de recursos para interpretar, compreender e gerar a mudanca perseguida
nas condicdes de atividade do destinatario. A eficiéncia dessa mobilizacao é
avaliada pela direcdo da organizacdo, por seus empregados, e mesmo pela
pessoa a quem o servico se destina, quando ela prépria é utilizada como
recurso.” (ZARIFIAN, 2001b, p. 99).

O ponto central de discussdo defendido no presente trabalho é que um Call
Center pode ser fundamental para as empresas atuarem na compreensdo e na
interpretacdo das necessidades dos consumidores de modo a atuar na sua
“transformacéo”, sobretudo pelo fato de que em alguns casos, como nas empresas

que serdo estudadas, ele é o principal canal de interacdo empresa/usuario.

Defende-se a ideia de que os operadores de Call Center podem desempenhar
um papel fundamental para a promocéo da inovacdo das empresas de servico onde
eles representam o principal canal de interacdo empresa/usuario. Mesmo néo sendo
0 servi¢o central das empresas, o Call Center pode ser um indicativo da forma pela
gual a empresa mobilizara seus recursos para desempenhar diferentes papéis no
processo de atendimento, e na possivel obtencdo de informacgdes para a promocao

da inovacéo.

Um ponto importante defendido por Zarifian (2001b) € que o servigo deve

necessariamente ser avaliado de acordo com dois julgamentos: um sobre a validade
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dos resultados produzidos por ele e outro sobre a eficiéncia dos recursos
mobilizados para produzir esses resultados. Para o autor, € preciso buscar um
equilibrio entre o custo de se produzir a transformacédo nos individuos através da
relacdo de servicos, e 0 custo associado a essa transformacdo. Nas palavras do
autor: “Nao se pode produzir servigo a qualquer custo que seja.”. (ZARIFIAN, 2001b,
p. 103)

Nao é dificil relacionar a afirmacdo anterior de Zarifian com um principio
basico de segmentacdo de atendimento via Call Centers. Segundo essa logica,
clientes com maior prestigio (que pode ser traduzido, por exemplo, como 0 montante
financeiro depositado numa instituicdo bancaria, ou a quantidade de minutos
consumidos numa empresa de telefonia celular) poderiam receber um servico
diferenciado através de um processo de atendimento com atendentes mais
qualificados, e menor utilizacdo de atendimentos automatizados e impessoais. A
questao central é encontrar um ponto de equilibrio entre o custo e a producédo do

servico para cada segmento considerado.

Outros autores como Cattini (1999), Gronroos (2001) e Levitt (1972)
caracterizaram um servico como um processo, e colocaram esse fato como o mais
relevante e o que melhor explica sua natureza. Para esses autores, entenda-se
processo como a interagdo de consumidores com 0S recursos produtivos da

empresa.

E nessa interacdo de consumidores com recursos produtivos que um Call
Center pode ser mais bem situado. O servico é prestado remotamente através do
contato entre o usuario e o Call Center. O processo de prestacdo do servico num
Call Center ocorre através da aplicacdo integrada de telecomunicacbes e

processamento de dados com sistemas administrativos (STONE e WHYMAN, 1992).

Mancini (2001) aponta que uma central de Call Center € um conjunto de
operadores que podem atender as chamadas de consumidores relacionadas aos
diversos servicos oferecidos por uma empresa, como suporte técnico, vendas,
sugestdes, informacdes e reclamacgdes, entre outros. Esses mesmos operadores

podem também efetuar ligagbes para consumidores com o intuito de vender
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produtos ou servicos, ou fazer cobrancas, por exemplo. No primeiro caso é
conhecido como Call Center receptivo, e no segundo caso, como Call Center ativo.
Segundo o autor ha ainda uma terceira possibilidade, onde os operadores tanto

recebem quanto realizam liga¢cbes, chamado de Call Center misto.

E foco do presente trabalho restringir o objeto de analise para a prestagdo de
servicos onde o Call Center represente o principal canal de interacéo
empresa/usuario, como ja discutido. Dito isso, ndo se pretende entrar numa
infindavel taxonomia de servicos, mas centrar esforcos para a compreensdo do
processo de inovacdes em servicos e o papel que um Call Center possa
desempenhar para essa finalidade. Todavia, ndo se pretende desprezar as
diferentes classificacbes de servicos, pois parece recomendavel um maior
aprofundamento nas suas propriedades e particularidades, que sao cruciais para o

desenvolvimento da pesquisa.

2.6.1 As Particularidades entre Produtos e Servigos

Ha na literatura algumas diferencas basicas entre produtos e servigcos. Walker
(1995) definiu o servico como algo intangivel, inseparavel (ndo é separado do
prestador), inestocavel, ou seja, € consumido no ato da prestacédo, e possui uma
entrega inconsistente, pois depende de varios fatores subjetivos, tanto do prestador

guanto do consumidor.

Num texto considerado seminal sobre qualidade de servicos, Parasuraman,

Zeithaml e Berry (1985) identificaram o servi¢o pelos seguintes aspectos basicos:

a) Inseparabilidade: h4 uma total dependéncia entre o prestador do servico e 0
proprio servico prestado; sendo os primeiros, normalmente, pessoas ou
equipamentos. N&o é possivel separar a presenca do prestador do servico;

b) Intangibilidade: € um estado, uma experiéncia, ou seja, ndo é possivel tocar o
servico, nem saborea-lo. Por essa razdo, ndo é facilmente definido,
formulado, ou alcancado mentalmente;

c) Heterogeneidade: ha um alto grau de variabilidade que caracteriza servicos,

em relacdo a ligacdo da pessoa ao fornecedor, ao consumidor, ao local, ao
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tempo. Tudo depende de quem, quando, onde, como e para quem O0S
servigos sao oferecidos;

d) Perecibilidade: ndo € possivel estocar servi¢cos, estes sdo consumidos no ato
da prestacao e, na maioria dos casos, depreciam-se instantaneamente na sua

totalidade.

Autores como Gronroos (2001) e Lovelock e Wright (2001) continuaram a

apontar as diferencas entre produtos e servigos:

a) Os consumidores néo tém a propriedade sobre os servigos;

b) Servicos séo intangiveis;

c) Ha maior envolvimento dos consumidores no processo de producdo dos
servicos;

d) H& maior variabilidade nos insumos e nas operacdes de servi¢os;

e) Grande parte dos servicos € de dificil avaliacdo pelos consumidores;

f) Os servicos ndo séo estocaveis;

g) A entrega dos servigos pode envolver meios fisicos e eletronicos.

Entretanto, ha na academia uma discussdo em torno dessas propriedades
tradicionais que um servico pode apresentar e que o diferenciam em relacdo a
producdo de bens fisicos (EDVARSSON et al, 2005; Correa 2005 e Kang e
McDernott,2000). As propriedades discutidas por esses autores Ssdo a
simultaneidade entre producdo e consumo, a necessidade da presenca fisica do

cliente e a intangibilidade dos servicos, e serdo exploradas a seguir:

a) simultaneidade entre produc&o e consumo

A principal questdo que emerge da propriedade de simultaneidade entre a
producdo e consumo, segundo Correa e Correa (2006), é a gestdo de capacidade e
da demanda de servigos. Se ndo ha a caracteristica da estocabilidade (como ocorre
em bens fisicos) para uma empresa prestadora de servigos, as alternativas para
gerenciar a capacidade de operacdes podem ficar restritas ao acompanhamento da
demanda utilizando-se, por exemplo, uma capacidade flutuante, ou acfes para

nivelar a demanda, evitando periodos de picos momentaneos.
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Lovelock e Wright (2001) apontaram também que a oscilacdo da demanda é
um problema adicional para o setor de servicos. Mas para esses autores, O
gerenciamento da capacidade pode ser um dos fatores diferenciais em servigos.
Para eles, inversamente ao que ocorre na manufatura, que prevé a maximizacao do
uso dos ativos (permitido pela propriedade de estocabilidade), no setor de servicos,

0 emprego de uma capacidade ociosa € admitido com maior frequéncia.

Sobre a questdo da simultaneidade entre producdo e consumo, Correa e
Correa (2006) apontam que ndo se deve pensar todos os produtos fisicos como
passiveis de serem estocados igualmente. Ha produtos que podem ficar anos em
estoque, como alguns géneros enlatados, ou mesmo alguns tipos de vinhos, por
outro lado ha bens fisicos que tem o periodo de validade reduzido, como um café
expresso, ou um jornal. Para os autores, o que realmente é importante é a variavel

denominada grau de estocabilidade, isto é, até que ponto um produto pode ser

estocado sem problemas associados a vida atil do mesmo.

Outra implicagéo da simultaneidade entre produgcéo e consumo refere-se aos
mecanismos gerais de gestdo de qualidade (CORREA e CORREA, 2006). No caso
da producao de bens fisicos, ha a oportunidade de se estabelecer um controle de
qualidade sobre o produto final, pois ha tempo para isso (mesmo que seja reduzido,
como no caso de um restaurante, em que se pode verificar a qualidade de uma
refeicdo através de um maitre que observa o prato que acabou de ser confeccionado

na cozinha do restaurante).

No caso de servicos como um tratamento de psicanalise (um servigo puro
onde ndo ha nenhum produto fisico relacionado a presta¢édo do servi¢o), poder-se-ia
argumentar que a unica opcao de controle de qualidade € durante o processo, ja que
ocorre a simultaneidade entre producédo e consumo. Nessa linha de raciocinio, num
Call Center, o controle de qualidade é realizado durante o atendimento efetuado pelo
operador. A avaliagdo da qualidade acaba sendo realizada pelo cliente durante a

operacédo de atendimento.
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Entretanto, Correa e Correa (2006) contestam também as relagbes entre as
propriedades de controle de qualidade e simultaneidade entre produgdo e consumo.
Segundo os autores, ha, sim, servicos que podem utilizar o controle de qualidade
apos a execucao. Um exemplo dessa situacdo € uma lavanderia, onde o cliente
deixa uma peca de roupa para ser lavada e passada, a empresa executa 0 Servico,
e caso julgue necessario, pode utilizar o controle de qualidade ap6s o servico. Na
realidade, o cliente pouco participa do servico prestado. O fato relevante para os

autores é, portanto, o grau de simultaneidade entre a producédo e consumo.

b) presenca fisica do cliente

A patrticipacéo do cliente na prestacdo de um servico, ou como colocado por
Gronroos (1995), a “presenca fisica” do cliente necesséria nos servi¢os, também é
criticada por Correa e Correa (2006). Ha a argumentacdo de que, com 0 aumento
substancial dos servicos prestados de forma remota, por telefone, internet, e outros
meios, passou a ficar claro que a presenca do cliente ndo é mais necessaria para
muitos tipos de servigos. Tome-se por exemplo a compra de um livro em livrarias
virtuais. Provavelmente, muitas pessoas compram livros sem nunca terem estado
fisicamente na livraria, e sequer sabem onde ficam localizadas tanto as unidades
administrativas, como os centros de distribuicdo. Dessa, forma os servicos nao
necessitam de algum tipo de contato fisico entre o cliente e o processo prestador de

Servigos.

Por outro lado, o que vem acontecendo com produtos fisicos € um processo
contrario. E cada vez mais comum a presenca fisica de consumidores na compra de
bens fisicos. Muitas compras dessa natureza (especialmente em ambientes
Business to Business) requerem muitas visitas, e até mesmo avaliacdes feitas pelos
compradores em relacdo aos fornecedores. A presenca fisica dos clientes pode
ganhar importancia na producdo de bens fisicos. Correa e Correa (2006)
identificaram esse fato e concluiram que ha um processo cada vez mais frequente
de representantes de clientes em processos produtivos fabris de fornecedores, ou
seja, tendo contato direto com o processo produtivo do bem fornecido. Nas palavras

dos autores:
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“Tanto operacdes fabris podem ter mais ou menos frequentemente a
presenca fisica de clientes, como as operacdes de servico podem ter
diferentes graus de frequéncia e intensidade de contato com o cliente,
conforme a natureza do negdcio.” (CORREA e CORREA, 2008, p. 147).

Zarifian (2001b) identificou o fenémeno pelo qual o setor industrial tem
descoberto e incorporado a nogéo de servigos na producéo de bens, assim como o
setor de servicos tem industrializado sua forma de funcionamento. Para o autor,
tanto as organizacdes de servicos como as organizacdes industriais devem englobar
trés grandes atividades: a da concepcdo das novas tecnologias e dos novos
produtos e servicos, a dos grandes sistemas técnicos que asseguram a producao
material desses produtos ou servicos e a da relacdo direta com os clientes ou

usuarios.

Dessa forma, parece novamente pouco nitida a distingdo entre um produto e

um servi¢co. O ponto primordial € o grau de intensidade da interacdo e do contato

com o cliente, pois isso tem repercussdes importantes na gestdo de operacoes.

Quando houver uma grande interacao entre o cliente e o processo, maior a
tendéncia do cliente em usar o processo como um todo (além do produto) em sua
avaliacdo do pacote a ele oferecido. Por outro lado, se o grau de interacdo é
pequeno entre cliente e processo produtivo, o cliente tende a concentrar a avaliacao
da qualidade (ou valor) no produto. A chave da questdo € o quanto o cliente

participa do processo.

Correa e Correa (2006) classificaram o grau de intensidade de interacao
como a riqueza (amplitude, detalhe e profundidade) das informagbes trocadas em
ambos os sentidos e também o grau de personalizagdo (também chamado de

“customizacdo” de contato). Nas palavras dos autores:

“Quanto maior o grau de interacdo, principalmente em termos de quanta
informagdo o cliente emite para o processo, mais o recurso de contato
(aquele que representa a “interlocucdo” com o cliente) tem de ter
habilidade/proficiéncia para: i) Saber “ouvir” a comunicacdo (explicita e
implicita) emitida pelo cliente; ii) Saber interpretar o que ouviu; iii) Saber
reagir adequadamente ao que interpretou.” (CORREA e CORREA, 2008, p.
158).
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Dessa forma, o recurso de contato, normalmente um funcionario da linha de
frente do prestador de servigos, deve ter um conjunto de habilidades diferenciadas
daquele funcionario associado a uma operacdo onde o cliente estabelece grau baixo
de interacdo. A correta especificacdo e gestdo de recursos é certamente uma das
principais funcdes de um gestor, e para que este possa desenvolver suas atividades
de forma adequada, € crucial reconhecer a qual grau de interagdo com o cliente o
recurso de contato esta sujeito (CORREA e CORREA, 2006).

c) intangibilidade dos servicos

Outra propriedade criticada por Correa e Correa (2006) é a tangibilidade dos
bens fisicos. Os autores apontam que o importante n&o é classificar se é possivel ou
nao tangibilizar um bem fisico, mas o quao objetiva é a avaliacdo de desempenho do

mesmo. Ha, segundo os autores, um continuo para o grau de objetividade na

avalicdo de desempenho de produtos e servicos.

De acordo com Lovelock e Wright (2001) a avaliacdo do desempenho de um
servico pode estar muito mais ligada a percepgédo que o cliente tem da experiéncia

da prestacao do servigo do que a uma coisa objetiva, mensuravel e controlavel.

Correa e Correa (2006) lembram que essa dificuldade de objetivacdo néao é
privilégio dos servicos. Alguns produtos fisicos também apresentam muita
dificuldade para ser avaliados quanto a qualidade e o valor. Num extremo de
desempenho nédo objetivo para produtos, os autores citam um quadro (obra de arte)
ou mesmo um perfume. De forma analoga, ha servicos com desempenhos

facilmente mensuraveis, como um lava-rapido e um grande varejo.

A questdo, entdo, é que para 0 gestor, o ponto relevante ndo é a
intangibilidade dos servigcos, ou a tangibilidade dos produtos, mas as implicacbes
referentes a avaliacdo de qualidade e valor da compra. Num extremo, estdo
produtos ou servicos com niveis de desempenho muito objetivos para o cliente e
para o prestador de servicos. No outro, estdo produtos e servicos fortemente

dependentes da percepcao durante a experiéncia do servico.



94

2.6.2 O Conceito de Pacote de Valor e o Modelo de L inha de Visibilidade

O modelo de classificacdo de servicos proposto por Correa e Correa (2006)
procura combinar as criticas que os autores fazem as propriedades tradicionais de
produtos e servicos e suas consequéncias, a importancia que a retaguarda ou a
linha de frente devem apresentar numa organizacédo. Os autores ainda definem que
a melhor forma de denominar um produto ou servigco € pela expressao “pacote de
valor’. Dessa forma um pacote de valor para um fabricante de automével é
constituido pelo bem fisico, automével, mas também por um conjunto de aspectos
menos “materiais”. a disponibilidade de pecgas sobressalentes e de profissionais
habilitados para executar reparos, linhas telefénicas de atendimento disponiveis ao
cliente para tirar davidas, prestar apoio, aléem de outros. De forma semelhante, para
uma empresa aérea, 0 pacote de valor inclui o transporte em si (puramente um

servico) e também uma refeicéo servida a bordo (que é um bem fisico).

Segundo o modelo proposto pelos autores, apresentado na Figura 9, para o
gestor de operacgdes, é importante enxergar as atividades de retaguarda e linha de
frente e como elas influenciam o pacote de valor entregue ao cliente. Dessa forma,
tipos de operacdes onde a linha de frente (front-office) tende a ser mais relevante
que a retaguarda, normalmente tém como caracteristicas baixo grau de
estocabilidade, maior grau e extensdo da interacdo, e menor grau de objetivacéo
possivel (por serem mais ligadas a percepcdo quanto a experiéncia do servico).
Colocado de outra maneira, € nesses tipos de operagbes que se encontram as

maiores complexidades, tradicionalmente associadas aos servicos.
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Baixo Alto
Grau de estocabilidade « >
. . Alto Baixo
Grau de simultaneidade . >
produgéo - consumo “ >
Grau de intensidade e Alto Baixo
extensdo da interagdo “ >
Grau de objetivagéo Baixo \ / \ / Alto

possivel na avaliagcio <
/ Atividades de linha de frenthﬁ Atividades de retaguarda\

Padronizacédo menor < > maior
Variabilidade maior < »  menor
Incerteza maior < »  menor
Controle menor < »  maior
« >

Eficiéncia Q}nor maiy

Linha de visibilidade

Figura 9: Modelo de Linha de Frente e de Retaguarda
Fonte: Correa e Correa, 2008

Por outro lado, as operacdes onde a retaguarda tem papel mais importante
que a linha de frente tendem a apresentar as seguintes caracteristicas: maior grau
de estocabilidade, menor grau de interacdo com o cliente, menor extensao de
contato com o cliente e maior grau de objetivacdo na avaliacdo de desempenho,
caracteristicas muito associadas a operacées de manufatura. Quanto mais distante
do cliente a atividade € executada, maior a tendéncia para o gestor de operacoes
utilizar técnicas de gestao fabril, bem desenvolvidas principalmente no aspecto da
eficiéncia do processo (CORREA e CORREA ,2004).

Uma das decisbes que o gestor de operacOes deve tomar, apds o
entendimento do modelo, é se altera ou move a linha de visibilidade, isto é, se a
desloca para o lado da linha de frente ou para o lado da retaguarda. Caso ocorra a
alteracdo, havera vantagens e desvantagem associadas ao movimento, conforme
demonstra Figura 10.
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— . N N
Atividades de linha Atividades de retaguarda
de frente
Linha de visibilidade mais a esquerda traz...
Vantagens Desvantagens
Malor eficiéncia operacional Menor possibiidade de venda cruzada
Libera tempo do front-office para melor relacionamento Menos interagdo e relacionamento com clientes
Maior consisténcia de qualidade por possivel automacgéao Imagem de servigo impessoal e ‘padronizado’
Favorece concorréncia por prego Maior distancia entre gestio e cliente
Menor discemimento exigido da forga de trabalho
Atividades de linha de frente Atividades de
retaguarda
Linha de visibilidade mais a direita traz...
Vantagens Desvantagens
Maior possibiidade de venda cruzada Menor eficiéncia operacional
Mais interagdo e relacionamento com clientes Front-office dispersa com numerosas interagdes
Imagem de servico pessoal e customizado Menor consisténcia de qualidade
Maior sensagéo de controle por parte do cliente Maior dependéncia da forga de trabalho
Favorecimento do relacionamento mais proximo Maior dis cernimento exigido daforga de trabalho

Figura 10: Vantagens e Desvantagens da Movimentac&o da Linha de Visibilidade em Servicos
Fonte: Correa e Gianesi, 1994

O modelo proposto por Correa e Correa (2006), ao invés de apenas classificar
as diferencas entre produtos e servicos, explora as diferencas das propriedades:
grau de estocabilidade, grau de intensidade e extensdo da interacdo com o cliente,
grau de objetividade na analise do desempenho e grau de simultaneidade entre
producdo e consumo, constituindo assim uma taxonomia relevante, pois contribui
para a definicdo dos contetudos e processos da formulacdo estratégica, sobretudo
para conferir maior ou menor importancia para a retaguarda ou para a linha de frente

da empresa.
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2.6.3 A Convergéncia entre os Modelos de Correa e C orrea (2006) e Zarifian
(2001): Aplicando Suas Ldégicas paraum  Call Center

Na logica de servicos defendida por Zarifian (2001b) os operadores de um
Call Center representam, na maioria das vezes, a interface cliente/empregado nas
empresas estudadas nos casos propostos. De acordo com a ideia apresentada pelo
autor, serd através da competéncia profissional dos operadores em identificar/
interpretar/compreender o problema dos usuarios do servigco que o seu valor podera

ser julgado por esses ultimos.

No modelo de Correa e Correa (2006) os operadores do Call Center podem
representar a chamada “linha de frente” de uma empresa prestadora de servico.
Para esses autores, o valor que o cliente perceberd da interagdo (ou da
transformacdo como defendido por Zarifian) podera depender de questdes como
padronizacao, variabilidade, incerteza e nivel de controle adotados na operacao de

atendimento via Call Center.

Na realidade, pode-se inferir que os modelos de Zarifian (2001b) e Correa e
Correa (2006) sao complementares. O equilibrio buscado por Zarifian (2001b) para o
custo da transformacéo na condicédo de atividade do destinatario pode ser derivado
do posicionamento da linha de frente do modelo de Correa e Correa (2006), isto €,

da importancia relativa que o front-office pode desempenhar numa organizacao.

Assim, se uma empresa busca uma relagéo de servico com um baixo custo de
transformacdo do individuo, ela pode conferir menor importancia as atividades de
linha de frente (leia-se dos operadores do Call Center nos casos estudados),
empregando para essa transformacdo maior énfase em processos de atendimento
padronizados, com menor variabilidade, através, por exemplo, do emprego de
processos automatizados de atendimento (também conhecidos como Unidades de

Respostas Automaticas — URA).

Por outro lado, se a empresa desejar aumentar a percepcao de valor da
transformacao do individuo na relagdo do servi¢o via Call Center, ela pode utilizar

operadores de Call Center no atendimento que tenham, de fato, condicbes de
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compreender e interpretar suas necessidades. Nesse caso a padronizagdo do
atendimento sera consideravelmente menor que um atendimento por uma maquina;
a variabilidade possivel dos atendimentos também tendera a ser maior, pois cada
cliente podera apresentar uma necessidade distinta; e o controle dos operadores
deverd ser menos rigoroso, sobretudo em relacdo a rigidez dos tempos médios de
atendimento pelas particularidades de cada caso.

Dito isso, € possivel arriscar a visualizacdo de dois extremos que poderéo ser
encontrados nos casos a serem estudados. Na primeira situacdo, se a estratégia da
empresa prestadora de servicos estiver fortemente relacionada ao objetivo custo,
espera-se encontrar a linha de frente do modelo deslocada para a esquerda, e o
processo de transformacéo do destinatario ocorrendo fundamentalmente através de
atendimentos automatizados padronizados e impessoais. Nesse caso nao sao
necessarios operadores qualificados e a énfase do atendimento deve estar no alto
volume de clientes a serem processados pelo Call Center.

No outro extremo, quando o custo deixar de ser o principal critério de
desempenho a ser perseguido, abre-se a possibilidade de serem encontrados casos
onde a linha de frente esteja deslocada para a direita, propiciando uma
transformacdo do destinatario com maior grau de customizacdo e favorecendo um
relacionamento mais proximo com o cliente, o que, em tese, poderia resultar numa
contribuicdo mais efetiva para o processo inovativo atravées do Call Center, ja que a

interagdo com o cliente poderia ser uma importante fonte de inovacéo.

Dessa forma, a movimentagéo da linha de frente ou front-office do modelo de
Correa e Correa (2006) pode ser uma opcéo estratégica da empresa prestadora de
servicos, ou seja, uma forma de buscar o equilibrio entre o custo da transformacéo e
o valor percebido pelo cliente, tal como defendido por Zarifian (2001b). A escolha
sobre esse custo de transformacéo podera também depender dos diversos tipos de

servigos. Eles serao explorados a seguir.
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2.6.4 Tipologias para Servi¢os

A preocupacdo para se buscar uma classificacdo entre diferentes tipos de
servicos é destacada por alguns autores (CATTINI 1999; CORREA e GIANESI,
1994; LOVELOCK e WRIGHT, 2001; COLLIER e MEYER, 1998 e HESKETT,
SASSER e HART, 1990). Geralmente, o proposito da classificacdo é desenvolver
esquemas e tipologias de servicos com o objetivo de uma compreensao da natureza
e da singularidade entre grupos semelhantes de servi¢cos para o desenvolvimento de
estratégias e para o0 projeto das operagbes. Essa discussdo é particularmente
importante para entender que papel um Call Center pode desempenhar, pois ele
podera depender diretamente do tipo e das caracteristicas que um servico possa

apresentar.

Sung-Eui (2005) elaborou um interessante quadro de referéncia para a
classificacdo de servicos por meio de uma extensa revisao bibliografica. O autor
procura descrever cronologicamente a contribuicdo de diversos autores na
construcdo de esquemas ou modelos de classificacdo para servigos, conforme

apresentado no Quadro 12.
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Autores

Dimensdes ou Foco de Classificacdo

Légica de Classificacédo

Chase (1978)

Contato com o cliente (grau de interacéo
prestador/usuario)

De acordo com o grau de
interacdo com o cliente, os
servicos foram classificados
em Sservicos puros, Servicos
mistos e de quase-fabricacéo.

Lovelock (1983) Tangiveis ou intangiveis, grau de | Foram propostas cinco
customizacdao, etc. estruturas de classificacdo
conforme dimensdes
propostas.
Schmenner (1986) | Grau de Intensidade do Trabalho, | Propbs uma matriz de

Interacao e Customizacédo do Servico.

classificacdo do processo de
servico dividida em servico de
fabrica, servico de loja, servigco
de massa e servicos
profissionais.

Wemmerlov
(1990)

Operacgdes fluidas ou rigidas (processo do
servico) e contato com o cliente

Uma estrutura de classificacéo
do processo do servico foi
apresentada.

Silvestro et al
(1992)

Pessoas / Equipamentos / Tempo de
Interacdo / Grau de Customizacdo /
Volume de Clientes

Os servigcos foram classifica-
dos em servicos de massa,
servicos de loja e servicos
profissionais.

Kellogg e Chase
(1995)

Interacao ou Contato com o Cliente

O modelo define e mensura o
contato com o cliente por trés
dimensdes: tempo de
comunicacdo, intimidade e
rigueza nas interacoes.

Peterson et al
(1997)

Custo e frequéncia de compra, proposicéo
de valor (tangibilidade do produto), grau de
diferenciacgéo.

Os Servicos foram
classificados ao longo de trés
dimensbes e foram sugeridas
preferéncias dos clientes na
internet

Quadro 12: Os Modelos para Classificacdo de Servigos

Fonte: adaptado de Sung-Eui (2005, p.299)

2.6.5 A Classificacdo Classica: Servicos de Massa, Lojas de Servicos e

Servigos Profissionais

Dentre os modelo sintetizados por Sung-Eui (2005) nota-se grande
semelhanca entre as propostas de Schmenner (1986) e Silvestro et al (1992). Os
modelos foram baseados em dados provenientes de casos detalhados. Ambos
propdem um esquema de classificacdo mais focado no processo de servico, muito
proximo de um modelo de processo industrial, e chegam quase que as mesmas

denominacdes: servicos de massa, loja de servi¢os e servigos profissionais.

Para apresentar o modelo proposto com essa trés diferentes tipologias

(massa, profissionais e lojas), Silvestro et al (1992) propdem a utilizacdo de seis
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diferentes dimensdes para a classificagao dos diferentes tipos de servi¢os: foco em
pessoas ou equipamentos, grau de contato com o cliente, grau de personalizagao do
servico, grau de julgamento pessoal dos funcionarios, foco no produto ou no
processo e front-office (linha de frente) ou back-room (retaguarda) como fonte de
valor adicionado. Os autores procuraram ainda cruzar estas seis dimensfes com
uma dimenséao de volume de servicos, tal qual se apresenta nas classificacées mais
consagradas para manufatura. A dimenséo de volume adotada foi a quantidade de
clientes “processados” por unidade de prestacdo de servicos por dia. O modelo de

Silvestro é apresentado na Figura 11.

4 N
Enfase em: Servicos Profissionais
¢ pessoas

€ consultoria

front -office ¢ banco (pessoa juridica)

¢ processo ) )
€ servigo médico
Alto grau de: o it Anrin i
- contato \_ assisténcia técnica y.
“personalizagao 7 Loja de Servicos )

c autonomia
© banco ( pessoa fisica)

€ restaurantes

© hotelaria
¢ varejo em geral
\_ Y
Enfase em: [ Servigos de Massa )
< equipamentos
~ back-room ¢ transporte urbano
© produto  cartdo de crédito
Baixo grau de: © comunicagdes
< contato ¢ varejo de revistas
© personalizagéo N 4
© autonomia

Numero de clientes processados por dia em uma unida  de tipica

Figura 11: Matriz Volume-Variedade para Classificacéo de Servicos
Fonte: Silvestro et al, 1992

Os diferentes tipos de classificacdo de servigcos propostos por Silvestro et al (1992)

sao explorados a seguir.

Os Servicos Profissionais

Para Silvestro et al (1992) os servicos profissionais sdo aqueles em que o

cliente estd geralmente buscando no fornecedor uma capacitacdo de que nado
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dispde, como no caso de servicos médicos ou de assisténcia juridica. Nos servigos
profissionais, a énfase € dada as pessoas (que normalmente detém a capacitacdo
que o cliente deseja), enquanto os equipamentos sdo utilizados apenas como

ferramenta de apoio.

Outra caracteristica dessa tipologia de servi¢os é o alto contato com o cliente,
em geral, um requisito para que consiga a personalizacdo do servi¢co, ou seja, 0O
atendimento das particularidades de cada cliente. Correa e Gianesi (1994) apontam
que o alto grau de contato faz com que o valor do servico seja produzido
prioritariamente no front-office, com a presenca do cliente, colocando énfase no
processo de prestacdo do servi¢o, as vezes muito mais do que em seu resultado. A
personalizacdo e a énfase na utilizacdo de pessoas para a prestacao dos servicos

requerem que se dé alto grau de autonomia aos funcionarios de contato com o

cliente.

Johnston e Clark (2002) caracterizaram 0s servi¢os profissionais (operacoes

de baixo volume e alta variedade) segundo os seguintes fatores:

- Os *“ativos’-chave da organizacdo sao, frequentemente, as habilidades e o
conhecimento dos individuos que la trabalham, e estes podem ser altamente
especializados;

- A énfase da organizacdo estda no fornecimento de solugbes a seus clientes e
usuarios, e desse modo, seu conceito de servico pode ser menos tangivel do que
servicos de alto volume/baixa variedade, como s&o 0s servicos de massa;

- A capacitacdo da organizacao de servico profissional sera diretamente associada a
competéncia e a reputacdo dos individuos que emprega. Um desafio-chave é
desenvolver o funcionario, assegurando-se de que essas habilidades figuem retidas
e ndo se percam caso ele deixe a organizacao;

- Um grande desafio enfrentado pelas organizacdes de servigos profissionais € o
crescimento. Um trade-off pode ser a construcdo de uma marca forte mediante
processos consistentes e solugdes padronizadas que podem ameacar a autonomia

percebida dos individuos e restringir a criatividade dos funcionarios.
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As Lojas de Servigos

O processo denominado Lojas de Servicos, como pode ser observado na
Figura 10, € um processo intermediario no continuo entre servigos profissionais e
servicos de massa. Esse tipo de servico se caracteriza por um volume maior de
clientes processados por dia, se comparado aos servi¢os profissionais, como € um
caso de alguns hotéis, restaurantes, e do atendimento a pessoas fisicas nos bancos.
Neste caso o valor do servigo é gerado tanto no front-office quanto no back-office. O
cliente tem um grau de contato consideravel com a empresa, e estd geralmente
interessado tanto no resultado do servico quanto no processo, COMO NumM
restaurante, no qual o cliente busca a satisfacdo de seu apetite (resultado) e uma

experiéncia agradavel durante a refeicéo (processo).

Embora nesse tipo de servico haja certo grau de personalizacdo, h& diversas
oportunidades para a padronizacdo de operacfes, exigindo menor autonomia do
pessoal de contato se comparado aos servicos profissionais, por exemplo.
Restaurantes como os da rede América sdo um bom exemplo da convivéncia entre
padronizacao e razoavel grau de personalizagdo na prestacdo do servico (GIANESI
e CORREA, 1994).

Outro exemplo tipico de loja de servicos € o atendimento em agéncias
bancérias: os clientes buscam ndo s6 boas aplicacdes para seus recursos, Como
também um atendimento rapido, cordial e personalizado; o processo esta baseado
tanto em pessoas (gerentes, caixas, entre outros) como em equipamentos (sistemas
informatizados); o grau de contato € alto quando o cliente comparece a agéncia,
porém o servico € realizado sobre seus recursos financeiros, sem sua presenca;
parte dos servi¢os inclusos no pacote fornecido ao cliente € padronizada e requer
pouca autonomia dos funcionarios de linha de frente; contudo, algumas solicitacbes
(como a liberacéo de crédito) requerem julgamento associado a respostas rapidas, o

gue exige certo grau de autonomia dos funcionarios.
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Os

Servigos de Massa

E o processo de servicos que atende ao maior numero de clientes.

Normalmente sdo servigcos pouco personalizados, com alto grau de padronizacdo de

operacbes. Em geral, a padronizacdo favorece o uso de equipamentos para a

producdo do servico, no qual, embora geralmente seja necesséria a presenca do

cliente, o grau de contato € baixo e impessoal. Alguns exemplos de servicos de

massa tipicos sdo: transporte urbano (metrd e 6nibus), grandes supermercados,

servicos de comunicacgodes telefénicas e transmissao de radio e televiséo.

As caracteristicas-chave desse tipo de servico, segundo Johnston e Clark

(2002), sao:

na

- Altos volumes de transagdes com clientes por fornecedor individual ou unidade
de servigo. Por exemplo, um Call Center de uma operadora de telefonia celular
pode lidar diariamente com varios milhares de ligacdes telefonicas, e seus

operadores, possivelmente, trabalham com mais de uma centena de transagoes;

- Proposicdes de servigos claras, frequentemente comuns a muitas unidades de

entrega do servico e vinculadas, normalmente, a marcas globais;

- Enfase no processo de ganho de consisténcia, com unidades frequentemente
lidando com milhares de transacgdes;

- Preocupacédo na gestao da capacidade, que esta vinculada ao desenvolvimento
de um produto-servigco fortemente controlado e especificado. Grande niamero de
pessoas é recrutado, inclusive com base em especificacdes restritas para exercer
sua parte nesses servicos. Frequentemente, recebem treinamentos intensivos

para uma atividade rotineira, que € uma pequena parte do processo total.

Dessa forma, o foco dos servigos de massa deve estar no desenvolvimento e

entrega de um produto-servico fortemente especificado. Os clientes compram

uma proposicao de servico clara, e quase sempre tém a capacidade de comparar 0s
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servicos com concorrentes, como € comum no setor de fast foods e seguros de

veiculos.

Gianesi e Correa (1994) apontam também que a classificacdo entre servigos
de massa, lojas de servicos e servigos profissionais ndo impde que qualquer
processo de servigo seja claramente caracterizado numa das trés classes. Segundo
0S autores, 0 que existe nas operacdes € um continuo entre os extremos dos
servicos profissionais e o0s servicos de massa, passando pelas lojas de servicos. Os
diversos processos de servigos irdo posicionar-se em algum ponto deste continuo,

ao longo do qual variam as caracteristicas do servico.

Um detalhamento do trabalho de Silvestro et al (1992) é proposto por Correa
e Gianesi (1994), que faz a introducéo de mais dois tipos de servi¢os intermediarios
além dos trés tipos apresentados por Silvestro et al (1992): os servicos de massa

customizados e o0s servi¢cos profissionais de massa.

Para Correa e Gianesi (1994), os servicos de massa customizados se
encontram numa posicdo préxima a posicdo de volume correspondente a dos
servicos de massa ha classificacdo proposta por Silvestro et al (1992). Entretanto,
com a utilizacdo de tecnologia, principalmente das mais avancadas tecnologias de
informacéo, criam no cliente uma sensacédo de servico personalizado. Os autores
ilustram essa categoria de servigos com a livraria virtual Amazon.com, onde, uma
vez que ocorre a finalizagcdo de uma compra, o sistema ja envia, através de um e-
mail, uma saudacédo para o cliente e oferece outras sugestdes de compras baseadas

no perfil do usuario.

J& os Servicos Profissionais de Massa abrangem o0s servicos que, por sua
propria natureza, requerem personalizacdo, mas procuram aumentar seus ganhos
de escala no sentido de atender a um numero maior de clientes por dia em suas
unidades de operacdo. Correa e Correa (1994) exemplificam esse tipo de servigco
com um hospital localizado no Canada chamado Shouldice Hospital, onde houve a
restricdo para tratamento de um so tipo de enfermidade (hérnias inguinais) com o
propésito de reduzir a variabilidade das operacdes e padroniza-las ao maximo

possivel, conseguindo indices elevados de produtividade de seus recursos.
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Algumas criticas foram elaboradas a partir da classificacdo de Silvestro et al
(1992). A principal linha de raciocinio das criticas aponta que a classificagdo em
servicos profissionais, lojas de servigcos e servicos de massa, € na realidade uma
adaptacdo da matriz produto-processo apresentada para a manufatura, defendida
por Hayes e Wheelwright (1984), podendo né&o refletir a realidade de todos 0s tipos

de servicos.

Collier e Meyer (1998) argumentam que o modelo de Silvestro € passivel de
criticas por dois pontos fundamentais. O primeiro ponto € que nado é
necessariamente pelo aumento de clientes processados (eixo horizontal do modelo)
gue um tipo de servico é alterado. Segundo os autores, ha casos no setor hoteleiro
em que o volume de negdcios e incrementado substancialmente, sem que o tipo de
processo de servi¢o seja alterado (grau de customizagao, interacao, etc). O segundo
ponto de critica dos autores diz respeito a complexidade da composicdo do eixo

vertical com seis diferentes dimensodes.

2.6.6 Tipologia dos Servicos nos Casos Estudados: O nde os Call Centers se

Enquadram ?

E conveniente resgatar que, em algumas empresas prestadoras de servico, 0
Call Center pode ser o principal canal de interacdo e contato do usuario. Nesta
categoria de empresas podem ser enquadradas operadoras de telefonia fixa ou
celular, operadoras de televisédo por assinatura, provedores de internet, entre outras.
Ha alguns componentes da classificacdo destes servicos que caracterizam estas
empresas como servicos de massa, principalmente pelo volume de clientes

“processados” e pela proposicéo clara do que é o servigo prestado.

Tome-se, por exemplo, o caso de uma operadora de telefonia celular. Ha
milndes de servicos prestados por dia. A proposicdo do que é o servico central
também é clara: realizar a comunicacao remota entre pessoas. Ou ainda, o exemplo
de um provedor de internet com um numero consideravel de clientes processados

diariamente, com a proposicao de viabilizar o acesso dessas pessoas a internet.
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Por outro lado, mesmo nos dois exemplos de servigos acima expostos, ha
casos onde o cliente pode demandar um nivel de contato significativo com a
empresa, contrariando a logica pura da classificacdo de servicos de massa. Tome-se
como exemplo hipotético um atendimento onde o cliente entra em contato com uma
operadora de televisdo por assinatura e solicita um pacote de servigcos
personalizado, isto é, a assinatura dos canais apenas de seu interesse especifico.
Ha a necessidade do servico em questdo atender as particularidades de cada
cliente, diferentemente da logica pura da classificacdo em massa que propde pouca

interacdo e baixa customizagao.

E importante resgatar aqui que a possibilidade de customizacdo devera
corresponder a opcao estratégica da empresa. Nessa logica, se 0 objetivo
fundamental da prestadora de servigos for custo, parece néo fazer sentido falar de
um atendimento personalizado, pois este Ultimo poderia onerar de forma
desnecessaria a operacao. Por outro lado, pode haver segmentos de clientes que
demandem a prestacdo de um servico de modo diferenciado, que a tipologia de

servicos em massa proposta por Silvestro et al (1992) ndo aborde.

Dito de outra maneira, mesmo num servico tipico de massa, como operadoras
de cartdbes de crédito, com milhares de clientes processados diariamente, a
prestacao do servigo via Call Center para o cliente individual pode ser heterogénea.
Para exemplificar, clientes do tipo “premium” podem ser atendidos por operadores
mais qualificados, sendo que as caracteristicas do servico podem néo corresponder
as de um servico de massa puro, principalmente no quesito de possibilidade de

customizacao.

Nesse aspecto, alguns casos podem se assemelhar a classificagdo proposta
por Correa e Gianesi (1994), com os chamados servicos de massa customizados.
Para esses autores a tecnologia de informacdo pode intervir favoravelmente para
uma melhor customizagdao em alguns servigos de massa tradicionais, como no caso
das comunicagfes ou das operadoras de cartbes de crédito que podem segmentar

sua base de clientes segundo critérios pré-estabelecidos pela empresa.
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Nas empresas que serdo investigadas através dos estudos de caso, o nivel
de customizacado pode ser viabilizado justamente pelo atendimento via Call Center.
Dito em outras palavras, mesmo com proposi¢des claras de servicos e com um alto
volume de clientes processados, essas empresas podem utilizar o contato com o
usuario através dessa via para entender uma particularidade de um cliente, analisar
sua demanda especifica e, caso possivel (e viavel), promover a alteracdo na

prestacao do servico.

Nesse aspecto, o Call Center poderia entdo ser o elo para a promocao da
personalizagdo do servico de massa tradicional, transformando-o num servigo de

massa customizado, conforme apresentado por Correa e Gianesi (1994).

2.7 CALL CENTER: Defini¢cbes, Localizacdo e Indicadores  de Desempenho

Na literatura encontram-se muitas definicdes sobre Call Center. Dean (2004)
apontou trés elementos basicos para um Call Center: i) uma operag¢do dedicada,
com funcionarios focados inteiramente na funcéo de servicos ligados ao consumidor;
i) os funcionarios que estdo em contato com o consumidor usam telefones e
computadores simultaneamente; iii) as chamadas sao processadas e controladas
por um sistema automatico de distribuicdo. Os estudos desse autor revelaram que
pode haver uma grande heterogeneidade de Call Centers, podendo ir de um centro
no qual os funcionarios tem baixa qualificacdo, baixos salarios, e respondem as
solicitagbes dos consumidores através de um rigido controle, pesado monitoramento
e tempo restrito, até chegar a casos em que os funcionarios tém alta capacitacao,

altos salarios e respondem a chamadas de negdcios de consumidores.

Azevedo e Caldas (2002) apontaram uma definicho um pouco mais
amplificada sobre Call Centers. Para esses autores, um Call Center é um canal de
interacdo empresa/cliente através de um centro integrado de contatos estabelecidos
de forma remota e/ou virtual, por meio do uso da tecnologia: telefonica, fax e internet
(e-mails ou chat). Os Call Centers nasceram com uma funcéo basica: responder as

perguntas dos clientes.
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Os diferentes tipos de atendimento um de Call Center sdo explicados por
Werdigier e Niebuhr (2008):

- Atendimento receptivo - (Inbound Centers): tem como objetivo atender as
ligagcbes dos consumidores, através da disponibilizacdo de meios de contato.
Normalmente o consumidor contata o Call Center, e também é ele quem comanda a
ligacdo, gerando picos de ligacbes sazonais e exigindo equipamentos e estrutura

adequados a demanda.

- Atendimento ativo - (Outbount Centers): tem como objetivo ligar para
consumidores, e € uma ferramenta muito utilizada para uma abordagem de vendas.
Neste caso, a empresa entra em contato com o consumidor e o operador pode
controlar a ligacdo, gerando picos de ligacBes previsiveis, o que permite que a
empresa ajuste o numero de operadores segundo o esfor¢o da area de vendas.

- Atendimento misto - o0s atendentes tanto recebem quando efetuam chamadas.
Usualmente, é utilizado a partir de um atendimento receptivo que no momento do

primeiro atendimento n&o ofereceu uma solugao convincente ao consumidor.

A maioria das atividades de um Call Center pode ser enquadrada como um
exemplo tipico de servicos de massa, com alto volume de “clientes processados”,
uso intensivo de tecnologia e normalmente baixa autonomia dos operadores. A
interacdo entre empresa e cliente por meio de um operador de Call Center pode ser
analisada como uma das etapas do ciclo de servicos em que o cliente tem a
possibilidade de perceber o padrdao de qualidade da prestacdo dos servicos, O
chamado “momento da verdade” (GRONROOS, 1995).

Albrecht e Zemke (1998) também utilizaram a expressdo “momento da
verdade”, representando o momento de contato entre o fornecedor do servico e seu
cliente, sendo um momento especifico no tempo no qual o cliente entra em contato
com algum aspecto da organizacdo e determina a percepg¢ao dos consumidores

acerca do diferencial oferecido pela empresa.
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Oliveira et al (2005) desenvolveram um interessante estudo sobre Call
Centers no Brasil, que na realidade fez parte de uma pesquisa global denominada
“The Global Call Center Research Project” coordenada pelas universidades de
Cornell nos Estados Unidos e Sheffield no Reino Unido. A pesquisa brasileira foi
baseada em uma amostra composta por 103 organizagfes pesquisadas. Alguns

pontos fundamentais encontrados nessa pesquisa foram:

I) Da amostra obtida, 53% dos Call Centers sao terceirizados e 47% sao
préprios. Os terceirizados sdo empresas especializadas em servi¢cos de Call
Center e que prestam seus servicos a outras empresas que as contratam. Os
Call Centers proprios fazem parte de uma organizagdo maior que manteve o
atendimento a clientes dentro de seu negaocio.

II) A amostra pesquisada representou 125.806 empregados, dos quais 89%
estdo em Call Centers terceirizados e 11% em call centers proprios e um total

de 62.201 posic¢des de atendimento (PA)

Como foram pesquisadas 103 organizacbes e encontrou-se 53% de Call
Centers terceirizados, isto representa aproximadamente 55 organizacfes, com um
namero de empregados de aproximadamente 112 mil (89% de 125.806), resultando
num numero médio de mais de duas mil pessoas por Call Center terceirizado. Por
inferéncia semelhante, encontra-se um nimero médio ligeiramente inferior para Call

Centers proprios, ou seja, pouco menos de 300 pessoas por Call Center proprio.

2.7.1 A Estrutura Basica de um Call Center

Nos Uultimos anos tem-se observado um crescimento da gama de
possibilidades de interacdo cliente/empresa, indo muito além do simples contato
telefénico, e integrando diversas formas de comunicacdo com esse tipo de contato,
entre elas a utilizagdo de e-mails, chat, fax, cartas e outras formas que ainda virdo,
podendo ser gerenciadas pelo mesmo operador, gerando ganhos de qualidade,
velocidade, eficiéncia e flexibilidade (MADRUGA, 2009). Essa convergéncia
tecnoldgica entre as diversas formas de comunicacdo faz com que as empresas

utilizem modelos, sistemas e ferramentas que facilitam a utilizacdo e devem estar
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presentes na infraestrutura de um Call Center ou, como denominado por Mancini

(2001), nos contact centers.

Werdigier e Niebuhr (2008) apontam também que atualmente € muito comum
os Call Centers combinarem, voz, e-mail e mensagens da web num mesmo
ambiente, e que a tecnologia denominada pelos autores como “multicanal” constitui

um recurso vital para o gerenciamento do relacionamento virtual com o consumidor.

Os principais componentes que fazem parte usualmente da infra-estrutura de

um Call Center, segundo Mancini (2001), s&o:

1. CTI (Computer Telephone Integrations): trata-se de um sistema que deve integrar
0os computadores ao telefone. Através desse sistema, um operador pode, por
exemplo, identificar o nimero do consumidor quando recebe uma ligagdo, mesmo
antes de atender ao telefone, solicitando o perfil do consumidor para analisar as
informacgdes cadastradas no telefone do cliente, tais como localizacdo do usuario
ou ultimo pagamento efetuado.

2. Sistema de Telefonia: refere-se a central telefénica, servidores de telefonia, e a
todos os entroncamentos com a rede publica.

3. Sistema de Informacdo: € composto por um banco de dados, servidores e
estacdes de trabalho. Nele estdo contidas todas as informacdes sobre dados de
consumidores, das mais bésicas (nome, telefone, endereco) até as mais
complexas (consumidores mais rentaveis, 0s que mais utilizam a empresa, 0s que
mais reclamam e outras informacdes).

4. Sistema CRM (Customer Relationship Management): é uma estratégia de
negécios para atender o consumidor conforme suas necessidades individuais,
visando um atendimento customizado que traga mais satisfacao e lealdade.

5.DAC (Distribuidor Automéatico de Chamadas): sistema que recebe as chamadas e
direciona automaticamente para as posicoes de atendimento (PA), de acordo com
um critério de roteirizacao predeterminado.

6.URA (Unidade de Resposta Automatica): € um sistema que fornece servigcos
automaticos para os consumidores que acessam a central.

7. Tarifador de chamadas: gerencia o sistema telefénico e coleta dados provenientes

da central telefénica privada, fornecendo relatérios técnicos, gerenciais e
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financeiros, que traduzem o volume de ligacdes recebidas, tempo de utilizagédo
das linhas, numeros discados e valor das ligagcoes.

8.Chat: sistema onde um consumidor que navega pela internet pode iniciar uma
sessao de conversa com o operador através de um texto em tempo real.

9. Roteamento de e-mails: sistema que permite direcionar 0s e-mails para o0s
operadores, de acordo com 0 assunto que o consumidor esta querendo tratar.

10. Sistema de bloqueio: permite o bloqueio do envio de chamadas para um
operador, enquanto este estiver atendendo um consumidor.

11. Firewall: sistema que protege a rede de comunicacdo e informatica do Call
Center, protegendo o0s sistemas internos contra acessos de pessoas nhao
autorizadas.

12. Servidores e-commerce: contém aplicacbes que permitem criar sites de
comércio através da internet e também habilita o processamento de pedidos e
pagamentos

Mancini (2001) também descreveu de uma forma prescritiva as diferentes

funcdes basicas comumente encontradas em um Call Center. Sdo elas:

a) Operador: é toda a equipe da linha de frente de atendimento, que tem contato
direto com o consumidor. Também é denominado atendente ou agente.

b) Supervisor: € um lider imediato dos operadores, responsavel pelo
gerenciamento da rotina, faltas, absenteismo, cumprimento dos padrbes de
atendimento, por atingir as metas de desempenho e produtividade e pelas
demissdes, entre outras atribuicdes.

c) Psicologo: trabalha para reduzir a tensdo na operacéo. Desenvolve atividades
relacionadas a motivacdo, buscando melhorar as condi¢cbes psicolégicas do
trabalho.

d) Roteirista: desenvolve os scripts (formalizacdo da linguagem e aspectos
técnicos/operacionais da central) que serdo seguidos pelos operadores.

e) Teécnicos de Data Base: responsaveis pelo manuseio do banco de dados dos
consumidores e também pela manutencdo do mesmo. Esse profissional pode
disponibilizar o banco de dados dos consumidores conforme o perfil

solicitado, por exemplo, pelas areas de marketing ou vendas.
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f) Analistas de Suporte, Sistema e Trafego: responsavel pelo gerenciamento do
trafego de ligacdes, dimensionando a equipe conforme a demanda. O objetivo
dessa funcédo é buscar o equilibrio entre o nimero de operadores e 0 niumero
de ligacdes, gerenciando os horarios sazonais (picos ou vales) de forma a, de
um lado, ndo prejudicar o atendimento ao consumidor pela espera excessiva,
e de outro, ndo gerar despesas desnecessarias para a empresa, com mao de
obra improdutiva ociosa.

g) Controller: monitora a qualidade e a produtividade da equipe, indicando suas
falhas e acertos. Estes resultados sdo passados para a operacgéo, para que
sejam tomadas as devidas acdes corretivas e preventivas.

h) Gerente de Atendimento: coordena a equipe de supervisores e é responsavel
por atingir as metas da operacdo, tanto em produtividade, quanto em

gualidade.

No trabalho de Oliveira et al (2005) também é possivel observar um fenbmeno
interessante na estrutura de um Call Center: a utilizacdo de estruturas achatadas,
com grandes amplitudes de controle (flats). A relacédo entre cargos de geréncia e de
supervisao chega a 1:20, e essa proporcao Se reoete ebtre supervisores e
operadores. Esse fato, segundo os autores, chamou a atencédo dos pesquisadores,
pois foi mais elevado do que o observado em outros paises participantes do projeto.
Enquanto no Brasil o percentual de gerentes e supervisores ndo ultrapassa 6%, o

mesmo indice nos Estados Unidos e Franca é respectivamente, 14% e 9%.

2.7.2 A Questéo da Terceirizacdo dos Call Centers

Nesse trabalho, denomina-se Call Center terceirizado aquele fornecido por
uma empresa especializada nesse tipo de operacao a outra, que a contrata. Entre os
Call Centers terceirizados se encontram, também, os que sao subsidiarias de
empresas de um grupo para o qual prestam servicos. No caso brasileiro ha
empresas como a Atento, uma espanhola originalmente do ramo de
telecomunicacdes, que presta servigcos de Call Center (ativo e receptivo) para outras
empresas. Os Call Centers proprios fazem parte de uma organizagdo maior, que
prefere manter o atendimento a clientes dentro de seu negocio, por identificar que a

atividade realizada compreende a competéncia essencial da empresa (SILVA, 2007).
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A complexidade da decisdo de terceirizacdo de um Call Center também foi
levantada pelos autores da pesquisa “The Global Call Center Research Project” no
Brasil. Conforme Oliveira et al (2005) apontaram:

“A opcao pela manutencdo de um Call Center préprio ou terceirizado pode
ser uma decisdo complexa dentro da empresa. Respaldado por duas
grandes correntes teodricas, uma defendida, por exemplo, por Prahalad e
Hamel (1990) que propSem que a empresa deva identificar suas
competéncias essenciais, procurar potencializa-las e terceirizar as
atividades que nao estejam diretamente associadas ao negécio principal.
Assim, terceirizar atividades de Call Center seria uma forma de focar no
desenvolvimento das competéncias essenciais da empresa. Por outro lado,
os defensores do marketing de relacionamento como Stone e Woodcock
(2002), que propdem identificar seus clientes, criar um relacionamento entre
a sua empresa e esses clientes e administrar esse relacionamento em
beneficio dos mesmos e da empresa, podem entender que o
relacionamento é muito importante para ficar a cargo de terceiros (Call
Centers terceirizados). Ou ainda McKenna (1992), que defende que uma
relacdo pessoal é a Unica forma de manter a fidelidade dos clientes.”
(OLIVEIRA et al, 2005, p. 47)

A linha de raciocinio apresentada por Oliveira et al (2005) ao propor que as
empresas podem justificar a terceirizacdo de Call Centers por focar em seu negoécio
principal é passivel de critica. Numa prestacdo de servi¢o, poucas coisas estao mais
ligadas ao negdcio principal que a interacdo com o cliente. Dessa forma, ndo seria a

interacdo uma das competéncias essenciais da empresa ?

A abordagem das competéncias essenciais deriva da linha de estratégia
empresarial denominada Visdo Baseada em Recursos (VBR), sobretudo pelo
trabalho seminal de Penrose (1959). A ideia basica dessa abordagem é que a
estratégia das firmas é delineada considerando-se seus atributos internos (os
recursos). Dessa forma, h4 um conjunto de competéncias que precisam estar
presentes numa empresa para alavancar o processo inovativo, sendo o Call Center
(na realidade a interacdo através do atendimento) uma possivel alternativa para
essa finalidade. A inovagdo poderia aparecer como resultado, sendo as
competéncias a forca motriz que possibilita o processo inovativo (BARNEY, 1991;
ALVES, 2008).

A discussdo em torno do assunto de competéncias € extensa e complexa
(CHUANG, 2004; HAMEL e PRAHALAD, 1990; VON HIPPEL, 2001). Nao se
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pretende nesse trabalho um grande aprofundamento sobre o tema. O propdsito aqui
€ considerar a possibilidade do atendimento via Call Center ser uma competéncia
essencial para uma empresa de servicos onde ele é o principal canal de interacéo
com o cliente, e questionar o motivo de sua terceirizacéo. Dito isso, a abordagem
VBR néo deve ser desprezada, pois ela acaba se revelando um motivo adicional

para o questionamento da terceirizacdo do Call Center.

Barney e Hesterly (2008) discutem como a teoria da Visdo Baseada em
Recursos deve ser aplicada aos Call Centers, inclusive a questao de sua integracao
vertical ou de sua terceirizacdo. Para esses autores, 0s operadores podem ser um
recurso importante para as empresas realizarem os atendimentos, e a decisédo de
sua terceirizacdo deve ser tomada com muita cautela, principalmente pela
capacidade de prestacdo de um servigo de qualidade e pela flexibilidade para alterar

a prestacao do servigo conforme ocorram mudancas.

Quando se examina a questdo da terceirizacdo de Call Centers no cenério
internacional, a analise pode tornar-se ainda mais complexa. Para exemplificar,
segundo Oliveira et al (2005), nos Estados Unidos, 86% dos Call Centers séo
proprios enquanto os demais 14% sdao terceirizados. Situagdo similar ocorre também
na Franca, onde 72% sao proprios e 28%, terceirizados. No entanto, na Alemanha,
33% sdo proprios e 67%, terceirizados. Os motivos dessa heterogeneidade entre
Call Centers proprios e terceirizados em diferentes paises ndo sao explicados na

pesquisa de Oliveira et al (2005).

Outro ponto interessante acerca da distincdo de Call Centers proprios e
terceirizados € a utilizacao dos scripts. Segundo Oliveira (2002), um script pode ser
utiizado como um mecanismo de controle da vulnerabilidade da operacdo de
atendimento. Os scripts sdo desenhados para padronizar o discurso dos operadores

na conexao empresa/cliente.

A adocao de scripts pode ser compreendida, entdo, como uma tentativa de
produzir um atendimento que seja uniforme, igualitario e inspire confianca,

controlando o processo interativo, sendo pouco sensivel as restricdes de contexto, a
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influéncia reciproca dos participantes sobre o fluxo dessa conversa e a perspectiva e
sentimentos de ambos os participantes — cliente e operador (READ, 2005).

O estudo de Oliveira et al (2005) aponta que o script € mais utilizado no Call
Center terceirizado, com um indice de 42%, denotando maior rigidez na forma de
atendimento em comparacdo com o Call Center préprio, onde o indice é de 28%. O
Quadro 13 apresenta as principais diferencas entre os Call Centers proprios e
terceirizados encontradas na aplicacdo brasileira da pesquisa “Global Call Center

Industry Project”.

Nos dados do Quadro 13, alguns pontos importantes podem ser inferidos. O
primeiro deles diz respeito a questdo da Variedade de Estratégia. O que foi buscado
nesse item da pesquisa na aplicacao brasileira foi identificar o elemento apontado
pelos respondentes como o mais importante na estratégia do Call Center das
empresas. As alternativas eram: lideranga no preco, servigo diferenciado, fidelizacao
do cliente, oferta de servicos multiplos, identificacdo da marca da empresa. Nos Call
Centers terceirizados, 70% dos respondentes apontaram o servico diferenciado
como elemento mais relevante. Curioso é que as empresas terceirizadas podem
prestar (e normalmente o fazem) servicos para varias empresas, inclusive
concorrentes entre si. Sera que o servico dito diferenciado é realmente tao distinto

entre as diferentes empresas que utilizam os mesmos Call Centers ?
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Call Center Proprio (¢

Call Centers Terceirizados

Variedade de Estratégias

Nivel de Escolaridade

54 % apontaram a diferenciagdo do
servico como elemento mais
importante da estratégia, seguido
pela possibilidade de fidelizagdo do
cliente com 35 %.

O nivel superior &€ mais expressivo,
com 33 % das pessoas com nivel
universitario.

Para 70 %, oferecer um servi¢o
diferenciado é o elemento mais
importante na estratégia. O segundo
elemento mais importante é a
fidelizacdo do cliente (17%).

Apenas 12% possuem nivel
universitario.

Tempo de Trabalho (jomada)

65 % dos operadores trabalham em
tempo integral no Call Center
(Regime de 36 horas semanais).

85 % dos operadores trabalham em
tempo integral (Regime de 36 horas
semanais).

Treinamento Inicial

Maior Incentivo para aperfeicoamento
e capacitagcdo dos operadores, média
de 5,4 semanas de treinamento inicial

Relativa pressédo para ter o operador
pronto mais rapidamente para dar
inicio as atividades (média de 3,5
semanas).

Tempo para o operador se tornar
proficiente

19,9 semanas

18,2 semanas

NUmero Médio de Chamadas Diarias

70 chamadas Diarias

82 chamadas Diarias

Utilizacao de Scripts

28% dos Call Centers utilizam scripts
(muito ou intensamente)

42% dos Call Centers terceirizados
utilizam scripts (muito ou
intensamente)

Pagamento Médio Anual para
Operadores

Média de R$ 12.888/ano ou salario
mensal de R$ 920,57.

Média de R$ 7.525/ano ou salério
mensal de R$ 537,50.

Turnover

Média de 31%

Média de 34%

Indice de Demissao de Operadores

12,8% sdo demitidos por ano

18,0% sdo demitidos por ano

Tempo Médio de Permanéncia no
Emprego (Geréncia)

5,2 anos

3,4 anos

Remuneracdo dos Gerentes

Média de R$ 58.700/ano ou salario
mensal de R$ 4.192,96

Média de R$ 47.200/ano ou salario
mensal de R$ 3.371,43

% de Empregados Sindicalizados

62,90%

42,10%

Quadro 13: Principais Diferencas Encontradas no Brasil entre Call Centers Préprios e Terceirizados
Fonte: adaptado de Oliveira et al, 2005.

Outro ponto importante mostrado no quadro € a precarizacdo do trabalho de

um atendente de um Call Center terceirizado comparado a um proprio. O salario

pago ao atendente € 42% inferior, ele atende em média 17% a mais de chamadas

diarias, é obrigado a utilizar mais intensamente scripts (0 que pode ser fonte de

tensdo), esta sujeito a um maior risco de demisséo, € menos sindicalizado e recebe

menos treinamento que um operador de um Call Center proprio.
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2.7.3 A Qualidade e os Indicadores Tradicionais de  um Call Center

Um ponto relevante da analise de qualidade de um Call Center é que,
diferentemente das interacdes face a face entre a empresa e o consumidor da
maioria dos demais servigos, onde teoricamente é possivel criar percepcdes de
qualidade tangiveis, levando-se em conta aspectos como a aparéncia do prestador
de servigo ou o local fisico, na prestagdo via Call Center, a avaliacdo de qualidade
pode apresentar dificuldades em tangibilizar a anélise, e, em geral, a qualidade do
servico é julgada puramente de acordo com dimensdes intangiveis, como a
confiabilidade, seguranca, empatia e prontiddo de respostas (MALHOTRA e
MUKHERGE, 2004).

Entretanto, por mais dificil que seja a mensuracdo de qualidade de um Call
Center (agravada pela intangibilidade), sdo encontrados na literatura alguns
indicadores tradicionais que podem auxiliar em sua gestédo, visando tanto monitorar
e controlar parametros ideais de qualidade, como também construir uma cultura de
qualidade (MANCINI, 2001; MADRUGA, 2009). Esses indicadores podem ser

agrupados em trés dimensdes: aspectos técnicos, instrumentais e humanos.

Pela avaliacdo de aspectos técnicos, entendam-se indicadores que retratem a
eficiéncia da tecnologia utilizada, a utilizacdo da capacidade instalada frente a

demanda e a redundancia de equipamentos para garantir a seguranca da operacao.

A avaliagdo de aspectos instrumentais inclui a andlise de scripts,

interatividade das telas e ergonomia do ambiente.

Pela avaliacdo de aspectos humanos, examina-se a qualidade da
comunicacdo entre os operadores e consumidores a forma de apresentacdo, a
saudacdo do operador para o consumidor, a entonacdo de voz, a criatividade e
flexibilidade, a agilidade para solucionar problemas, o tempo médio de atendimento,

a clareza nas informacgdes e a simpatia ao encerrar a ligacéo.



119

A seguir é apresentado um quadro de possiveis indicadores que um Call

Center pode utilizar, que foram encontrados nos trabalhos de Mancini (2001),
Oliveira et al (2005), Malhotra e Mukherge (2004) e Kellen (2002):

Volume de chamadas
atendidas

Namero de ligagBes em que houve alguma interacéo entre
operador/cliente.

Tempo médio de

Tempo médio de atuacdo de cada operador em uma chamada

%) : telefbnica. Permite avaliar a taxa de ocupag¢éo e ociosidade dos
S |atendimento
2 operadores.
S .- ~ E o tempo que compreende o ciclo total, desde o atendimento
2 | Tempo médio de operagéo . ~ ~
S até a concluséo do processo de documentacéo total dele.
8* Refere-se a quantidade ou percentual de consumidores que
o Chamadas em espera estdo aguardando o atendimento. E uma situacdo onde o
s volume de chamadas esta acima da capacidade do Call Center.
e] < . . .
S E a quantidade ou percentual de consumidores que desistem
'-g Chamadas abandonadas da ligacdo por varios motivos, como, por exemplo, demora para
= 0 atendimento.
. Refere-se ao volume total de chamadas efetivamente
Chamadas efetivas ; . : o
realizadas, incluindo as rejeitadas ou abandonadas.
Quantidade de contatos Indica o volume de contatos realizados em que o consumidor
efetivos definido como publico alvo foi atingido.
o Indice de reversio de Indica o volume de contatos onde o contato foi efetivo, ou seja,
- 2 aqueles nas quais as propostas da campanha de vendas de
o = | contatos f .
38 ato foram concretizadas.
P Q_ . .
S e Indica o desempenho de vendas de cada um dos canais, bem
_8 % Vendas por canal como de cada meio utilizado para interagir com os
2A consumidores.

Nivel de servico

Indica a meta de desempenho de um Call Center. Por exemplo,
atender 90% das chamadas até 20 segundos.

Quadro 14: Indicadores Tradicionais de um Call Center
Fonte: adaptado de Mancini (2001), Malhotra e Mukherge (2004) e Kellen (2002)

Kellen (2002) apontou para um especial grupo de indicadores: os indicadores

de qualidade de chamadas. Para essa autora, esses indicadores devem refletir a
preocupacdo em medir o desempenho e a habilidade dos operadores durante a
interacdo operador/usuério. Normalmente esse grupo de indicadores utiliza métricas
qualitativas que podem incluir alguns sub-atributos, tais como: entonac¢ao de voz do
atendente, cordialidade, conhecimento, interesse, empatia, cumprimento dos
procedimentos e scripts, entre outros. O autor afirmou ainda que a mensuracao

dessa categoria de indicadores deve ser realizada através de pesquisas especificas.

Um estudo conduzido por Dean (2004) em dois Call Centers (um no setor

bancario, outro no setor de seguros), utilizou uma escala com dez itens para avaliar
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a Qualidade da Chamada do ponto de vista do consumidor. Os itens avaliados

foram:

1) Solucéo do problema ou da solicitacdo em uma unica chamada,;

2) Tempo gasto na fila de espera para ser atendido;

3) O operador dedicou um tempo suficiente com o consumidor, e ndo o0 apressou;

4) O operador ajudou o consumidor a definir e entender melhor o seu problema ou
solicitacao;

5) O operador foi habil para solucionar diferentes perguntas ou problemas;

6) O operador manteve-se calmo e amigavel, mesmo quando o consumidor estava
Nervoso;

7) O operador forneceu explicacdes sobre as etapas do processo do servico ou as
razdes para os problemas;

8) O operador assegurou que as informagdes que o consumidor estava fornecendo
seriam tratadas de forma confidencial;

9) O operador tratou o consumidor com empatia;

10) O operador tem autoridade para solucionar o problema do consumidor.

Especificamente, o dltimo item de avaliagdo proposto por Dean (2004) guarda
estreita relacdo com a proposicdo de Zarifian (2005) de um tipo de atendente
denominado Conselheiro Comercial. Para esse ultimo autor, um conselheiro
comercial teria um espectro mais amplo de responsabilidades, incluindo fungdes
como escutar, compreender, explicitar e desenvolver as demandas dos clientes, e, a

partir dai, desenvolver a criacdo de valor para a empresa.

Marx (2008) aponta que a mudanca do perfil de um atendente podera implicar
numa maior liberdade de dialogo operadores/clientes, o que, para o autor, nao deve
ser feito sem rigor. O ponto central € que o rigor da leitura de scripts rigidos, que
marcam a maioria dos diadlogos travados nos Call Centers atuais, deveria ser
substituido pela introdugéo cuidadosa de abordagens onde se busca o entendimento

das necessidades dos clientes.
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Mas para que um atendente desempenhe a funcdo de um Conselheiro
Comercial, as questdes de autonomia, treinamento e conhecimento do negdcio e de

suas estratégias devem ser repensadas (MARX, 2008).

Se é fato que a grande maioria dos Call Centers utilizam uma abordagem
classica, com énfase em processos padronizados, pouca (ou nenhuma) autonomia,
e reducdo de custos, haveria espaco para um outro tipo de abordagem, onde se
encara um Call Center como um importante canal de informagéo e inovagao dentro
de uma logica da relacdo de servico ? De que forma um Call Center poderia
contribuir, entdo, para o processo inovativo das empresas ? Sera gue nas empresas
ditas inovadoras em servicos ha a prevalecéncia de projetos organizacionais
adhocraticos, em detrimento de estruturas classicas com pouca ou nenhuma
autonomia dos operadores ? Pretende-se responder a essas e outras perguntas nos
casos que serdo examinados apds a apresentacdo de um conjunto de fatores-chave
para a inclusdo do Call Center dentro da l6gica do processo inovativo.

2.8 Construindo uma Estrutura para Avaliagao do Call Center no Processo de
Inovacéo das Empresas

Antes de um maior aprofundamento na parte metodoldgica e apos a
exposicdo do referencial tedrico constituido pelas trés grandes vertentes
apresentadas — Inovagfes/Servicos/Call Centers —, parece ser possivel a proposicao
de uma estrutura de analise aplicada aos Call Centers composta por um conjunto de
caracteristicas-chave que poderiam ser fundamentais para um papel mais efetivo do
Call Center na logica do processo inovativo das empresas de servico. A linha de
raciocinio adotada é que o Call Center pode ser uma ferramenta importante para
esse processo inovativo nas empresas de servico onde ele é o principal canal de
interacdo com o cliente. Para que isso ocorra, propde-se nesse trabalho uma série

de cinco caracteristicas que sdo apresentados a seguir.

A primeira caracteristica proposta € o nivel de participacdo que um Call
Center tem dentro da ldégica inovativa vigente utilizada pelas empresas. A ideia
bésica é que a interacdo do Call Center com outras areas da empresa tem relacao

com o modelo DUI (Fazer, Utilizar, Interagir) de inovacao apresentado por Jensen et
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al (2007). Nesse modelo, a inovacédo é baseada na comunicacdo informal entre as

areas de uma empresa, nas comunidades de prética e na mobilizacdo de

conhecimento tacito para solucéo de problemas e aprendizagem.

O nivel de participacdo do Call Center com as outras areas da empresa

poderia ser chave para 0 processo inovativo, pois ele representaria um elo

fundamental entre a voz do usuario e as diversas areas participantes do processo,

obtendo, por exemplo, informacdes preciosas e repassando-as para as areas

pertinentes dentro de uma logica estruturada para agilizar o processo inovativo. Para

efeito de analise, considera-se que hd um alto nivel de participagdo quando houver a

presenca simultdnea das trés condi¢des propostas:

Condicao 1: Ha a presenca de casos reais de construcdes interativas de
inovacoes via Call Center. Denomina-se contrugao interativa a criacao de
um servico ou produto inovador a partir da interacdo atendente/cliente,

durante a operacéo de atendimento via Call Center;

Condicdo 2: Ha uma rotina de trabalho estruturada pela empresa caso o
Call Center capte uma informacéo importante para a inovacdo. Uma rotina
estruturada poderia ser um canal especifico, onde as sugestbes dos
operadores seriam encaminhadas e tratadas por uma area especifica da

empresa,

Condicdo 3: A area do Call Center é frequentemente envolvida na
concepgao e no desenvolvimento de novos produtos das empresas. Por
envolvimento entende-se, neste trabalho, a presenca de um profissional
da area de Call Center que possa intervir nos principais processos

decisoérios necessarios para levar a cabo as inova¢des no mercado.

A segunda caracteristica que poderia estimular a contribuicdo potencial que

um Call Center poderia prover para o processo de inovagdo é a aplicacdo de

indicadores de desempenho apropriados para tal finalidade.



123

A linha de raciocicio adotada para esta caracteristica é que, ao empregar
exclusivamente indicadores de desempenho que abordem a questdo do volume de
chamadas atendidas ou o tempo médio de duracdo da chamada, os operadores do
Call Center tenderiam a se comportar de modo a otimizar esses indicadores, e
poderiam eventualmente desprezar uma troca de informacgcées mais rica com o
cliente ou o enderecamento de uma sugestdo para alguma area da empresa, e
poderiam ser uteis na promocdo do processo inovativo. O esfor¢co para atingir
parametros predeterminados em indicadores tradicionais de tempo e quantidade de
chamadas poderia agir entdo como uma espécie de bloqueio para o0 processo

inovativo via Call Center.

Para incrementar o papel de um Call Center no processo inovativo das
empresas, faz-se necessaria a adocdo de indicadores de desempenho que nédo
tolham ou inibam a prestacdo de um servico de modo personalizado, facilitando
sobremaneira a geracdo de inovacdes ad hoc (aquelas que tratam de uma
construcdo interativa para um problema singular proposto pelo cliente), como

proposto por Sundbo e Weinstein (1998).

Desta forma quando as empresas empregarem apenas o0s indicadores
quantitativos tradicionais, como tempos meédios de atendimento e de operacéo,
chamadas em espera e chamadas abandonadas, para auxiliar na gestdao do Call
Center, o processo inovativo pode ser prejudicado. Seria conveniente que elas
empregassem, além destes indicadores, outros, que levem em consideracdo a
satisfacdo dos usuarios para a resolucdo de problemas, ou que incentivem o

operador a enviar sugestdes para melhoria dos produtos ou servigos.

Para efeito comparativo da estrutura de analise proposta, sdo apresentados

0S seguintes critérios para a analise da caracteristica de utilizacdo de indicadores:

e Critério 1: Prevaléncia de Indicadores de Vazédo: sdo empresas que
empregam em seu Call Center exclusivamente indicadores quantitativos de
vazéo tradicionais, como o nimero de chamadas atendidas ou o tempo médio

de operagéo;
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» Critério 2: Estrutura Intermediaria de Indicadores: sdo empresas onde, além
dos indicadores quantitativos tradicionais acima descritos, empregam-se em
seus Call Centers indicadores de satisfacdo de clientes, tanto para a
resolucdo de problemas como para mensurar a qualidade do atendimento do
operador sob o ponto de vista do cliente;

» Critério 3: Indicadores para a Inovacdo: sdo casos onde, além da utilizacdo
de indicadores tradicionais de vazdo e dos indicadores que levem em
consideracdo a satisfacdo dos clientes, encontraram-se indicadores
especialmente desenvolvidos de modo a incrementar a participacdo do

operador na transmissao das sugestfes enviadas pelos usuarios.

O terceiro fator aqui proposto para estimular a inovacao € relacionado ao nivel
de integracdo vertical do Call Center. A ideia principal é que a interacdo com o
cliente € uma das competéncias centrais das organizacdes, especialmente aquelas
prestadoras de servico onde o contato com o usuario é derivado primordialmente da
interacdo via Call Center. Esse Ultimo poderia representar um recurso indispensavel
para o processo inovativo, sendo que a decisdo de terceiriza-lo deve ser vista com
muita cautela (PENHOSE, 1959; BARNEY, 1991).

Para diferenciar as empresas na estrutura de andlise de Call Center
desenvolvida, propdem-se as seguintes classificacées: i) Empresas onde o Call
Center é proprio (integrado verticalmente); ii) Empresas com estruturas hibridas
(com partes terceirizadas e partes da operacdo de atendimento prépria) e iii)
Empresas onde o Call Center é plenamente terceirizado, isto €, desempenhado por

um fornecedor independente.

O nivel de qualificacédo e remuneracao do atendente (operador) também é um
aspecto importante e que ndo deve ser desprezado para estimular a inovacéo
(MILES, 2007), representando a quarta caracteristica da estrutura de analise
proposta. O atual nivel de remuneracgéo e qualificacdo de um operador é precario e
esta longe de representar algum atrativo contundente para um individuo optar por

essa profissdo como uma carreira (OLIVEIRA, et al 2005). Na maioria dos casos, 0s
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trabalhadores estdo trabalhando provisoriamente nessa fungdo até conseguirem

terminar seus estudos ou buscar outra forma de sustento mais rentavel.

E preciso haver uma compatibilizacdo entre a remuneracdo e a qualificacéo
de um operador para que sua atividade possa ser encarada como um recurso
importante para uma empresa inovar. De maneira analoga, ndo se poderia exigir que
uma pessoa que ganhe pouco mais de quinhentos reais tenha um impeto constante
para contribuir ativamente para a melhoria dos processos da empresa,
especialmente no quesito inovacdo. Uma remuneracdo precaria parece ser

incompativel com a permanéncia de ativos humanos preciosos na organizacao.

Para classificar as empresas segundo esta caracteristica adotam-se 0s

seguintes critérios:

1° Critério: Empresas com Baixa Remuneracdo e Qualificacdo dos
Operadores: Normalmente sdo empresas onde os operadores de Call Center
ganham um salério mensal bruto no maximo 30% superior a um salario minimo por
seis horas de jornada de trabalho. Exige-se apenas o ensino médio completo para a
qualificagéo dos operadores;

2° Critério. Empresas com Média Qualificacdo e Remuneracdo: Nestas
empresas 0s operadores recebem um salario de trinta a 50% superior ao salario
minimo. Para a qualificacdo, exige-se preferencialmente que os candidatos estejam

cursando o nivel superior;

3° Critério: Empresas com Alta Remunerag¢do e Qualificacdo do Operador:
Trata-se de empresas onde os operadores ganham, no minimo, 50% a mais que um
salario minimo. O nivel universitario completo é exigido para os operadores como

qualificacdo minima.

A quinta caracteristica proposta é utilizacdo ou emprego de scripts. Adota-se
para efeito de analise que a falta de autonomia dos operadores no atendimento via

Call Center esta fortemente relacionada ao estrito seguimento de scripts. Desta
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forma, quando um operador deve seguir rigidamente um script, ele tende a possuir

baixa autonomia na operacéo de atendimento.

Evidentemente os scripts sdo apenas um dos possiveis elementos que podem
ser utilizados para tangibilizar a dimenséao de autonomia do operador. Haveria outras
medidas plausiveis, como cumprimentos de tempos-padrao de atendimento ou a
amplitude das acdes dos operadores sem a necessidade de autorizacdo da
supervisao. Todavia, a adocao dos scripts como “Proxy” de autonomia para

operadores pode tornar mais simples e direta a sua andlise.

Considera-se entdo que uma das formas para estimular o processo inovativo
via Call Center é conferir maior liberdade de dialogo entre operadores e usuarios. As
abordagens dos atendentes devem buscar o entendimento das necessidades dos
clientes para atuar no processo inovativo, principalmente para inovacfdes ad hoc. A

utilizac&o de scripts rigidos pode entao dificultar esse processo.

Para a estrutura de analise de Call Center sdo propostos trés critérios para a

analise desta caracteristica:

- Empresas com Baixo Emprego de Scripts: sdo empresas onde as falas dos
operadores ndo sado padronizadas, e 0S poucos scripts utilizados podem ser

alterados por sugestdes apontadas pelos operadores;

- Empresas com Médio Emprego de Scripts: sdo empresas onde, embora ndo
haja leitura intensiva de scripts, todo atendimento € padronizado através de
processos uniformes de atendimento (normalmente auditados por uma equipe

independente);

- Empresas com Alto Emprego de Scripts: sdo empresas onde o atendimento
realizado pelo operador ocorre exclusivamente pela leitura intensiva de scripts
dindmicos (onde a tela do operador fornece uma resposta automatica para sua

leitura conforme ele interpreta o que o cliente esta demandando).
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No Quadro 15 sdo apontados os principais autores que influenciaram a
construcdo da estrutura de andlise de Call Centers composta por estas cinco
caracteristicas determinantes para uma maior contribuicdo de um Call Center dentro
da logica do processo inovativo, bem como a principal linha de argumentacéo

adotada pelo pesquisador para justificar a escolha das caracteristicas.

A combinacdo dessas caracteristicas pode auxiliar uma empresa a utilizar o
Call Center para o processo inovativo. Trata-se de uma opg¢éo estratégica que pode
gerar no extremo duas configuracdes distintas, como mostrado na Figura 12. Uma
possivel configuracdo retrata empresas que tendam a apresentar um envolvimento
efetivo do Call Center dentro da ldgica do processo inovativo. Nesse caso, deve-se
notar a presenca dos fatores-chave colocados anteriormente, como o elevada
participacdo do Call Center, a utilizacdo de indicadores de desempenho adequados
gue ndo levam em conta aspectos meramente de volume/vazdo de chamadas,a
adocao de uma estrutura propria em detrimento de estruturas terceirizadas, o nivel
elevado de qualificacdo e remuneracao dos operadore e o ndo-emprego intensivo de
scripts, pois 0s operadores devem ter autonomia suficiente para a prestacdo dos
servicos sem sua necessidade. Esse conjunto de fatores pode permitir que o Call

Center seja utilizado efetivamente dentro do processo inovativo das empresas.
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Caracteristicas

Quadro de Referéncias Tedricas
Utilizadas

Constructo / Principal Linha de Argumentacéo

Alta Participagéo do CC
no processo inovativo.

Jensen et al (2007), Sundbo e Gallouj
(1998), Chesbroug (2006), Brown e
Eisenhardt (1997), Hatchuel e Weil
(1999), Worley e Lawler 11l (2006),
Abramovici e Bancel-Charesol (2005).

Os Call Centers podem ser utilizados como fonte de inovagao,
e devem interagir com as demais éareas da empresal
envolvidas no processo inovativo. A inovacdo deve ser|
baseada na comunicagdo informal entre areas de uma
empresa, nas comunidades de pratica e na mobilizagdo de
conhecimento tacito para solucdo de problemas e
aprendizagem. O nivel de interagdo do Call Center com as|
outras areas da empresa poderia ser chave para o processo
inovativo, pois ele representaria um elo fundamental entre a
voz do usuério e as diversas areas participantes do processo
inovativo.

Indicadores para
mensurar desempenho
do CC que estimulem o
processo inovativo
através desta via.

Zarifian (1998), Marklund (2000), Read
(2005), Kellen (2002), Gallouj e
Weinsten (1997), Kubota (2006), Davila,
Epstein e Shelton (2007).

Para alavancar o processo inovativo é necessaria a utilizagéo
de indicadores que levem em consideracdo aspectos nao-
tradicionais de um Call Center. Denominam-se aspectos
tradicionais a maioria dos indicadores quantitativos, como
volume de chamadas atendidas, tempo médio de atendimento
ou numero de chamadas abandonadas ou efetivas, entre
outros. Pressupbe-se que essa classe de indicadores sao|
inapropriados para a promocdo do processo inovativo. Em
contrapartida, os indicadores que devem ser utilizados devem
abordar de alguma forma a criatividade e a flexibilidade do|
atendente e, principalmente, a agilidade para solucionar|
problemas ou trabalhar com o conceito de Eventos.

Adocéo de Call Centers
integrados verticalmente
(emprego de CCs
proprios em detrimento
de CCs terceirizados)

Prahalad e Hamel (1990), Barney
(1991), Penhose (1959), Azevedo e
Caldas (2002), Chuang (2004), Fleury e
Fleury (2007).

A interacdo com o cliente pode ser uma competéncia
importante para o processo inovativo (especialmente nas
empresas de servicos onde ele é o principal canal de
comunicagdo com os clientes), ndo devendo ser|
externalizada. O processo de atendimento pelos atendentes|
proprios pode ser um ativo importante para a empresa reter
informacdo e conhecimento, que podem ser fundamentais
para o processo inovativo.

Elevado nivel de
Remuneragéo e
Qualificacéo dos
operadores do CC.

Hutchinson, Purcell e Kinnie (2000),
Malhorta e Mukherge (2004), Marx
(2008), Zarifian (2005).

Os atendentes sd0 um recurso importante para 0 processo,
inovativo e ndo devem ser confundidos com funcionarios com
baixa qualificagdo, inexperientes e com remuneracao
precaria. Deve-se buscar o papel de um operador mais
préximo ao de um “conselheiro comercial, como proposto por
Zarifian em detrimento do operador de telemarketing.

Pouca utilizagdo de
Scripts pelos operadores
no atendimento via Call
Center.

Oliveira et al (2005), Zarifian (2001),
Werdigier e Niebuhr (2008), Venco
(2003).

Para o processo inovativo h&4 a necessidade de maior
liberdade de didlogo operadores/usuarios. As abordagens dos
atendentes devem buscar o entendimento das necessidades|
dos clientes para atuar no processo inovativo, principalmete
para inovacdes ad hoc (aquelas que tratam de uma
construcao interativa para a solugao de um problema singular,
proposto pelo cliente).

Quadro 15: Quadro de Referéncias Tedricas dos Principais Fatores Para uma Contribuicéo
Efetiva do Call Center para a Inovacéo.
Fonte: elaborado pelo autor

Numa outra configuracdo possivel, as empresas possuem pouco (ou

nenhum) envolvimento do Call Center no processo inovativo. Nesse caso

espera-se encontrar aspectos opostos aos acima apontados, isto €, baixa ou

nenhuma participacdo do Call Center junto as outras areas envolvidas com a

inovagdo, emprego de indicadores que seguem uma ldgica quantitativa de
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vazéo/volume, terceirizacao, baixa qualificacdo e remuneracdo dos operadores
e emprego intensivo de scripts. Esta configuracao retrata empresas onde o Call
Center esta mais associado a um centro de custo desvinculado da geracéo de
resultados para o processo inovativo, do que a uma opc¢ao viavel para

alavancar a inovacgao.

E importante colocar que o emprego desta Ultima configura¢do n&o quer
dizer propriamente que as empresas nao inovem. Elas podem até o fazer, mas
tendem a nao utlizar o Call Center para essa finalidade. Todavia,
provavelmente elas percebem o Call Center como um centro gerador de
custos, e talvez, muitas decisbes em torno de sua configuracdo estejam
balizadas segundo essa percep¢do. Os motivos dessa opc¢ao, bem como da
possivel ado¢do da primeira ou da segunda configuracao, serdo explorados na
pesquisa de campo deste trabalho.
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Estrutura de Analise de Call Center

Participagdo do Call Center
no processo inovativo

. Tipos de Indicadores
Emprego de Scripts o . de Desempenho

no Atendimento > °, ;
' %, Indicadores para

a Inovagao

s
>
0y
(Y
Y
Y

..... $ianaa, Estrlfura

Qualificacdo e Remuneracgéo

do Operadores Integragéo Vertical /

Horizontal

Configuracéo 1: Empresas onde Configuracdo 2: Empresas

o Call Center representa um onde o Call Center apresenta

centro de custo exégeno ao um  envolvimento  efetivo

processo de inovacao. dentro da logica do processo

inovativo

Figura 12: Estrutura de Analise de Call Centers e Diferentes Configuracdes
Fonte: elaborado pelo autor
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3 Metodologia

3.1 Tipos de Pesquisa: A Abordagem Metodolégica Ado  tada

Uma metodologia cientifica consiste na sistematizacdo de principios e
técnicas suficientemente gerais, capazes de embasar a producéo cientifica em
diversos campos de conhecimento. Para isso, ela deve assegurar que 0
problema seja abordado de uma maneira valida, confiavel e adequada em
relacdo aos conceitos envolvidos na pesquisa. A metodologia é fundamental
para qualquer tipo de pesquisa. Ela pressupde que, apos a formulacao clara do
problema, especificando os tipos de informacdo requeridos, o pesquisador
deva preparar um projeto de pesquisa a fim de definir as condigbes adequadas
para a coleta e analise de dados (MIGUEL, 2007).

Os projetos de pesquisa dividem-se basicamente em duas linhas, as
guantitativas e as qualitativas. Em ambos o0s casos, eles se caracterizam como
um esforgo cuidadoso para descoberta de novas informagdes, conhecimentos,
relacbes, ou ainda verificacdo e ampliacdo do conceito existente (GODOY,
1995a).

Mas como determinar se uma pesquisa tera um carater quantitativo ou
qualitativo ? Quais sdo os fatores que indicam o tipo de pesquisa a ser

adotado?

Segundo Godoy (1995b), num estudo quantitativo, o pesquisador conduz
0 seu trabalho a partir de um plano pré-estabelecido, com hipéteses claramente
especificadas e variaveis operacionalmente definidas. Ha também a
preocupacao com a medicao objetiva e a quantificacdo dos resultados. O foco
do trabalho é a precisédo. As distor¢cdes na etapa de andlise e interpretacdo de
dados devem ser evitadas para garantir uma margem de seguranca com

relacdo as inferéncias obtidas.
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Por outro lado, as pesquisas qualitativas, além de ndo empregarem
ferramental estatistico sofisticado (como as quantitativas geralmente
empregam), ndo procuram enumerar e/ou medir os eventos estudados, mas
buscam a obtencdo de dados descritivos e exploratorios sobre pessoas,
lugares e processos interativos, através do contato direto do pesquisador com
a situacao estudada.

O tema do presente trabalho esta relacionado a uma melhor
compreensao do papel que um Call Center pode exercer numa empresa para
contribuir com o processo inovativo no setor de servicos. Trata-se de um
trabalho exploratorio de um tema ainda incipiente na literatura, tornando uma

abordagem predominantemente quantitativa de dificil aplicacéo.

Correa (1992), identificou alguns requisitos que auxiliam o pesquisador a
selecionar se o0 tipo de pesquisa mais indicado sera o qualitativo ou

quantitativo, como mostrado no proximo quadro:

Principais requisitos da pesquisa Abordagem
Qualitativa Quantitativa

Presenca do pesquisador durante os Usual N&o-usual
levantamentos
Amostra pequena Possivel Insuficiente
Variaveis dificeis de se quantificar Possivel Inadequada
MedicBes por percepcao Possivel Dificil
Limites néo predefinidos Possivel Impossivel
Causalidade é o mais importante Preferivel Possivel
Necessidade de construir uma teoria Adequada Inadequada
Coqh§9|mento profundo do processo Adequada Inadequada
decisorio da empresa

Quadro 16: Principais Requisitos de uma Pesquisa Qualitativa ou Quantitativa

Fonte: adaptado de Correa, 1992

Para o atingimento dos objetivos propostos no trabalho, faz-se
necessario colocar algumas consideracdes em relacdo ao Quadro 16 que
contribuem para a escolha da vertente qualitativa selecionada pelo
pesquisador, a saber:
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Uma das questdes levantadas no trabalho diz respeito a compreensao
de um fenémeno contemporaneo, isto €, o entendimento de como
ocorre 0 processo inovativo de empresas prestadoras de servicos
onde o Call Center é o principal canal de interacdo, corroborando com
a necessidade da presenca do pesquisador na organizagcédo estudada
durante a fase do levantamento de dados para uma melhor

compreensao do fenémeno;

Para discussdo de um dos temas centrais da pesquisa — o papel que o
Call Center pode exercer para 0 processo inovativo —, é desejavel um
aprofundamento razoavel nos casos estudados, ponto que acaba por
limitar o nUmero da amostra;

Um dos objetivos do trabalho € justamente contribuir para a
construcdo de uma nova teoria, de modo a compreender as principais
diferencas entre os Call Centers das empresas que o utilizam como
parte integrante do processo inovativo e os daquelas que ndo o

empregam para tal finalidade.

Gil (2002) classificou as pesquisas (qualitativas ou quantitativas) em trés

grandes grupos: as explicativas, as descritivas e as exploratérias.

As pesquisas explicativas objetivam identificar quais sdo os fatores que

determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenémenos estudados,

procurando explicar sempre o por que (a razdo) da existéncia desses

fendmenos. E por essa razdo que esse tipo de pesquisa é mais complexo e

delicado que os outros tipos, inclusive havendo um grande risco de se incorrer

em erros.

A pesquisa explicativa € comumente aplicada na é&rea de ciéncias

naturais, pois seu nivel de complexidade é mais baixo que os sistemas sociais

(onde as empresas estao incluidas), como mostrado na Figura 13:
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L1 ¢
I:I o 1. Estruturas estaticas (exemplo: cristal)
M
[ ] P 2. Mecanismos (exemplo: relégios mecanicos)
L
)E( 3. Mecanismos de controle (exemplo: termostato)
[
D 4. Sistemas abertos (exemplo: células)
A
E 5. Organismos inferiores (exemplo: plantas)
c 6. Animais
R
S 7. Homem
C
E 8. Sistemas sociais (exemplo: familias, organizagdes, clubes)
N
E 9. Sistemas Transcendentais (ligados a ideia de Deus)

Figura 13: Niveis de Complexidade Entre Diferentes Sistemas
Fonte: adpatado de Checkland (1993)

Checkland (1993) apontou ainda grandes diferencas encontradas por
pesquisadores, quando o objeto de estudo s&do sistemas sociais (como € o
caso de uma pesquisa organizacional), ao invés de sistemas fisicos. Segundo
0 autor, as principais séo: i) a generalizacado das conclusGes € mais imprecisa
qgquando comparada as possibilidades das ciéncias naturais; ii) o objeto do
estudo € o elemento humano, de comportamento muito mais complexo, por
exemplo, que um elemento quimico; iii) a previsdo dos acontecimentos sociais

€ mais dificil de se realizar.

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo de
uma determinada populagéo ou fenémeno, ou entdo o estabelecimento de uma
relagdo entre as variaveis. Ela usualmente utiliza técnicas padronizadas de

coleta de dados, como questionarios ou observacoes sistematicas (GIL, 2002).

Alguns exemplos de pesquisas descritivas incluem estudos sobre as
caracteristicas de um determinado grupo, como a distribuicdo por idade, sexo,
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nivel de escolaridade, ou mesmo estudos sobre niveis de atendimento, indices
de natalidade/mortalidade, indicadores econdmicos, etc. Através desses
estudos, as pesquisas descritivas podem até proporcionar uma nova Visado

sobre um determinado problema.

J& as pesquisas exploratérias tém como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com o intuito de torna-lo mais explicito ou de
construir hipdteses. Além disso, esse tipo de pesquisa visa também o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuigdes (YIN, 2005). Um aspecto
importante das pesquisas exploratérias é que ela apresenta um planejamento
bastante flexivel, de modo a possibilitar a consideracdo dos mais variados

aspectos relativos ao tema estudado.

O carater exploratério dessa pesquisa decorre do fato de que as
informacdes e conclusbes obtidas fornecerdo elementos para uma melhor
compreensao de quais sdo 0s possiveis papéis que um Call Center pode
exercer para a inovacao de empresa prestadora de servigo, levando-se em
conta aspectos como a decisdo sobre terceirizar o Call Center, nivel de
autonomia e qualificacdo dos atendentes e interacdo entre as diferentes areas

da empresa, entre outros aspectos analisados.

Dessa maneira, o presente trabalho se caracterizou inicialmente por ser
um estudo qualitativo e exploratorio, e como consequéncia, ndo teve a
preocupacao em formular conclusdes generalizantes. Os instrumentos de
pesquisa utilizados para a realizacédo do trabalho foram a pesquisa bibliografica

e o estudo de caso, que serao detalhados a seguir.
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3.2 Os Instrumentos Utilizados: a Pesquisa Bibliogr  afica e o Estudo
de Caso

A pesquisa bibliografica é aquela desenvolvida a partir de um material ja
elaborado, constituido principalmente de livios e artigos cientificos. E
importante notar que boa parte dos estudos exploratérios, principalmente
agueles que se propdem a analisar diversos posicionamentos sobre um mesmo

problema, podem ser classificados como pesquisas bibliograficas (GIL, 2002).

A grande vantagem da pesquisa bibliografica, segundo Gil (2002), reside
no fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos
muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente,
representando um “ganho de escala” real na absorcdo de conhecimento. No
entanto, deve-se ter cuidado na sele¢do da fonte mais confiavel possivel, a fim
de nao correr o risco de replicar erros, ou ainda, conduzir a pesquisa baseada

em dados falsos.

A pesquisa bibliogréfica neste trabalho teve como finalidade
proporcionar maior familiaridade com os temas referentes a diferentes tipos de
servicos, Call Centers e inovagbes em servi¢cos, com vistas a torna-los mais
explicitos e melhor os estruturar. Estes temas foram pesquisados na literatura
das &reas de Engenharia de Producdo e Administracdo de Empresas, sendo
consultados diversos periodicos e livros-texto das areas levantadas, em
bibliotecas como as da Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo e da
Fundacdo Getulio Vargas, além de consultas via internet aos diversos sites

relacionados com o tema da pesquisa.

No total foram consultadas 177 referéncias bibliograficas. A Tabela 4
apresenta uma sintese das referéncias de acordo com sua natureza
(Periddicos Qualificados, Teses e Dissertacdes, Livros, Artigos em Congressos,
outros). O Gréfico 1 divide as referéncias da pesquisa bibliografica segundo
aspectos cronoldgicos de publicacéo (até cinco anos da data de apresentacéo
do trabalho, de cinco até dez anos, de dez a quinze anos e mais de quinze

anos).
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T otal Referéncias Bibliogréaficas 177 100%
Periodicos Qualificados 65 37%
Livros 74 42%
Teses e Dissertacoes 11 6%
congressos 7 4%
Outros 20 11%

Tabela 4: Sintese da Pesquisa Bibliografica Realizada
Fonte: elaborado pelo autor

60 - 56

50 - 42

40 31
30 A
20
10 A

48

mais de 15 de 10 até 15 de 5 até 10 anos até 5 anos

Grafico 1: Divisao das Referéncias Utilizadas Segundo a Cronologia de Publicagcéo
Fonte: elaborado pelo autor

O Estudo de Caso

Um estudo de caso € um método empirico que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de um contexto real, em situagcdes em que as fronteiras
entre o fendmeno e o contexto no qual ele esta inserido néo estdo claramente
estabelecidas. Nesses estudos, multiplas fontes de evidéncia séo utilizadas
(YIN, 2005; VOSS et al, 2002).

Desta forma, no estudo de caso, o pesquisador volta-se para a
multiplicidade de dimensfes de um problema, focalizando-o como um todo. A
grande flexibilidade proporcionada por esta metodologia torna impossivel
estabelecer um roteiro rigido que determine com precisdo como devera ser
desenvolvida a pesquisa. Este tipo de metodologia é altamente recomendado

para a realizacdo de pesquisas exploratérias, como proposto neste estudo.

Os estudos de caso constituem a estratégia de pesquisa mais adequada
quando o pesquisador tem pouco controle sobre 0s eventos comportamentais,

quando o foco de andlise se restringe a fendbmenos contemporaneos e quando
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sao colocadas questbes do tipo “como” e “por que”, como mostrado no Quadro

17 abaixo:

INSTRUMENTOS DE | FORMA DA REQUER CONTROLE FOCALIZA EM EVENTOS

PESQUISA QUESTAO DA SOBRE OS EVENTOS CONTEMPORANEOS
PESQUISA COMPORTAMENTAIS

Experimento Como, Por que ? Sim Sim

Levantamento de Quem, O que ? N&o Sim

campo Onde , Quanto ?

Andlise de arquivo Como, Por que ? N&o Possivel

Historia Como, Por que ? N&o N&o

Estudo de Caso Como, Por que ? N&o Sim

Quadro 17: Situacdes Relevantes para Diferentes Instrumentos de Pesquisa
Fonte: Baseado em Yin, 2005

Uma preocupagdo comum do estudo de caso é o suposto fornecimento
de uma pequena base para generalizacao cientifica. Como generalizar o que é

pertinente a um, ou a alguns casos ?

A resposta para essa indagagcao, segundo Yin (2005), reside no fato
dessa metodologia possibilitar generalizar proposicfes teoricas, e nao
proposicoes referentes a populagcdes ou universos. Nesse sentido, o estudo de
caso nao representa uma “amostra”, e o objetivo do pesquisador € estender e
generalizar teorias (generalizacdo analitica), e ndo relacionar frequéncias

(generalizacao estatistica).

Outra clara distincdo entre uma generalizacéo analitica ou estatistica € a
escolha das amostras necessarias para ambos. No caso de generalizacdo
estatistica, o pesquisador devera obter uma amostra representativa do universo
a ser analisado. Desse modo os elementos da amostra devem ser
selecionados randomicamente. Isso, contudo, ndo é necessario no estudo de
caso. Pelo contrario, é preferivel que as empresas que serdo estudadas sejam
selecionadas para encontrar todas as variantes tedricas que o pesquisador
deseja explorar, ndo havendo problemas em exemplos polares (CORREA,
1992).
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Além disso, muitos termos tratados nesse trabalho, tais como o processo
inovativo em servicos e diferentes estruturas de Call Centers, ndo séo
conceitos que foram exaustivamente explorados na literatura. Assim, pode
haver muitas definicbes de um mesmo assunto, usando terminologias
diferentes entre varios autores. O contrario também pode ser verdadeiro, isto é,
muitos autores podem designar assuntos diferentes, usando a mesma

terminologia.

Por essa razédo, a presenca do pesquisador durante o processo de coleta
de dados é considerada essencial, limitando desse modo, a possibilidade do
tamanho da amostra a ser pesquisada. Ademais, o pesquisador também
adquire a funcdo basica de esclarecer os conceitos e garantir a compreensao
dos mesmos, de modo a torna-los uniformes e consistentes durante o decorrer

da pesquisa.

Godoy (1995c¢) reforca esse conceito apontando um fator imprescindivel
no estudo de caso: o papel do pesquisador deve ser claro para agueles que
lhe prestardo informagbes, ndo devendo ser confundido com elementos que
inspecionam, avaliam e supervisionam atividades. Uma compreenséo
inadequada do papel do pesquisador e dos objetivos da pesquisa pode
influenciar e dirigir as respostas ou alterar o comportamento das pessoas

entrevistadas e observadas.

As Proposicdes da Pesquisa

Vale lembrar que uma das caracteristicas do estudo de caso nédo €&
formalmente testar hipoteses. Ao invés disso, lidamos com proposi¢cdes que
devem ser efetuadas com a finalidade de garantir que a realizacdo da pesquisa
permaneca focada em seus objetivos principais, e ndo se transforme numa
esmagadora colheita de dados sem direcdo. S&o cinco proposi¢cbes que
norteiam o presente trabalho, a saber:
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P1: As empresas de servigcos estudadas possuem uma logica estruturada para
desenvolvimento da inovacéo, tal como a logica Stage-Gates apresentada por

Cooper (1993) para o setor de produtos.

P2: O modelo de inovacdo em servicos das empresas estudadas apresenta
caracteristicas similares aos sistemas “abertos”, tal como proposto por
Chesbrough (2006).

P3: O Call Center exerce um papel significativo para o processo de inovacao
das empresas prestadoras de servico analisadas onde ele é o principal canal

de interacdo com o usuario.

P4: As empresas inovadoras em servicos analisadas empregam diferentes
modelos de Call Centers, em termos de: i) emprego de indicadores de
desempenho; ii) decisdes de terceirizacao; iii) qualificagcdo e remuneracao dos
operadores; iv) utilizacdo de scripts.

P5: As empresas inovadoras em servi¢cos analisadas que utilizam o Call Center
para tal finalidade tendem a empregar uma organizacdo do trabalho
adhocrética no seu Call Center em detrimento de uma organizacédo taylorista-

fordista.

3.3 Critérios de Selecdo: A Escolha das Empresas Es tudadas e dos

Respondentes

Como j& exposto anteriormente, em estudos de casos, a empresa que é
estudada ndo é escolhida ao acaso. E preferivel que ela seja selecionada
intencionalmente para encontrar os objetos de estudo contidos nas questdes
da pesquisa. A evolucado do conhecimento do fendmeno dependera da correta
escolha do(s) caso(s) (SOUZA e VOSS, 2001; WOOD, 1998).

Assim, foi necessaria a adocdo pelo pesquisador de quatro critérios de
selecdo de empresas que seriam potencialmente utilizadas para a execucao

dos estudos de caso, conforme mostra a Figura 14:



141

Empresas do Setor de Servigos

1° Critério: Empresas onde o Call Center seja
------------------- utilizado como principal canal de interacdo com
0 usuério

rrrrrrrrrrrrrrrrrrr 2° Critério: Empresas de Servigos tipo B2C

30 Critério: Empresas Inovadoras de Servigos

__4e Critério: Empresas de Servigos com sede
77777777777777777777777777777777777777777777777 o Estado de Séo Paulo

Empresas para '

o Estudo de Caso

Figura 14: Critérios de Selecdo de Empresas para Estudos de Caso
Fonte: elaborado pelo autor

O primeiro critério de selecao diz respeito a que tipos de servigcos seriam
abordados no trabalho, j& que ha uma gama muito ampla de servicos,
envolvendo atividades com caracteristicas muito distintas, tais como uma
simples consulta médica até o desenvolvimento de um software customizado

por um programador independente para uma grande empresa.

Optou-se por abordar tipos de servicos onde a interacdo empresa/usuario
ocorra fundamentalmente via Call Center. Entende-se interacdo como o
processo pelo qual o cliente estabelece contato com a empresa para diversas
finalidades, como esclarecer davidas sobre servicos ou produtos, pagamentos
de faturas ou promocbes de vendas. Dessa forma, estariam descartadas
empresas de servicos como hotéis, supermercados, hospitais e outros servicos
onde a interacdo com o cliente ocorre no local fisico do prestador de servicos,

através do contato pessoal da linha de frente do prestador com o usuario final.

E oportuno apontar aqui que embora algumas empresas trabalhem e

utilizem um Call Center, ele pode néo representar o principal canal de interacéo
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na prestacdo do servico. Tome-se como exemplo o caso de alguns hospitais
que utilizam essa via para agendar consultas ou cirurgias. O ponto de selecéo
defendido no trabalho é que a principal interacdo com o usuario tende a ocorrer
no proprio hospital, em suas instalacbes fisicas, onde o cliente pode até
perceber alguns aspectos tangiveis na prestacao do servico, como limpeza ou
facilidade de acesso. O Call Center acaba desempenhando um papel
secundario na prestacdo do servico de atendimento, descartando assim esse

tipo de empresa como unidade de analise.

Por outro lado, ha alguns servicos particulares onde o Call Center exerce
papel primordial na prestacdo do servico. Tome-se como exemplo um provedor
de acesso a banda larga de internet para uma pessoa fisica. A interacéo
empresa/usuario ocorre fundamentalmente através do Call Center. Dificilmente
o usuario final se desloca para o local fisico do prestador de servi¢o. Isso nao
quer dizer que ndo haja outra forma de interacdo, posto que os técnicos da
empresa até podem realizar servicos diretamente na casa dos usuarios, como
a instalacdo de um modem no domicilio do usuario. Mas eles seriam meros
executores das atividades que foram negociadas através do Call Center, que é

o principal canal de interacédo para o atendimento.

Outro ponto importante para a escolha do tipo de servi¢co estudado foi o
estabelecimento do usuario final do servico como uma pessoa fisica. Essa
escolha é derivada da definicdo de inovacdo proposta no inicio deste trabalho,
onde o foco de analise € a percepcdo do consumidor do servico sobre os
beneficios propiciados pela inovacdo. Dessa forma, estavam descartados
alguns servigos intensivos em conhecimento, como assessorias em informética
ou consultorias juridicas que até podem utiilizar o Call Center como principal
canal de interacdo, mas prestam servicos para outras empresas. O foco das
empresas potenciais a serem estudadas foi ser uma empresa B2C (business to

consumer).

O terceiro critério para a selecédo das empresas que seriam estudadas foi

focar num setor de servicos inovador, ja que um dos objetivos do trabalho era
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justamente uma melhor compreenséo do processo inovativo nessas empresas.

A questdo passou a ser entdo como definir se um setor de servi¢os € inovador.

Um possivel caminho para contornar essa questdo foi considerar a
pesquisa produzida pela Fundacdo SEADE denominada PAEP (Pesquisa
sobre a atividade econbmica paulista) em 2001, embora os critérios para
inovacdo adotados se referissem apenas a inovacdo tecnoldgica, e
desconsiderassem as inovacdes de processo ou de mercado, que, conforme
apontado anteriormente, podiam também ser apropriadas para o setor de

Servigos.

Poder-se-ia pensar na pesquisa produzida pela PInTec (Pesquisa sobre
a Inovacao Tecnologica) em 2005 para a selecdo do setor de servicos mais
inovador. Todavia, embora ela apresente uma cobertura nacional, também
apresenta uma desvantagem em relacdo a pesquisa aplicada apenas do
estado de S&o Paulo pela PAEP. A PInTec ndo aborda uma grande gama de
servi¢os, (como transporte, saude, educacédo, entre outros); fica restrita apenas
a alguns tipos de servicos (como telecomunicacdes ou pesquisa e
desenvolvimento). Desse modo, caso se optasse por utilizar a pesquisa de
ambito nacional, a selecéo do tipo de servico mais inovador pelo pesquisador
poderia ficar prejudicada. Vale lembrar também que em ambos os casos as

pesquisas trataram somente da inovacao tecnoldgica.

E evidente que uma melhor abordagem sobre a inovacdo em servicos
deveria incluir a percepcédo do usuario final sobre o beneficio propiciado pela
inovacdo, conforme anteriormente proposto pelo autor na definicAo sobre
Inovagao em servigos. Mas nao havia nenhuma pesquisa no setor de servigos
qgue pudesse atender essa demanda. Optou-se assim por utilizar a pesquisa da
PAEP (2001) para focar potenciais setores inovativos em servi¢os, ainda que a

inovacao tratada nesse estudo fosse a tecnolégica.

Para ilustrar a dificuldade de obtencdo de dados para organizacbes de
servicos, Kubota (2006) também apontou sobre a pesquisa da PAEP de 2001

em seu estudo sobre inovagdes nesse setor:
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“N&do obstante o fato de a literatura de inovacdo em servicos
preconizar a importancia das inovac¢des organizacionais e nao
tecnoldgicas, o estudo concentrar-se-a4 nas inovacdes tecnolégicas
de produtos ou servicos. Tal opcdo decorre do fato de que a Unica
pesquisa abrangente que cobre a inovacao em servicos no Brasil é a
PAEP 2001, cujo foco sdo produtos ou servicos que demandem
novas tecnologias.” (KUBOTA, 2006, p.47).

Pelo critério da PAEP, considera-se uma empresa inovadora a empresa
que efetivamente tenha introduzido um produto (bem ou servico)
tecnologicamente novo ou significativamente aperfeicoado para o mercado
nacional. Esse critério seguiu as recomendacdes do Manual de Oslo, e foi
aplicado tanto para o caso da manufatura, como para servicos. Para esse
altimo, os respondentes do questionario da pesquisa da PAEP foram empresas
com mais de vinte pessoas ocupadas, e a abrangéncia foi de mais de 21 mil
empresas no estado de Sao Paulo. A Tabela 5 apresenta uma sintese dos

resultados da PAEP de 2001 para o setor de servicos:

Atividades Total Empresas Taxa de Inovagao (%) Ranking
Inovadoras

TOTAL 20671 923 4,47

Ativ. Informética 962 286 29,73 1
Telecomunicagdes 121 18 14,88 2
Saude 1.434 104 7,25 3
Limp. Urbana/Esgoto 89 6 6,74 4
Ativ. Imobiliarias 1.069 60 5,61 5
Correio 107 6 5,61 6
Ativ. Lazer/Cultura 1.315 70 5,32 7
Educacéo Nao Formal 303 16 5,28 8
Serv. Técnicos as Empresas 1.845 94 5,09 9
Energia, Gas e Agua 268 13 4,85 10
Educacéo Formal 1.703 68 3,99 11
Serv. Agricultura 190 6 3,16 12
Sergr;;\l;azszcglj,rﬁstlv. Assistenciais e 2036 56 2.75 13
Transporte 2.761 64 2,32 14
Serv. Aux. as Empresas 3.200 48 1,50 15
Alojamento 796 4 0,50 16
Alimentagdo 2472 2 0,08 17

Tabela 5: Empresas de Servicos que Introduziram Servigo ou Produto Tecnologicamente Novo
ou Significativamente Aperfeicoado para o Mercado Nacional
Fonte: Fundacdo SEADE. Pesquisa da Atividade Econémica Paulista - PAEP 2001

Pela Tabela 5, as empresas de servicos que mais introduziram servigco ou
produto tecnologicamente novo ou significativamente aperfeicoado para o
mercado nacional foram as empresas relacionadas a Atividades de Informatica
e de Telecomunicacdes, com taxas de inovacdo de respectivamente 29,73% e

14,88%. O passo seguinte para a escolha das empresas estudadas foi um
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maior detalhamento sobre que tipos de empresas faziam parte desses dois

grupos.

O Conselho Nacional de Atividade Econémica (CNAE) subdivide o setor

de atividades de informatica e Telecom em subclasses, conforme mostrado no

E uma Empresa B2C ?
Telecom Telecomunicacdes por fio

Servicos de telefonia fixa comutada Sim

Servigos de redes de transporte de telecomunicacdes Né&o

Servigos de comunicagdo multimidia Né&o
Telecomunicacgdes sem fio

Telefonia mével celular Sim

Servigco mével especializado Néo
Telecomunicagdes por satélite Né&o
Operadoras de televisdo por assinatura

Operadoras de televiséo por assinatura por cabo Sim

Operadoras de televisdo por microondas Sim

Operadoras de televiséo por satélite Sim

Atividades de informatica
Atividades dos servigos de tecnologia da informagao

Desenvolvimento de programas de computador sob encomenda Néo

Desenvolvimento e licenciamento de programas de computador customizaveis Néo

Desenvolvimento e licenciamento de programas de computador ndo customizaveis Né&o

Consultoria em tecnologia da informacéao Né&o
Atividades de prestacéo dos servigos de tecnologia da informagéo

Tratamento de dados, hospedagem na internet e outras atividades relacionadas Né&o

Portais, provedores de contetdo e outros servi¢os de informacéo na internet Sim

quadro a seguir:

Quadro 18: Subdivisdes das Atividades Econdmicas do Setor de Telecom e Atividades

de Informatica

Fonte: adaptado pelo autor a partir da classificac@o proposta pela CNAE

As possiveis empresas onde os casos poderiam ser estudados, além de
serem empresas teoricamente inovadoras (ja que apresentavam a maior taxa
de inovacdo setorial, como apresentado no Quadro 18), deveriam ser
empresas que prestavam servicos diretamente a uma pessoa fisica (B2C).

Enquadravam-se nessas classificacoes:

- Telecomunicacdes: empresas de telefonia fixa comutada, telefonia
movel celular, e as operadoras de televisdo por assinatura;
- Atividades de Informatica: empresas pertencentes a divisdo de portais,

provedores de conteddo e acesso e outros servigos de informac&o na internet.

Outro ponto importante para a selecdo das empresas a serem estudadas

nos estudos de caso foi a delimitacdo geografica. Optou-se por empresas
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prestadoras de servicos cuja sede, bem como o setor de Call Center,

estivessem situados no Estado de Sao Paulo.

Dessa forma, chegou-se a uma lista de empresas potenciais a serem

estudadas atraves dos estudos de caso, conforme mostra o quadro a seguir:

Exemplos de Empresas
Tipos de Servigos Potenciais

Telefbnica, Claro, Tim,
Servicos de telefonia fixa ou celular VIVO, Nextel
Operadoras de televisdo por assinatura por cabo ou por satélite Net, TVA, Sky
Portais, provedores de contetdo e outros servi¢cos de informacéo na
internet UOL, Terra

Quadro 19: Tipos de Servicos de Empresas Potenciais para Estudos de Caso
Fonte: elaborado pelo autor

O passo seguinte para a selecdo da empresa foi o acesso do
pesquisador as empresas potenciais. Num primeiro momento pensou-se numa
parceria entre a universidade e um 6érgado que representasse os Call Centers,
como a ABT — Associacdo Brasileira de Teleservigos, para que esse ultimo
“abrisse portas” para o pesquisador. O projeto de pesquisa seria apresentado a
ABT e esta, manifestando interesse em conduzir o estudo em parceria,
forneceria os contatos das empresas e dos profissionais necessarios para as
entrevistas. Foram enviados cinco e-mails, todos com confirmacdo de
recebimento e realizadas cerca de dez ligacbes telefbnicas pelo proprio
pesquisador. Em nenhum caso a associacdo retornou. Essa via de obtencéo

dos dados foi entdo descartada.

Como solucdo para contornar a dificuldade de acesso as empresas, 0
pesquisador optou por empresas onde ele (ou o orientador) dispusessem de
algum contato pessoal para facilitar a entrada e realizar os estudos de caso. O
pesquisador entrou em contato telefébnico com potenciais empresas e em
seguida enviou um e-mail formalizando o interesse na realizacdo da pesquisa,

conforme exposto no apéndice A.
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Embora o pesquisador tivesse algum contato em nove empresas
potenciais, foi possivel a realizacdo das entrevistas combinadas em apenas
cinco delas, duas de servicos de telefonia celular, uma de telefonia fixa, uma
operadora de televisdo por assinatura por cabo ou satélite e um provedor de
conteudo e outros servigos de informagdes na internet. O Quadro 20 apresenta

a caracterizagdo das cinco empresas onde o0s estudos de caso foram

conduzidos.
Senico Ne° N° de Faturamento Relagdo Relacédo Clientes
Empresa of ¢ d Aproximado |[N°de Funcionarios |Operadoresde |Aproximado Faturamento por |por Operador Call
ereciaos de Clientes Call Center em 2008 Cliente Center
Telefonia Celular;
Beta Radio; Acesso a 2 milhdes 4.000 600 (proprios) R$ 1 bilhdo 500 3.333
Internet
Telefonia Fixa e
Gama  |AcessO@lntemet | g ipseq « 20.000 5000 R$ 8,2 bilhdes 171 9.600
(banda larga e (terceirizados)
acesso discado)
Provedor de 1.500
Delta Internet; Site de 1,74 milhdes 2.400 = R$ 802 milhGes 461 1.160
. (terceirizados)
Contetido
Telefonia Celular; _— 8.000 [
Kappa Acesso a Internet 46 milhdes 5.300 (terceirizados) R$ 3,8 bilhdes 83 5.750
TV por assinatura;
AceZso a Irl1terrl:et . 2500 .
Zetha 8,10 milhdes** 4.500 (terceirizados) e | R$ 2 bilhdes 247 2.700
(Banda Larga) e P
P 500 (proprios)
Telefonia Fixa

* Inclui Clientes de Telefonia Fixa e Banda Larga no Estado de S&o Paulo
** Inclui clientes de TV por assinatura, Banda Larga e Telefonia Fixa

Quadro 20: Caracterizacdo das Empresas Estudadas Nos Estudos de Caso
Fonte: elaborado pelo autor

Uma analise mais atenta do Quadro 20 aponta dois fatos importantes
sobre as empresas estudadas. O primeiro deles é que a relacdo entre o
faturamento anual da empresa e 0 niumero de usuarios pode dar uma nocao
comparativa entre os tipos de clientes de cada empresa. Enquanto na empresa
Kappa essa relacdo é cerca de 83 reais por cliente (principalmente pelo
elevado niumero de usuarios de telefone celular com sistema pré-pago), na
empresa Beta esse valor é seis vezes maior, isto €, quinhentos reais por
cliente. Quanto maior essa relacdo, maior tende a ser o valor pago por um
usuario pelo servigo prestado, dando possibilidade para a empresa empregar
outros tipos de estratégia, que contemplem outros fatores importantes para 0s
usuarios, que nao o menor preco possivel para o servico prestado. Colocado
em outras palavras, um valor mais elevado pode permitir a empresa focar na

qualidade ou na fidelizagao ao servigo.
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O outro aspecto importante observado no Quadro 20 € a relagdo entre o
namero de clientes e o numero de operadores de Call Centers. Embora a
natureza dos servicos seja diferente, uma relagdo muito elevada pode ser um
indicativo que a estrutura de atendimento tende a ndo suportar um eventual
problema cronico na prestacdo de servicos. Dito de outra forma, quando
ocorrer alguma anomalia na prestacdo do servico, 0S usuarios entrardo em
contato com a empresa pelo Call Center (j& que ele é a principal via de
interacdo com a empresa); se nao houver um numero de operadores
suficientes para prestar o atendimento, pode ser que se formem filas na

operacao, gerando insatisfagdo para o usuario.

Nesse item, a empresa com a melhor relagcdo entre clientes e
operadores é a empresa Delta com um operador para pouco menos de mil e
duzentos clientes, seguido pelas empresas Zetha e Beta, com um operador
para cerca de trés mil usuarios. A pior relacdo € da empresa Gama com um
operador para quase dez mil clientes.

Todavia, € necessario relativizar esse numero. Supostamente, num
servico perfeito, dificilmente o cliente entraria em contato com o prestador
(salvo em casos de alteracdo do pacote do servico), ndo carecendo
obrigatoriamente de um grande numero de operadores para realizar o
atendimento. Poder-se-ia argumentar que uma empresa com uma relacdo alta
entre o numero de clientes e 0 numero de operadores pouco significaria, se o
servico funcionasse perfeitamente. Mesmo com uma enorme base de clientes,
a quantidade de atendimentos ndo seria grande e a empresa poderia conviver
perfeitamente com uma relacdo comparativamente baixa entre o numero de

clientes e operadores.
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A Escolha dos Respondentes

A escolha dos respondentes também é critica em estudos de caso. Os
entrevistados devem ter condicbes de responder as perguntas do entrevistador
de modo a contribuir para o esclarecimento das questbes norteadoras da
pesquisa (VOSS et al, 2002). Optou-se por diferentes executivos da empresa

gue deveriam corresponder aos seguintes perfis/funcdes:

a) Um executivo que fosse responsavel pelo setor de Call Center da

empresa estudada;

b) Uma pessoa responsavel pelo desenvolvimento e a introdugcédo das
inovagdes em servicos no mercado. No setor de manufatura, provavelmente
seriam profissionais alocados na area de pesquisa e desenvolvimento,
entretanto, no setor de servicos, essa identificacdo pode nado ser clara,

variando a nomenclatura/setor a qual o entrevistado pertence;

c) Um supervisor de Call Center que estivesse em contato direto com os
operadores e, preferencialmente, tivesse exercido a funcdo de operador antes

de se tornar supervisor.

A ordem das entrevistas realizadas nos estudos de caso também se
revelou um aspecto determinante para a pesquisa. Num primeiro momento,
devido as particularidades do setor de servicos, €é dificil conhecer de anteméo a
pessoa/area responsavel pelo desenvolvimento e introducdo da inovagdo no
mercado. Dessa forma, optou-se por entrevistar inicialmente o executivo da

empresa responsavel pelo Call Center.

Uma das primeiras perguntas do roteiro da pesquisa (Apéndice B) pedia
que o entrevistado citasse algumas inovagdes que a empresa implantou nos
altimos seis meses. O pesquisador interpretou as inovacdes citadas pelo
entrevistado e focou o tipo de inovagcdo que tinha aderéncia a definicdo

proposta pelo pesquisador (principalmente no que tange a percepcédo do
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beneficio na prestacdo do servico pelo usuéario final). As outras questdes
passaram entdo a gravitar em torno daquela inovacdo selecionada
intencionalmente pelo pesquisador. Esse é um dos motivos que também
contribuiu com a necessidade da presenca fisica do entrevistador nos casos

estudados e com a consequente limitagdo do universo pesquisado.

Finalizada a primeira entrevista com o responsavel pela area de Call
Center da empresa, 0 pesquisador indagou ao entrevistado qual foi a area da
empresa responsavel pela inovacdo, que foi “rastreada” durante a entrevista.
Dito em outras palavras, foi através do direcionamento do primeiro
entrevistado, que o pesquisador chegou ao responsavel pelo desenvolvimento

da inovacéao e executou a segunda entrevista (Apéndice C).

Apds a entrevista com o responsavel pelo desenvolvimento da inovacao,
0 passo posterior foi voltar ao Call Center e entrevistar um supervisor, ou seja,
um profissional que estivesse em contato direto com o0s operadores e
vivenciasse as dificuldades da area. Um ponto adicional para essa ultima
funcédo entrevistada foi que, em alguns casos, 0 supervisor pertencia ao quadro
de funcionarios de uma empresa terceirizada que presta servicos a empresa
contratante. A sequéncia das entrevistas que foram realizadas nas empresas ¢é

representada na Figura 15.
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Executivo diretamente responsavel
a
1*ENTREVISTA pela area de Call Center da empresa (ECC)

a Executivo responsavel pelo desenvolvimento e pela introdugao
22 ENTREVISTA da inovagao no mercado (ERI)

32 ENTREVISTA Supervisor do Call Center (terceirizado ou proprio) (SCC)

Figura 15: Sequéncia das Entrevistas dos Estudos de Caso
Fonte: elaborado pelo autor

O Quadro 21 apresenta um resumo das questdes que foram levantadas
nas trés entrevistas de campo de cada caso, bem como 0s seus propdsitos e

resultados esperados.

3.4 O Numero de Casos e o Perfil dos Respondentes

O numero de casos que foram estudados também foi outra preocupacao
da pesquisa. Dada a profundidade requerida em estudos de caso ndo se podia
assumir que o numero de casos fosse grande. Entretanto, estudar apenas uma
organizacdo também parecia perigoso para generalizar conclusdes (mesmo

que analiticas, como as explicadas por Yin, 2005).
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Questdes dos Roteiros de Pesquisa Propésito da Questdo / Resultado Esperado Respondente
Quais as principais inovagfes na prestacdo do servico implementadas pela | Identificar as principais inova¢bes da empresa segundo a percepgdo do | ECC
empresa ? entrevistado.

Entre as inovagOes apresentadas, qual foi a que proporcionou o maior beneficio | Ap6s compreender as inovagfes citadas pelo entrevistado e seus|ECC

para o consumidor final ? Por que e qual foi esse beneficio ? beneficios para a prestacéo do servi¢o, o pesquisador deve selecionar uma

inovacao para utilizad-la como objeto de andlise do estudo de caso.

Como ocorreu essa inovagao ? Fornecer uma breve explicacéo sobre o processo da inovagéo segundo a | ECC; ERI
O processo de geracdo da ideia ? cadeia de inovagcdo proposta por Hansen e Birkinshaw (2007). Essa
Converséo da ideia num novo servigo ou num servico melhorado ? gquestdo voltar4d a ser discutida com maior profundidade com a éarea
A difusdo da inovagdo na empresa e para os clientes ? responsavel pela inovagéo na segunda entrevista.

Qual foi a &rea responsavel pelo desenvolvimento e pela implementacdo da | Identificar a area responsavel para a execugdo da segunda entrevista que | ECC

inovacéo em questéo ? sera realizada.

Houve alguma participa¢do do CC para a inovag¢édo em questao ? Qual/Quais ? Compreender o papel do CC para a inova¢do em questao. ECC; ERI

Se a resposta da questdo anterior for positiva: Quais sdo as outras areas da | Identificar as areas da empresa com que o CC se relaciona para a|ECC; ERI

empresa com que o CC se relaciona para a promog¢éo da inovagdo ? Como ocorre | promog¢do da inovagdo e examinar como ocorre essa relagdo.

essa relagéo ?

Se a resposta da questéo anterior for negativa, o CC poderia ter contribuido para a [ Examinar a forma pela qual o CC poderia ter sido empregado na inovacgao | ERI

Inovagdo em questdo ? Como e por qué ? em questdo, mesmo que ele ndo tenha participado do processo inovativo.

Como ocorreu a conversdo da ideia na inovagéo “x” ? Compreender como ocorre a conversdo de uma ideia até que ela se | ERI

Quais as éareas participantes do processo ? Qual é o papel de cada area ? transforme num servigco inovador, identificando as areas da empresa que

participaram do processo. Se possivel, desenhar um fluxo para facilitar o
entendimento da converséo.

Como a ideia da inovagéo "x" foi escolhida para se transformar em inovacéo ? Identificar o processo de selecéo de ideias utilizado pela empresa no caso | ERI

Quiais os critérios de selecéo das ideias ?

especifico da inovagdo "x". Levantar as outras formas/critérios de selegdo
de ideias. Caso o critério de selegdo da inovagdo "Xx" seja diferente dos

critérios gerais da empresa, deve-se levantar os principais motivos.

Legenda: ECC: Executivo do Call Center; ERI: Executivo Responséavel pela Inovacao;

SCC: Supervisor de Call Center

Quadro 21: Sintese das Questdes e de seus Propésitos nos Estudos de Caso

Fonte: elaborado pelo autor




153

Questdes dos Roteiros de Pesquisa

Propésito da Questdo / Resultado Esperado

Respondente

Como ocorreu a difusdo da inovagdo “X” para a empresa ? Como ela foi
internamente externamente (para 0s
consumidores) ?

comunicada (funcionérios) e

Identificar como a inovacdo foi difundida, isto é, como ocorreu a
difuséo funcionarios) e externa (para o0s
consumidores).

interna  (para o0s

ERI

Vocé considera os processos de implantacdo de novos servigos lentos ou
ageis ? Por que ? De que forma eles poderiam ser melhorados ?

Examinar a velocidade da implantacdo da inovacgéo, identificando as
principais virtudes ou deficiéncias no processo de difuséo da inovacao.

ERI

A inovagéo "X" pode ser rapidamente copiada e lan¢ada pelos competidores ?
Por que ? Quais sdo os mecanismos de prote¢cdo empregados pela empresa ?

Levantar o grau de dificuldade enfrentado pelos competidores para
implementar uma inovagdo semelhante a inovacdo "x" . Examinar se
existem mecanismos de protecdo, e em caso afirmativo explica-los.

ERI

De forma geral, quais sdo as praticas utilizadas pela empresa para estimular a
inovacdo ? Onde o CC se encaixa dentro dessas praticas ? Por que ? Poderia
ser diferente ? De que forma ?

Examinar de uma forma ampla quais sdo as praticas gerenciais
empregadas pela empresa para se estimular um ambiente inovativo.
Compreender onde é que o CC se encaixa (ou poderia se encaixar)
dentro dessas préticas, de modo a colaborar com o processo inovativo.

ERI

Como é a estrutura organizacional da empresa e do CC ? Desenhar o
organograma.

Ha& equipes de trabalhos por projeto ?

Como é a formalizagéo do comportamento ?

Como as decis6es no CC sdo tomadas ? Ha participacdo dos operadores ?

O operador pode influenciar no desenho das tarefas ? Caso positivo, de que
forma ?

Identificar se h& elementos na estrutura organizacional que
caracterizem o CC como uma estrutura adhocratica ou classica.

ECC; sCC

Qual é a remuneracdo média de um operador ? Vocé considera compativel
com as fungbes ? Por que ?

Ha faixas salariais diferenciadas conforme a habilidade/qualificacdo do
operador ? Em caso afirmativo, explicar.

Examinar a remunerag&o de um operador, comparando-a com a média
praticada pelo mercado para a mesma funcao.

ECC; SCC

O operador possui autonomia para tomar decisdes nas operagbes de
atendimento ? Explique ?

Verificar se o operador possui alguma autonomia na operacdo de
atendimento, de forma a poder colaborar com a criagdo de um servigo
inovador.

ECC; SCC

Ha utilizagao intensiva de scripts ? Por que ? Quem desenvolve os scripts ?

Examinar o nivel de utilizag&o de scripts e levantar a area responsavel
pelo seu desenvolvimento.

ECC; SCC

Legenda: ECC: Executivo do Call Center; ERI: Executivo Responséavel pela Inovagao; SCC: Supervisor de Call Center

Quadro 21 (Continuagéo) Sintese das Questdes e de seus Propositos nos Estudos de Caso

Fonte: elaborado pelo autor




154

Boa parte da literatura de metodologia focada em estudos de caso
aponta que uma faixa considerada apropriada para um estudo de caso multiplo
€ algo entre quatro e dez casos (EISENHARDT, 1989; VOSS et al, 2002;
SOUZA e VOSS, 2002; MIGUEL, 2007). A ideia inicial foi estudar as nove
empresas potenciais que derivaram dos critérios de selecdo descritos pelo
pesquisador. Ocorreu, que pela dificuldade de obtencdo de acesso a essas
empresas, e pela limitacdo de tempo de pesquisa, foram estudadas cinco

empresas.

Nos cinco casos estudados foram entrevistados vinte e um profissionais.
Esse namero foi maior que o inicialmente previsto de quinze pessoas (trés em
cada empresa), pois em algumas entrevistas havia mais de um profissional
presente. A duragdo média de cada entrevista foi de cerca de uma hora. Todas
as entrevistas foram realizadas no periodo compreendido entre setembro de
2008 e setembro de 2009. O Quadro 22 apresenta o0s cargos dos
entrevistados, bem como seu respectivo nivel de formacéo, as datas e as

duracbes de cada entrevista.
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. = Data da Duragéo da
Respondente/Cargo Nivel de Formacéao Entrevista Entrevista
Gerente de Call Center Pés-Graduacao/Engenharia ggo%e maio de 53 minutos
B - -
. Pés- 03 de junho de .
et; Gerente de Marketing Graduacao/Administacio 2009 1 hora e 04 minutos
Supervisor (01) e .
a
Operadores de Call Center [Graduacéo e Nivel Técnico 11 de junho de 1 hora e 20 minutos
(04) 2009
Gerente de Call Center Pps-Graduagao/Anahse de |22 de maio de 1 hora e 02 minutos
Sistemas 2009
G Pés- 08 de junho de
r:; Gerente de Atendimento Graduacio/Administracio  |2009 57 minutos
Supervisor (01) /e .
a
Operador de Call Center [Técnico em Administracdo 10 de junho de 47 minutos
2009
(01)
. . Pos- 15 de junho de .
lZ Diretora de Atendimento Graduacio/Administracio  |2009 1 hora e 32 minutos
| Diretor de Portifélio de Pés- 04 de agosto de 1 hora e 03 MiINUtos
¢ Novos Negbcios Graduacao/Administragdo  |2009
a [Supervisor de Call Canter |Graduacdo Administracéo ggo%e agosto de 53 minutos
) Pés- 09 de setembro .
: Supervisor de Call Center Graduacio/Administracio  |de 2008 47 minutos
Pés- 13 de outubro de .
E Gerente do Call Center Graduacio/Administracio  |2008 42 minutos
Supervisor de Novos = 13 de outubro de .
a
Negécios Graduacao 2008 49 minutos
Diretor de Call Center Pps-Gradua(;ao/Anallse de 120 deagostode 1 hora e 23 minutos
z Sistemas 2009
e |Gerente de Pés- 03 de setembro .
t  |Desenvolvimento de ~ - ~ 1 hora e 38 minutos
Graduacao/Administragdo |de 2009
h  |Produtos (2)
a ) . Graduacao em 03 de setembro .
Supervisor de Atendimento Administracio de 2009 57 minutos

Quadro 22: Perfil dos Entrevistados na Pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor

3.5 A Coleta e Tratamento de Dados

As técnicas utilizadas para a realizagdo do estudo de caso foram:
observacdo in loco, andlise de relatérios e documentos e, principalmente,
entrevistas realizadas com os executivos da empresa. O uso de multiplas
fontes de obtencdo de dados, segundo Yin (2005), constitui a técnica
denominada triangulacdo. Segundo o autor, a triangulagéo possibilita examinar
diferentes evidéncias que s&do acumuladas ao longo de entrevistas com

diferentes fontes que qualificam os casos.

Seguindo ainda a orientacdo de Yin (2005), as entrevistas foram

realizadas segundo um roteiro basico de pesquisa (Apéndices B, C e D), sem
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porém perder a flexibilidade, e sem restringir a liberdade de opinido dos

entrevistados.

O tratamento dos dados foi realizado apés a execucdo de cada
entrevista, quer dizer, com perguntas pré-estabelecidas respondidas e
gravadas em formato digital, o passo seguinte consistiu em escutar
repetidamente e com atencdo as gravacOes, e desta forma, transcrever as
palavras dos entrevistados. No total, o proprio pesquisador transcreveu
novecentos e vinte e sete minutos de gravagodes, resultando num volume de

informacdes de cento e setenta paginas.

Transcritas as entrevistas, o0 pesquisador comecou a redigir
individualmente os estudos de casos. Durante a apresentagao individual dos
casos, 0 pesquisador optou por utilizar pequenos trechos das gravacdes
obtidas nas entrevistas para ilustrar os dados coletados. Tal procedimento
também acabou sendo atil por dois motivos: i) ajudou a fundamentar a
descricdo dos casos e ii) permitiu que o pesquisador suprimisse a colocacéo
das entrevistas na integra como um possivel apéndice, o que tornaria o

trabalho desnecessariamente extenso em numero de paginas.

Segundo recomendagcdo de Yin (2005) e Bardin (2000), para a
apresentacdo e comparabilidade dos dados obtidos em cada caso, foi
preparado um conjunto de categorias de analise para dispor as evidéncias
coletadas. Essas categorias de analise derivaram dos roteiros de pesquisa
aplicados e sdo apresentadas no Quadro 23. Todos o0s casos séo
apresentados individualmente conforme as categorias de andlise previamente

estabelecidas.

A preparacdo das categorias de analise € uma das técnicas de pesquisa
denominada analise de conteddo. Segundo Malhotra (2004) a analise de
contetdo possibilita interpretar e fazer uma leitura adequada e dindmica das
questbes colocadas nas entrevistas. Ela foi particularmente util neste trabalho

por permitir que os dados obtidos das transcricbes das gravacfes fossem
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ordenados e interpretados para formulagdo de premissas analiticas sobre as

variaveis de analise.

3.6 O Caso Piloto

De acordo com Yin (2005), a aplicacdo de um caso piloto deve ajudar o
pesquisador a refinar os seus procedimentos de coleta e registro de dados e
dar Ihe a oportunidade para testar o0s procedimentos inicialmente

estabelecidos.

O caso piloto deste trabalho (empresa Kappa) foi realizado entre
setembro e outubro de 2008. Os resultados iniciais foram apresentados e
discutidos durante o exame de qualificacdo da tese em margco de 2009. As
principais mudancas que decorreram do caso piloto para os demais casos
foram o redesenho dos roteiros de pesquisa (Apéndices B, C e D), no sentido
de fornecer um maior detalhamento dos resultados esperados de cada questéao
investigada, e a inclusdo de questdes mais especificas sobre o processo da
inovacgéo segundo o conceito proposto por Hansen e Birkinshaw (2007).
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Categorias de Analise

Origem das Categorias nas

Questdes dos Roteiros de

Pesquisa
Exemplos de Inovagfes em Servigos ECC (1, 2)
Estrutura Organizacional da Empresa e do Call Center ECC (8)
SCC (6)
Participagdo do Call Center no Processo da Inovacéo ECC (9, 10)
Construgdo Interativa de uma inovagéo via Call | ERI (12)
Center SCC (1, 2, 3)
Rotina de trabalho caso o Call Center capte
informac&o importante para a inovacéo
Indicadores de Desempenho do Call Center ECC (11, 12)
SCC (4)
Integracédo Vertical/Horizontal do Call Center ECC (13)
SCC (5)
Qualificacdo e Remuneracdo Média do Operador SCC (7)
Autonomia e Utilizag&o de Scripts SCC (8,9)
Estrutura da Empresa para a Inovacgéo ECC (3)

Detalhamento do Processo de Inovagdo para a Inovacdo
Rastreada
Geracao da Ideia
Fontes de Inovacéo
Posicao relativa do CC em relagdo as
outras fontes
Converséao da ldeia em Inovacédo
Selec¢édo das Ideias
Financiamento da Ideia até se transformar
na Inovacao
Difusdo da Ideia
Interna e Externa a empresa
Protecdo da inovagao (imitac&o pelos

concorrentes)

ECC (3.1); ERI (3)
ERI (4)
ERI (5)
ECC (3.2); ERI (6)
ERI (7)
ERI (8)

ECC (3.3)

ERI (9)

ERI (10)
ERI (11)

Legenda: ECC: entrevista com o Executivo de Call Center; ERI: entrevista com o Executivo Responsavel pela

Inovacao; SCC: entrevista com o Supervisor de Call Center.

Os nimeros entre parénteses indicam a pergunta conforme Apéndices B, C e D

Quadro 23: Categorias de Analise dos Casos Estudados
Fonte: elaborado pelo autor
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3.7 A Validacéo dos Casos

Depois de redigidos os casos individualmente, o pesquisador os enviou
por e-mail para os profissionais entrevistados de maior nivel hierarquico de
cada empresa. Dessa forma, se numa empresa foram entrevistados um
supervisor, um gerente e um diretor, os dados consolidados das trés
entrevistas foram destinados ao nivel de diretoria. Objetivou-se com esse
procedimento corrigir possiveis equivocos obtidos nas informacfes coletadas
nos casos, além de propiciar uma visdo ampla sobre quais as infomacdes

seriam utilizadas pelo pesquisador no trabalho.

Ficou acertado entre o pesquisador e 0s entrevistados que 0s nomes das
empresas estudadas, bem como os nomes dos entrevistados ndo estariam

explicitos na tese.

Todos os cinco e-mails enviados para a validacdo (das cinco empresas
gue compdem o estudo de caso multiplo) foram respondidos. Somente no caso
da empresa Delta, foi solicitada uma correcédo sobre a forma de financiamento
da inovacdo. As demais empresas nao solicitaram alteracbes nos casos

redigidos pelo pesquisador.

O Quadro 24 procura sintetizar os principais aspectos metodolégicos do

trabalho colocados até aqui.
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Aspecto Analisado

onceitos e Praticas

Abordagem Metodolégica

Estudo de Casos Mdiltiplos

Propdésitos

Analisar as formas pelas quais as organiza¢fes de servigco onde o Call
Center é o principal meio de interagdo com o usuéario final inovam.
Discutir a contribuicédo do Call Center dentro da légica do processo de
inovacao.

Apresentar duas configuragfes basicas de Call Center de acordo com
sua contribuicdo no processo inovativo.

Objeto de Analise

Empresas de servicos inovadoras do tipo B2C onde o Call Center seja o
principal canal de interacdo empresa/usuario.

Referencial Te6rico sobre
Inovagéo e Teoria
Organizacional

Estudos amplos para a compreenséo da Inovagéo, tais como Schumpeter
(1982), Pavitt (1984), Rothwell (1992), Cooper (1993) Albertathy e Clark
(1985), Jensen et al (2005), Hansen e Birkinshaw (2007), Chesbrough
(2006) e outros especificos para Inovagdo em Servigos tais como Sundbo
e Gallouj (1998), Marklund (2000), Bernardes e Bessa (2007), Kubota
(2006), Barras (1986), Bilderbeek et al (1998).

Para Teoria Organizacional: Bowen e Lawler (1992), Zarifian (2001),
Salerno (1999), Takahashi e Takahashi (2006), Mintzberg (2003), Silva
(1995).

Referencial Tedrico sobre
Servigcos

Estudo para caracterizacdo dos diversos tipos de servicos e de suas
propriedades, como Johnston e Clark (2002), Gronroos (2001),
Parasuraman et al (1985), Correa e Correa (2004), Zarifian (2001 e
2005), Sung-Eui (2005), Silvestro et al (1992), Miles (2007) além de
outros citados no respectivo capitulo.

Center

Referencial Tedrico sobre Call

Estudos para compreenséo das caracteristicas de um Call Center, tais
como Dean (2004), Azevedo e Caldas (2002), Werdigier e Niebuhr (2008),
Madruga (2009), Mancini (2001), Oliveira etal (2005), Malhotra e
Mukherge (2004), Kellen (2002), Batt e Moynihan (2002).

Tipologia dos Dados

Tipicamente Qualitativos

Coleta dos Dados

Visita as empresas e uso de entrevistas direcionadas e em sequéncia
intencional com roteiros estruturados (Apéncices B, C e D), gravagéo
(quando possivel), analise documental (sites, relatdrios e atas).

Avaliacdo dos Dados

Interpretagdo de dados qualitativos, l6gica indutiva, reflexfes para
agrupamento dos dados segundo as configuragfes basicas propostas
para Call Centers, constante das seguintes caracteristicas: nivel de
participacdo do Call Center no Processo de Inovagéo, tipologia dos
indicadores de desempenho empregados pelo Call Center, nivel de
integracdo vertical, nivel de qualificagdo e remuneragdo dos operadores e
nivel de autonomia e utilizagdo de scripts pelos operadores.

Qualidade e Viabilidade da
Pesquisa

Busca constante de imparcialidade do pesquisador, apresentacéo e
validagdo dos resultados parciais para as empresas participantes.

Quadro 24: Delineamento Metodolégico da Pesquisa

Fonte: elaborado pelo autor
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4 Os Casos Estudados

4.1 A Empresa Beta

A empresa Beta € uma prestadora de servicos de telecomunicactes
moveis, transmissdo de dados, internet e radio. A empresa € a unica no Brasil
que utiliza uma tecnologia denominada IDEN (Integrated Dispatch Enhanced
Network), desenvolvida por uma empresa parceira, e que possibilita, entre
outras coisas, que 0 usuério tenha comunicacao direta e gratuita com outros

aparelhos celulares de usuarios da mesma empresa via ondas de radio.

A empresa conta com aproximadamente quatro mil funcionarios que
trabalham para atender a uma base de cerca de dois milhdes de clientes.
Dentre as operadoras de celular é a que vem apresentando as maiores taxas
de crescimento nos ultimos cinco anos, em torno de 40% ao ano. Opera no
Brasil desde 1997. No ano de 2008, o faturamento da empresa no pais foi de
aproximadamente um bilh&o de reais. A empresa opera com uma estrutura de
atendimento propria, onde cerca de seiscentos operadores de atendimento séo
funcionéarios contratados em regime CLT e gozam dos mesmos beneficios

oferecidos aos demais empregados da empresa.

4.1.1 Exemplos de Inova¢cGes da Empresa

Dentre as inovagbes da empresa Beta, talvez a mais relevante seja
justamente o servigo de radio acoplado ao telefone. O principal beneficio ao
consumidor € possibilitar a conversacdo entre aparelhos telefénicos da
empresa sem tarifacbes associadas ao tempo de duracdo da chamada. Nas

palavras de um dos entrevistados:

“De fato, o usuario da empresa pode se comunicar livremente com
outro cliente, com uma velocidade superior ao tempo de uma
chamada telefénica normal, sendo que ele ndo paga o valor da
chamada telefénica. E uma vantagem indiscutivel para o consumidor
e, na minha opinido, um dos grandes responsaveis pelo nosso
crescimento nos Ultimos anos.”
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A origem dessa inovagcdo estd associada a uma parceria com uma
importante fabricante de aparelhos telefénicos. Na realidade, ha um acordo de
exclusividade entre a empresa estudada e o fornecedor que desenvolveu o

sistema via radio que utiliza a tecnologia iDEN.

E importante apontar que na ocasifo em que a empresa COmecou a
operar no Brasil (1997), ela ja adotou essa tecnologia, que ja era amplamente
empregada no mercado norte-americano. Por essa razdo, torna-se dificil
rastrear essa inovacédo e aplicar a metodologia proposta no trabalho com a

seguéncia intencional de entrevistas.

Outra inovacdo apontada pelo primeiro entrevistado (o executivo
responsavel pelo Call Center) foi a implantacdo de Unidades de Resposta
Automaticas de Atendimento (URA). Como a empresa saltou de uma base de
um milhdo de clientes em 2007 para uma base de dois milhdes em 2009,
alguns usuarios passaram a reclamar do tempo excessivo para serem
atendidos nas chamadas telefonicas. A saida encontrada pela empresa foi
direcionar alguns atendimentos que eram realizados através de um operador
para serem respondidos por uma maquina, reduzindo a dependéncia da

disponibilidade de um operador.

A adocdo de URAs causou, num primeiro momento, estranheza ao
pesquisador. Ela ndo seria um retrocesso ao atendimento ? Sera que o0s
clientes preferem ser atendidos por uma maquina a uma interagcdo humana ? A
resposta para essas questbes, conforme apontado pelos executivos
entrevistados, reside no trade-off entre tempo de espera para ser atendido

versus formas de atendimento.

Segundo a empresa ha uma série de informacdes que podem ser
agrupadas e que ndo necessitam de interagdo humana. Nesse grupo se
destacam informacdes acerca de faturas ou locais das lojas e quiosques da

empresa. Nas palavras do entrevistado:
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“Dentre as dificuldades apontadas, foi levantado a necessidade de
informacdes mais ageis, sem que o cliente precise falar com o
atendimento humano. A inovac¢éo foi a automacdo que permite um
atendimento mais rapido, pois o cliente ndo precisa entrar numa fila
de atendimento para obter, por exemplo, uma fatura. Ele pode obter
esse tipo de informacao diretamente pelo correio eletrénico. Se € as
vezes chato ser atendido por uma maquina, o tempo que o cliente
demora para obter a informagdo compensa. Fizemos uma pesquisa
onde esse fato foi diagnosticado.” (SIC)

A origem da inovacao da adocdo das URAs esta relacionada aos times
de trabalhos denominados na empresa de QATs (Quality Actions Teams).
Trata-se de equipes que sao formadas por profissionais de diferentes areas
como marketing, tecnologia e atendimento, e tém finalidades especificas para
determinados projetos. Esses times sdo gerenciados pela area da qualidade, e

sao patrocinados pela prépria presidéncia da empresa.

As QATs sao formadas da seguinte maneira: a empresa possui um
sistema interno de sugestbes, onde qualquer funcionario (ndo sé do Call
Center) pode fazer uma critica ou sugestdo sobre um determinado produto ou
servico. Todas as sugestdes sdo enviadas por um sistema eletronico e sao
filtradas pela 4rea de Qualidade e entdo encaminhadas para as vice-
presidéncias correspondentes. Caso as vice-presidéncias julguem necessario,
formam-se as equipes multifuncionais para solucdo de uma determinada

guestao.

A QAT para implementacdo da URA foi formada devido ao aumento
abrupto do tempo médio para atendimento ao cliente. De um lado havia o
crescimento da base de clientes, de outro, o nimero de operadores néo
cresceu na mesma propor¢cdo. A quantidade de reclamacdes relacionadas a
demora de atendimento aumentou significativamente. A partir desse fato, a
Vice-Presidéncia de Customer Operations tomou a iniciativa de formacao da
QAT, com a finalidade de reduzir o tempo médio para atendimento, sem
aumentar o numero de operadores. A solucdo encontrada foi padronizar as
principais duvidas dos clientes numa rotina de atendimento automatico, como,
por exemplo, para informacéo do valor da fatura ou dos locais de assisténcia

técnica.
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O executivo da area de marketing entrevistado relatou que as QATs séo
uma realidade relativamente recente na empresa e foi uma das acdes
introduzidas e patrocinadas pelo proprio presidente da empresa. Colocado nas

palavras do entrevistado:

“Hoje trabalhamos com as QATs por iniciativa do nosso presidente.
Ele apoia totalmente a integracdo entre as areas como forma de
trabalharmos aqui. Mas é uma visdo pessoal dele, acho que um
estilo de gestdo. Nao sei se, caso ele saia, continuamos assim.”
(SIC)

Cada QAT possui sempre um gestor responsavel e tem um cronograma
que é reportado para a area de Qualidade. Os entrevistados salientaram que
as QATs acabam desempenhando um papel importante para a inovagao. Nas

palavras de um dos entrevistados:

“Hoje temos QATSs sobre diversos projetos, como servicos de dados,
URAs ou trocas de aparelhos em garantia. Algumas inovacfes
acabam saindo desses times multifuncionais, como foi o caso da
automacao do atendimento para informacdes sobre o valor da fatura
ou a data de vencimento.”

Outra inovacdo estudada na empresa nhasceu a partir de uma
caracteristica muito particular: ela desenvolve servicos customizados de dados
para necessidades especificas de clientes corporativos. Um exemplo dessa
aplicacdo foi o desenvolvimento de um localizador de frotas de veiculos
acoplado ao celular, que a empresa disponibilizou para uma companhia do

ramo de seguros.

O localizador via celular nasceu de uma proposta de uma area da
empresa denominada Produtos e Servicos, cujo objetivo é trabalhar junto aos
clientes, verificando quais séo suas necessidades para propor solugdes. Esse
tipo de solucdo denomina-se internamente de solucao vertical, isto é, uma
solucéo especialmente desenvolvida, diferenciada e customizada para um tipo
ou um grupo de clientes. As solu¢cdes denominadas horizontais sdo aquelas
solucbes de dados de que a empresa dispde e ja estdo prontas, ou seja,

produtos de prateleira destinados a toda a base de clientes.
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4.1.2 Estrutura Organizacional da Empresa e do  Call Center

A empresa Beta adota um organograma com uma departamentalizacdo
funcional. O Call Center da empresa € uma area pertencente a vice-presidéncia
denominada Customer Operations. Essa vice-presidéncia responde por trés
diretorias: Lojas, Ativacdo de Equipamentos e Customer Care. Nessa Ultima
diretoria € que estdo alocados todos os operadores de Call Center, subdividos
nas seguintes geréncias: Atendimento, Cobranca e Fidelizacdo (todas essas
com interface direta com o usuario final), Qualidade e Monitoramento, Suporte
e Projeto e Back-Office (essas trés sem ter, necessariamente, contato direto

com o usuario final).

Cada supervisor é responsavel por, no maximo, vinte operadores. A
seguir esta um esboco do organograma da empresa desenhado pelo

pesquisador baseado nas informacdes coletadas com os entrevistados.

S
Presidéncia
—
I I 4 )
Customer Vice-
RH Marketing Operations Tecnologia Financas Presidéncia
. J/
f_lﬁ :
Ativacdo de
Lojas Customer Equipa- Diretoria
Care mentos
|
I N\
Atendi- Qualidade e Suporte e Back-Office
mento Cobranga Fidelizacéo Monitora- Projeto Geréncia
L y mento

Figura 16: Organograma Simplificado da Empresa Beta
Fonte: elaborado pelo autor

E importante apontar que a area responsavel pelas solucées verticais ou

horizontais é a de vice-presidéncia de Marketing.

Na Diretoria de Customer Care trabalham um total de 870 funcionérios,
dos quais cerca de 70% possui interface direta com o consumidor final em

operacbes de atendimento via Call Center, realizando chamadas ativas ou
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receptivas. Todos sao funcionarios proprios da empresa Beta e nenhum

operador de atendimento é terceirizado.

4.1.3 Participacdo do Call Center no Processo da Inovacéo

Os profissionais do Call Center da empresa (incluindo os operadores)
costumam tomar parte da maioria dos QATs que formam-se na empresa.
Segundo o0s executivos entrevistados ha quase sempre uma pessoa do
atendimento nos times multifuncionais. Além disso, eles participam ativamente
do desenvolvimento das solugdes horizontais, sobretudo na parte de testes do

produto.

Entretanto, o Call Center da empresa ndo desempenha um papel
significativo no desenvolvimento nas chamadas soluc¢des verticais. Neste caso
restringe-se ao processo de pos-venda e atendimento de suporte para essa
solucdo. Nas palavras do executivo de Call Center entrevistado, contudo, a

participacdo poderia ser diferente nesses casos:

“Depois que vendemos essa solucéo para o cliente, ficamos com a
responsabilidade de acompanhar e resolver todo tipo de problemas
que esse cliente venha a ter com a solugéo que ele ja& comprou. Isso
passa a ser responsabilidade do Call Center.

Eu acredito que deviamos ter maior participacdo na parte de testes
nas solucbes verticais. Quando desenvolvemos o produto, o Call
Center € a area da empresa que tem o feedback diretamente do
cliente, sabemos como o produto esta funcionando, o que poderia
ser melhorado. Acredito que essa experiéncia poderia ser utilizada
para uma outra realidade de desenvolvimento, e que hoje nao é
feito.” (SIC)

Sobre os motivos do nédo envolvimento do Call Center nas solugcdes

verticais, constatou-se:

“Eu acho que é devido a visdo da é&rea de negdcios de
desenvolvimento. Na minha opinido, poderiamos aproveitar o know-
how e o feedback do Call Center para agilizarmos o
desenvolvimento. Isso ocorre nas solugfes horizontais. Por exemplo,
nessas solucdes, participamos mais dos testes durante o periodo de
desenvolvimento. Nossos especialistas conseguem pegar alguns
detalhes que a area de marketing ndo havia pensado no
desenvolvimento. Mas isso ndo ocorre nas solucdes verticais.
Poderiamos mudar isso.” (SIC)
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4.1.4 Construgao Interativa de uma Inovagédo via  Call Center

Quando questionado se o Call Center ja havia sido o responsavel pela
construgcdo interativa de algum servico inovador, a resposta foi positiva.
Todavia constatou-se que a solugado néo foi propriamente interativa, pois nao
ocorreu simultanealmente a prestacdo do servico de atendimento. Apdés o
lancamento de um novo produto pela &rea de Marketing (promogédo de 500
minutos por uma valor financeiro atrativo), um grupo de clientes demandou via
Call Center um produto ligeiramente diferente em relacdo a quantidade de
minutos. Essa informacao foi passada para a 4rea de Marketing que readequou
o produto. Mas, entre a solicitacdo dos clientes e a alteracdo dos planos, se

passaram alguns dias. Nas palavras do entrevistado:

“Lembro-me de um exemplo onde a area de Marketing desenvolveu
e langou um novo plano de 500 minutos. Passados alguns dias, eles
vieram e perguntaram: “Vocés sentiram a necessidade de um plano
diferente, por que ?” Ai o Call Center deu todo o feedback para eles,
e em cima desse feedback eles propuseram alternativas para os
clientes. Ja houve casos, por exemplo, que eles lancaram um plano
de duracdo maior, gragas as sugestfes do pessoal do Call Center.
Foi uma adequacdo de uma proposta inicial do pessoal de Marketing
feito pelo Call Center.” (SIC)

4.1.5 Rotina de trabalho caso o Call Center capte uma informacao

importante para a inovagao

A empresa Beta utiliza um canal especifico para repassar as
informacdes para as demais areas participantes do processo inovativo, caso
algum operador julgue necessario. Na realidade, trata-se de um canal de
comunicacao para todos os funcionarios, e ndo sé para o Call Center. Qualquer
funcionario pode entrar no sistema e enviar eletronicamente uma sugestao ou
critica em relacdo ao produto ou ao servico prestado. As informacgbes séo
enviadas inicialmente para a area de qualidade, e esta realiza um trabalho de

filtragem e encaminhamento para as vice-presidéncias correspondentes.

Dessa forma, qualquer tipo de informacéo que o operador tenha captado

do cliente e que ele julgue necesséario repassar pode ser encaminhada pelo
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sistema eletrbnico. O operador tem total autonomia para isso. Contudo, 0
operador que encaminha uma sugestao nao recebe nenhum tipo de incentivo
financeiro para fazé-lo, mesmo que ela acabe se transformando numa melhoria

de processo, ou ainda numa lucrativa inovacao para a empresa.

Mesmo com essa limitacdo em termos de falta de incentivos financeiros
para participacdo do operador enviando sugestdes, o gerente de Call Center
frisou que se trata de um sistema bem utilizado pela empresa, sobretudo pelos
operadores. Como exemplo de utilizagcédo e efetividade do sistema, ele citou a
criagdo de uma QAT que acabou sendo o grande responsavel pela inovacao de

melhoria de atendimento via URA, conforme ja explicado anteriormente.

A é&rea responsavel formalmente pela inovagdo na empresa Beta é a
area de Marketing. Através do caso estudado percebeu-se que o Call Center
ndo é o ator principal na geracdo da inovacdo. Todavia, ele possui uma
atuacdo contundente para o aprimoramento e para o lancamento de novos

produtos. Nas palavras do entrevistado:

“Quem desenvolve o produto é a area de Marketing. Mas eles séo
obrigados a vir ao Call Center, mais especificamente para a area de
back-office e Projetos. Essa Ultima area acompanha todo o
desenvolvimento no sentido de saber quais os impactos daquilo que
estd sendo desenvolvido para a operacdo. Apds isso, séo
desenvolvidos os manuais e damos o treinamento para o0s
profissionais realizarem os atendimentos. Se ndo somos 0s atores
principais, temos nosso papel no desenvolvimento.” (SIC)

4.1.6 Indicadores de Desempenho do  Call Center

Segundo o gerente de Call Center entrevistado, os principais indicadores
utilizados pela empresa sédo: o tempo médio de atendimento da chamada,
tempo médio de espera, a taxa de abandono, o First Call Resolution (a
propor¢cdo de chamadas que s&o resolvidas no primeiro contato) e o Based
Called In (o percentual da base de clientes que entra em contato com o Call

Center da empresa).
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Além dos indicadores acima expostos, a empresa adota indicadores de
satisfagdo externos, e “usudrios misteriosos” (pessoas especialmente

contratadas para testar os diversos aspectos do Call Center).

Um dos aspectos que chamou a atencédo do pesquisador foi a énfase
que o entrevistado colocou no indice de resolu¢cédo de problemas nas primeiras

chamadas. Nas palavras do entrevistado:

“Nossa meta de resolucdo de problemas na primeira chamada é
altissima, cerca de 95%. Ela é bem diferente das praticadas por
terceiros. Imagine receber mais de setecentas mil ligagdes por més e
responder a mais de seiscentas na primeira chamada. Nosso Call
Center tem que estar bem preparado. Além disso nossos indicadores
sédo diretamente reportados para a area de RH e para a operacéo de
nossa matriz nos Estados Unidos.”

4.1.7 Integragao Vertical/Horizontal do  Call Center

A empresa Beta utiliza atualmente um Call Center préprio. Toda a
equipe de operadores sao funcionarios da empresa. Por outro lado, um Call
Center préprio ndo foi sempre uma realidade. Ha cerca de cinco anos, a
exemplo das outras operadoras de telefonia, ela utilizava os servicos de
empresas terceiras para seu Call Center. A decisdo de integracdo vertical do
Call Center partiu, segundo os entrevistados, da necessidade de um

atendimento com maior qualidade. Conforme apontado pelos entrevistados:

“Ha 5 anos atras éramos terceirizados pela (...) que hoje é a
empresa de Call Center (..). Fizemos um trabalho inverso em
relagdo ao mercado porque o nosso foco € qualidade, 0 nosso
diferencial é qualidade de servico. Ndo conseguiamos isso com as
terceiras.(SIC)

Quando trabalhdvamos com terceiros, perdiamos muita qualidade.
Para vocé ter uma ideia, o nosso operador quando entra, seu
treinamento leva no minimo trinta dias para estar apto a lidar com
nosso produto. Além disso, ele € muito volatil a mudancas. Quando
trabalhamos com terceiros, horas de treinamento s&o horas
improdutivas, e ele ndo pode cobrar por isso. E dificil conciliar
treinamento e produtividade.(SIC)

Nosso foco € a qualidade, até pelo tamanho de nossa operacao.
Hoje temos dois milhfes de clientes. Jamais conseguiriamos brigar
com concorrentes maiores em termos de custo do aparelho ou valor
do plano. Entdo nos diferenciamos pela qualidade da prestacao do
servico. Investimos pesadamente nisso. Uma das coisas que
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percebemos ha cinco anos atras € que internalizando o Call Center,
apesar do custo inicial ser maior, conseguiriamos ganhar na questao
de satisfacdo do cliente, tanto interno como externo.” (SIC)

4.1.8 Qualificacdo e Remuneracdo Média do Operador

Os operadores de Call Center da empresa Beta tém uma remuneracéo
diferenciada em relacdo aos concorrentes. Sua média salarial € cerca de 50%
maior que a média praticada por empresas terceirizadas. Nas palavras de um

entrevistado:

“Ha profissionais de Call Center que ganham no mercado em torno
de quatrocentos a quinhentosl, e nao tém beneficios. Na primeira
oportunidade ele sai da empresa. Hoje n6s pagamos um salario
maior, além de darmos todos os beneficios que qualquer funcionario
da empresa possua. Sem divida, nossa remuneracdo € maior que
as empresas terceirizadas pagam para seus operadores. Muitos
operadores de outras companhias almejam entrar em nossa
empresa. Nas entrevistas para admissdo, eles sempre falam que
querem trabalhar numa empresa sélida. Acho que temos essa
imagem no mercado.” (SIC)

O nivel de qualificagdo minimo exigido pela empresa € o técnico (ensino
médio completo). Mas a grande maioria dos operadores, segundo 0s
entrevistados, esta cursando o nivel superior ou ja é formado. Ha inclusive
algumas células de atendimento especificas onde todos devem ser fluentes no
idioma Inglés e possuir formacao universitaria em tecnologia, como no caso de

atendimento dos aparelhos blackberry.

Outro aspecto importante levantado na pesquisa foi a possibilidade de
plano de carreira para um operador. Como eles séo funcionarios da empresa,
quaisquer oportunidades de vagas internas em outras areas podem ser

disputadas por eles. Nas palavras de uma operadora entrevistada:

“Hoje, eu faco o atendimento universal. Mas se abre uma vaga na
area de Marketing ou na Engenharia, por exemplo, e eu me julgar
competente o suficiente para disputar essa vaga, posso me
candidatar sem problemas. Conhecgo varios supervisores, ou mesmo
gerentes aqui, que comecaram como operadores. Alias, as Ultimas
trés vagas de analista de marketing foram preenchidas com
contratacdes internas do pessoal de atendimento.

! Na época da realizacdo desta entrevista o valor do salario minimo vigente no pais era de R$ 350,00 (trezentos e
cinquenta reais).
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Todas as vagas sdo ofertadas para nés através de pop-ups em
nossas telas, e més a més as novas contratacdes sdo expostas em
nosso mural.”

4.1.9 Utilizagédo de Scripts

Pelo discurso, tanto do supervisor como também dos operadores
entrevistados, ficou nitido para o pesquisador que a empresa confere relativa
autonomia para os operadores realizarem seus atendimentos, ndo tornando as
suas falas rigidas através da simples leitura de scripts nas telas. Ademais,
como ja explicado anteriormente, os operadores estao aptos a enviar quaisquer
criticas ou sugestdes sobre os produtos da empresa como qualquer

funcionario. Nas palavras de um supervisor:

“Aqui na empresa ndo somos meros seguidores de scripts. Vocé
pode ligar para ca que nao falara com um rob6. Temos scripts sim,
mas Sao para processos, ndo sao para falar com nossos clientes. Ha
uma interagdo bem diferenciada em relacdo aos nossos
concorrentes.

Hoje trabalhamos com pautas. No atendimento universal, por
exemplo, tempos que dizer o nome da empresa, o0 nome do
operador. A partir dai comecga a interacdo, sem haver leitura de
scripts. Sou monitorada pela cordialidade, entonagdo, mas ndo por
seguir 100% os scripts, como ja vi empresas fazendo.”

Os poucos scripts que sao utilizados pela empresa sdo desenvolvidos
pela area de Back-Office dentro da Vice-Presidéncia de Customer Operations.
Mesmo assim, 0s operadores acabam influenciando na construgcdo desses
scripts, colocando sugestbes ou criticas para altera-lo. Conforme colocado por

um operador:

“Eu mesmo ja solicitei uma alteracdo nos scripts e fui atendido
rapidamente. Percebi que havia problema numa determinada frase
por questdes gramaticais, enviei uma sugestao e dois dias depois ja
estava implantada. Foi bem rapido.

Nossos didlogos ndo sdo meras leituras de telas. Eu mesmo ja
trabalhei numa empresa em que ficava lendo o que aparecia na tela.
Era um horror. Aqui é bem diferente. N0s sabemos o que estamos
fazendo. Mas claro que nao vou tratar o cliente com “e ai, beleza’ .
Todo tratamento é profissional, mas sem sermos um robd.” (SIC)
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4.1.10 Estrutura da Empresa para Inovagao

A empresa Beta ndo possui uma estrutura formal para a inovagcdo como
um  departamento estruturado exclusivamente para pesquisa e
desenvolvimento. A vice-presidéncia de Marketing € responsavel por temas
relacionados a inovacdo. Dentro dessa vice-presidéncia ha uma geréncia de
novos produtos que acaba sendo a responsavel pelo desenvolvimento e
gerenciamento das inovacbes. Conforme apontado por essa geréncia em

entrevista:

“A forma que a empresa trabalha para inovar € como uma empresa
pequena, embora nds ja deixamos de ser pequena ha algum tempo.
Usamos muito o conceito de dentro para fora: o que eu quero dizer
com isso, € que a inovacao ndo é uma coisa isolada de Marketing.
Trabalhamos, por exemplo, com o time de atendimento. Fazemos
constantemente cafés da manhd com funcionérios e com nossa
diretoria. Dali, tiramos solucbes ou mesmo inovacdes. Como nédo
temos pessoas dedicadas exclusivamente ao desenvolvimento,
procuramos envolver todas as areas. As QATs também sédo outro
exemplo disso. (SIC)

Nao temos uma estrutura formal, onde os funcionarios pensem
exclusivamente em novos produtos ou servigos. O que existe é uma
area chamada Novos Produtos e Servicos, que por sinal é a minha.
Uma de nossas missGes é ver se 0s produtos ou servicos sao
rentdveis e atendem & demanda de nossos clientes. Para
exemplificar, nos novos produtos e servicos, trabalhamos com
pesquisas externas sobre as principais demandas dos clientes, o que
eles esperam no geral dos aparelhos celulares. Por exemplo, se eles
prezam mais sobre o design do produto ou a robustez. Essas
informacdes alimentam, ndo sO nossa empresa, como também
nossa parceira que desenvolve os aparelhos.” (SIC)

4.1.11 Detalhamento do Processo de Inovacdo paraa Inovacao Rastreada:

O Localizador de Frotas para Empresa de Seguros

4.1.11.1 A Geracgdao da ldeia

A ideia do localizador de frotas nasceu de uma necessidade de algumas
empresas que foi identificada pela Area de Produtos e Servigos através dos
Executivos de Dados (profissionais da empresa Beta que ficam alocados em

alguns clientes corporativos). Conforme apontado pelos entrevistados:



173

“Em 2001 tinhamos parceiros que embarcavam nosso celular em
caixas pretas que vao nos Onibus ou caminhdes. NGs comecamos a
perceber que havia uma demanda grande por esse servico para
clientes menores, sobretudo por seguradoras, que ndo precisariam
de sistemas integrados complexos como as grandes empresas
dispunham. Optamos por desenvolver um localizador dentro de casa
para essa finalidade. Foi um trabalho conjunto de tecnologia,
engenharia, atendimento e vendas, onde definimos inicialmente os
requerimentos desses clientes. Uma vez definidos os requerimentos,
as areas técnicas passaram a desenvolver o produto. Na solucdo
final propusemos um sistema que o aparelho fornece a localizacéo
exata do usuario a cada cinco minutos, e utiliza tanto a tecnologia
por GPS quanto por triangulacdo de antenas. Nesse caso especifico
optamos por uma solucdo desenvolvida internamente na empresa.
Mas isso ndo é uma regra padrdo, € preciso avaliar caso a caso.”
(SIC)

Além dessa fonte de ideias que na realidade foi o proprio cliente, a
empresa também utiliza como fonte benchmarking com concorrentes e
fornecedores e parcerias com empresas especializadas em determinados
nichos de mercado. O entrevistado frisou que as empresas parceiras
especializadas (como empresas de mauasica ou entretenimento) acabam
propondo algumas inovac¢des que sao incorporadas ao servico de telefonia
movel. Como exemplo apontado pelo entrevistado:

“Um dos exemplos de inovagéo introduzidos pelos parceiros foi a
votacdo do programa Big Brother via SMS. Nés tinhamos a
plataforma, mas quem desenvolveu o servigo foi a parceira. Nossa
area mantém contanto intenso com esse tipo de empresa, pois dali
conseguimos tirar muita coisa para a inovagéo.”

4.1.11.2 Posicéo Relativa do Call Center em Relagéo as Outras Fontes

Ndo h& um processo dedicado exclusivamente a utilizar as ideias
especificas do Call Center para a inovacdo. O que ocorre é a participacéo
frequente dos operadores nas QATs. Além disso, sdo promovidos cafés da
manha pela Area de Marketing com os operadores. Percebeu-se que, frente as
outras fontes de inovagdo empregadas pela empresa, sobretudo as empresas
parceiras ou mesmo o0s clientes corporativos, no desenvolvimento das
chamadas solucdes verticais, o0os operadores de Call Center acabam
desempenhando um papel secundario como fonte de inovacéo para a empresa

Beta.
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4.1.11.3 Converséo da Ideia em Inovagao

No caso do localizador, o produto associado ja estava praticamente
definido. Havia uma ponta no processo de desenvolvimento representada pelo
cliente que desejava o localizador, e outra representada pela empresa que ja
tinha sinalizado com a viabilidade técnica. O que foi realizado foi apenas
atender uma necessidade latente de um grupo de clientes comum através de
um produto inovador: um aparelho celular com o servico acoplado de
localizador de frotas para seguradoras. A seguir o processo de conversdo é
detalhado em etapas.

4.1.11.4 Selecao das Ideias

Segundo o gerente entrevistado, o processo usual de selecdo de ideias
comeca na analise da viabilidade técnica pela equipe de desenvolvimento. No
caso do localizador essa etapa ndo foi necessaria, pois ja havia um sistema
parecido com o proposto em funcionamento na Argentina. O que foi realizado
foi uma visita de técnicos da empresa ao local para conferéncia dos detalhes

operacionais e adaptacao para o funcionamento do sistema no Brasil.

O executivo entrevistado salientou que o0 aspecto mais importante para a
selecdo das ideias é reunir informagdes sobre o potencial de mercado e o custo
associado a inovacdo. Uma vez reunidas essas informacfes, a Geréncia de
Novos Produtos e Servigos elabora uma apresentacao para a Vice-presidéncia

de Marketing.

Caso haja a aprovacgao pela vice-presidéncia de Marketing, é realizada
outra apresentacdo para a Area de Financas e de Customer Operations. Na
Vice-Presidéncia de Financas sédo detalhados os aspectos relativos ao custo do
novo produto ou servico. Na Vice-Presidéncia de Customer Operations, 0s
dados de potencial de mercado sao apresentados e validados junto a equipe, e
sao levantadas todas as acdes da operacao de atendimento necessarias para

o lancamento do produto ou servico.
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Caso ocorra a aprovacdo, a Area de Marketing elabora um cronograma
de desenvolvimento com todas as areas envolvidas, responsaveis e datas. A
Geréncia de Novos Produtos e Servicos € responsavel pela gestdo do

cronograma e pelo lancamento da inovacdo no mercado.

Normalmente, ap0s execucdo das acdes necessarias contidas no
cronograma gerido pela Area de Novos Produtos e Servicos, promove-se um
teste piloto com a finalidade de identificar possiveis falhas na operacédo para
gue elas ndo sejam multiplicadas quando disponibilizadas para toda base de
clientes. A Figura 17 apresenta um fluxo simplificado do processo de inovacgéo

da empresa Beta.

4.1.11.5 Financiamento da ldeia

A Vice-Presidéncia de Marketing dispée de um or¢camento anual para
investir em novos produtos e servicos. Esse orcamento é previsto no final do
ano contabil do periodo anterior. Caso a empresa ultrapasse esse orcamento
inicial, cabe ao Marketing obter a aprovacéo da Area de Financas para angariar
0S recursos necessarios para a inovacdo. No caso do localizador, todo o
investimento necessario foi financiando por esses recursos previstos no

orcamento da area (chamado internamente na empresa de “budget”).
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1* Etapa: |dentificacdio da Necessidade
Especifica para um Grupo de Clientes: Solugao Vertical

Global para toda a Base de Clientes: Solugio Horizontal

}

2% Etapa: Analise da Viabilidade Técnica da Necessidade

3" Etapa: Apresentacio do Business Case paraa Vice-
Presidéncia de Marketing (Aspectos Técnicos e Potencial
de Mercado)

4? Etapa: Apresentacio do Business Case para a Vice-
Presidéncia de Finangas e Customer Operations

|

5% Etapa: Elaboragao e aprovagio do cronograma de
desenvolvimento e execucdo das aces necessarias

l

6° Etapa: Teste piloto do Movo Produto ou Servigo

!

7% Etapa: Langamento do Produto ou Servigo

Figura 17: Esquema Simplificado do Processo de Inovacdo da Empresa Beta
Fonte: elaborado pelo autor

4.1.11.6 Difusao da Ideia

Uma vez selecionada a ideia e obtida a forma de financia-la, a Area de
Produtos e Servigos procura envolver todos as areas necessarias para levar a
cabo a inovacdo. No caso do localizador, quando o cronograma de
desenvolvimento foi aprovado e validado com as areas (52 etapa do esquema
de selecdo de ideias), todos ja foram informados sobre suas respectivas
funcdes, responsabilidades e prazos.

Para o localizador de frotas ndo houve a difusdo externa, uma vez que

se tratou de um produto desenvolvido sob demanda para um grupo de clientes.
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4.1.11.7 Protegao da Inovacao

No caso do localizador, os entrevistados salientaram que ha dois fatores
que propiciam dificuldade para os concorrentes imitarem a inovacdo: a
dificuldade técnica e a questdo de foco em clientes corporativos. Nas palavras

do gerente de marketing:

“A rastreabilidade é um produto que parece simples, mas néo é tédo
simples assim. SO para vocé ter uma ideia, ela envolve um sistema
que possa trabalhar com mais de vinte plataformas. E um produto
muito complexo tecnologicamente. Além desse aspecto, ha a
guestdo de foco. Cada aparelho rastreado da uma receita de 25
reais para a empresa. Imagine uma empresa onde a maioria dos
clientes é composto por usuarios de aparelhos pré-pagos. Esse
servico é inviavel para o segmento de massa. N6s conseguimos
oferecer esse servico, pois nosso publico alvo reconhece, e
principalmente, paga por esse servico. E uma questdo de foco do
negocio.” (SIC)

4.2 A Empresa Gama

A empresa Gama € um dos dez maiores conglomerados de
telecomunicacées do mundo. No Brasil, sua operacdo possui dimensdes
representativas, sendo um dos maiores conglomerados empresariais privados
em atuacdo no pais, com 20,5 bilh6es de reais de receita liquida em 2008,
representando 13,7% do faturamento em todo mundo. A empresa € a segunda

maior empregadora do pais, com cerca de 77 mil contratados diretos.

Para simplificar o estudo de caso, optou-se por analisar a unidade do
grupo que presta servicos de telefonia fixa e acesso a internet dentro do estado
de S&o Paulo. A origem da empresa Gama esta vinculada ao processo de
privatizacao do setor de telecomunicac¢des ocorrido em 1999. Ela possui cerca
de 48 milhdes de clientes se somados todos 0s usuarios de telefonia fixa e de
banda larga do estado. O faturamento em 2008 dessa unidade foi em torno de

8,2 bilhdes de reais.

Um aspecto interessante nas informagdes disponibilizadas pela empresa
para o publico em geral em seu site na internet é a posicao relativa do tema

Inovacgao: o primeiro valor que a empresa expde aos internautas, aparecendo a
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frente de outros fatores como competitividade, clareza, comprometimento e
confiabilidade (que s&o os outros valores apontados pela empresa). Em relacéo

ao tema Inovacéao, a empresa divulga:

“Transformamos tecnologia em algo facil de entender e usar. A
inovacdo é uma fonte constante de inspiracdo para tudo o que
fazemos, tanto em nossos servicos como em nossos sistemas de
gestdo, e permite que nos antecipemos ao mercado e as
expectativas de nossos clientes.”

A empresa Gama tem uma particularidade em relacdo a terceirizacdo do
Call Center. Toda operacao de atendimento é realizada por um fornecedor que
também faz parte do conglomerado de empresas do grupo. S&o0 empresas
distintas, com razfes sociais separadas, executivos proprios, mas que estéo

sob o mesmo aparato corporativo.

Dito isso, é preciso estar atento as dimensdes desse fornecedor de Call
Center mundial: ele emprega mais de 130 mil pessoas, possuindo mais de
sessenta mil pontos de atendimento e tendo um faturamento anual de mais de
trés bilhdes de reais. Para a empresa de telefonia fixa e acesso a internet que
esta sendo analisada, o fornecedor disponibiliza cerca de cinco mil operadores
que ficam alocados em varios pontos de atendimento, inclusive fora do estado

de Sao Paulo.

4.2.1 Exemplos de InovagOes da Empresa

A primeira inovagao na prestacdo de servico citada pela gerente de Call
Center entrevistada foi o sistema de reconhecimento de voz humana.
Inicialmente ele foi implementado para prestar informagfes sobre nimeros de
telefone ou enderecos, sendo que toda a interface empresa/usuario €
realizada, em principio, sem intervencdo humana. O principal beneficio dessa
inovagdo para o consumidor final, segundo a entrevistada, € o tempo em que

ele consegue obter a informacgao desejada. Nas palavras da entrevistada:

“Nossa empresa foi pioneira na implantacdo dessa soluc¢do. Aqui no
Brasil a empresa foi a primeira a implementa-la no ano de 2000. De
la para ca, evoluimos muito no processo de reconhecimento de voz.
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Antes o cliente entrava e tinha duas opc¢des: cair no atendimento
humano ou cair numa URA estética. Hoje ele ja fala o que deseja e
automaticamente encaminhamos seu pedido. O que nasceu para um
servico apenas de informacdes de endereco ou telefone evoluiu
muito. Nesse ano de 2009, o cliente ja pode obter informacdes sobre
servicos de internet banda larga ou mesmo televisdo por assinatura
pelo reconhecimento de voz.”

Assim como na empresa anterior analisada, o pesquisador indagou se o
atendimento com reconhecimento de voz era realmente um beneficio para o
consumidor. A reposta da executiva foi reveladora: aliada a suposta agilidade
conferida pelo sistema, ha também a questdo do custo da operacdo. Nas

palavras da gerente entrevistada:

“O sistema deve propor respostas mais ageis. Mas no Brasil temos
muita resisténcia, principalmente em RTB (rede de telefonia basica).
Ha clientes que ndo se sentem confortaveis em falar com uma
maquina. Mas é preciso levar em consideragdo também que o
atendimento com um sistema de resposta automatica custa, em
média, de 10% a 15% de um atendimento humano.”

Foram duas as origens da inovacdo do sistema de reconhecimento de
voz implementado pela empresa. A primeira foi a necessidade de adotar o
reconhecimento para acompanhar a operagdo da propria empresa em outros
paises onde ela atuava. A iniciativa partiu, entdo, da propria Vice-Presidéncia
de Atendimento que buscava equiparar os custos de atendimento aos demais
paises. A empresa Gama realizou uma pesquisa no mercado nacional para
investigar quais eram as potenciais empresas que poderiam prestar esse
servico e acabou optando por um fornecedor Unico. Desde entdo, todo o
desenvolvimento tem sido realizado por esse fornecedor que passou a ser um

parceiro importante para a empresa.

A segunda razéo para a implantacdo do sistema de reconhecimento de
voz foi a necessidade da empresa de reduzir o numero de chamadas dos
clientes com problema operacional de “looping” da URA. Esse problema ocorre
guando algum cliente entra em contato e permanece na unidade de resposta
automatica indefinidamente sem obter a informacdo que necessita. Para
exemplificar essa segunda parte é conveniente recorrer ao discurso da

entrevistada:
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“Tinhamos clientes que ficavam numa rotina de looping na URA.
Como nao resolviamos os problemas deles, eles acabavam se
desconectando e conectando novamente. Tinhamos um ndmero
grande de chamadas sucessivas dos mesmos clientes. Com o
sistema de reconhecimento de voz implementado, tivemos melhores
condi¢cdes para direcionar as chamadas. Conseguimos melhorar a
eficiéncia do direcionamento das chamadas da empresa.”

Uma vez que o cliente seja direcionado pelo sistema de reconhecimento
de voz, ele pode passar a interagir com um operador. E 0s nimeros da
empresa Gama impressionam: somente na unidade analisada sdo cerca de
cinco mil operadores para 6,5 milhdes de chamadas por més. Para lidar com
tamanha massa de dados, um correto direcionamento das chamadas para as
ilhas de atendimento segmentadas € essencial. Para exemplificar, quando o
sistema de reconhecimento identifica que o cliente solicita um reparo no servigo
de banda larga, sua chamada € enviada para a ilha de atendimento especifica.

Segundo a entrevistada:

“Devido ao nosso tamanho, ndo podemos ter capacitacao de 100%
de nossos processos em 100% de nossos operadores. Isso €
inviavel. Trabalhamos com ilhas segmentadas, onde temos
operadores com diferentes niveis de capacitacdo e especializacdo.”

Sobre a segmentacao dos operadores a gerente de Call Center explicou:

“Tudo comega com o atendimento basico, que € aquilo que é padréo
de URA, ou que o sistema de reconhecimento de voz ndo tenha
identificado, ou ainda que o cliente ndo tenha falado nada. Nesse
atendimento basico, o operador tem conhecimento superficial de
todos os produtos da empresa, mas ele ndo € especialista em nada.
Por exemplo, quando o cliente liga para reclamar do funcionamento
de banda larga, se ele ndo conseguir interagir com o sistema de
reconhecimento de voz, caird automaticamente no atendimento
basico. Nele, o operador faz perguntas simples, como se a linha
telefénica esta funcionado, verifica no sistema se a fatura esta paga.
O operador é capaz de esclarecer informag8es basicas. Caso elas
ndo sejam suficientes, dai entdo ele direciona o processo para o
cliente. Isso normalmente é através de uma ordem interna, que vai
para uma area especializada para fazer a tratativa. Quando o cliente
€ direcionado pelo reconhecimento de voz para uma ilha especifica
de reparo, o atendimento acaba sendo mais eficiente.” (SIC)

A resolucdo dos problemas pelo atendimento basico € medida pelo
indicador First Call Resolution. Indagada pelo pesquisador sobre qual seria o

valor desse indicador, a gerente informou que, no atendimento basico ele era
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baixo, na casa dos 45%, enquanto nas ilhas especificas ele é ligeiramente
maior, isto €, cerca de 75%.

Outra possibilidade de segmentacédo empregada pela empresa é por tipo
de cliente. Por exemplo, um cliente que possui uma linha telefénica, banda
larga e televisdo por assinatura deve ser direcionado para ilhas onde os
operadores consigam transitar com facilidade para tirar dividas sobre esses
trés produtos. A segmentacao € embasada no valor da fatura mensal paga pelo
cliente. A segmentacado de clientes é subdividida em clientes basicos, premium

e super-premium, conforme o valor da fatura mensal dos clientes.

A segunda inovacdo apontada pelos entrevistados acaba sendo
emblematica para tipificar o nivel de atendimento que a empresa presta aos
seus consumidores: é uma célula de atendimento especialmente desenvolvida
para clientes que entraram em contato com o Call Center no minimo quatro
vezes num periodo menor do que sete dias e néo tiveram seu problema
solucionado ou suas duvidas esclarecidas. Ela € denominada internamente de

ilha de reiteragéo.

Na ilha de reiteracdo da empresa Gama, cerca de cem operadores
efetuam chamadas ativas em cinquenta posi¢coes de atendimento. Trabalham
junto aos clientes cujos problemas a empresa ndo conseguiu solucionar nas
quatro (ou mais) vezes em que ele entrou em contato com a empresa. A
origem dessa inovacao esta associada a uma iniciativa que a Vice-Presidéncia
de Atendimento tomou junto a Area Juridica da empresa para tentar minimizar
0 numero de reclamac¢des que acabaram se transformando em processos
judiciais dos consumidores. Nao se refere, portanto, a uma medida proativa de
melhoria de qualidade de atendimento, mas se trata de uma medida paliativa
corretiva para tentar estancar uma hemorragia de um atendimento deficiente.

Nas palavras do entrevistado:

“A inovacdo da ilha € um ‘band-aid’ que a empresa colocou para
tentar minimizar os problemas internos que ela possui. Na realidade,
€ muito dificil inovar se temos tantos problemas internos. Acho que
ainda ndo conseguimos fazer o arroz com feijdo bem feito, quanto
mais grandes inovac¢des para o cliente.
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Nés temos muitos problemas de reclama¢cdes no atendimento em
segunda instancia, com o Procon e com a ANATEL. Os clientes
entram em contato com nosso Call Center e ndo conseguem ter seus
problemas resolvidos. Eu n&o consigo liberar para dez mil
operadores autonomia de sistemas, de deliberacdes que eu posso
estar abrindo para uma ilha menor. Entdo nés criamos uma célula
especial onde os operadores podem realizar chamadas ativas para
tentar solucionar os problemas dos clientes.

Nessa célula, pegamos uma lista de clientes que ja ligaram no
minimo quatro vezes para a empresa e alimentamos uma ilha onde
0s operadores possuem muito mais autonomia, como a possibilidade
de fazer a negociacdo/acerto de uma conta com o cliente, ou fazer
uma devolucdo de uma conta equivocada. O operador tem uma
abertura que jamais disponibilizariamos para um atendimento num
primeiro nivel. Alids, nem cogitamos essa ideia. Se abrissemos para
o primeiro nivel, poderiamos gerar fraudes, evasao de receitas. Ndo
vale a pena (SIC).

Para operar na ilha de reiterados escolhemos operadores do
primeiro nivel que tinham bom desempenho, além de um tempo
especifico para cada produto, que é mais conta e reparo. Sdo
pessoas que gastam mais tempo em andlise, seja numa questéo de
reparo, de uso ou de acerto de valores de contas.” (SIC)

Com a maior qualificacdo e autonomia necessdéria para o operador
trabalhar na ilha de reiteracdo, seria de se esperar que ele tivesse uma
remuneracado diferenciada. Surpreendentemente se constatou que a
remuneracao para um atendimento de primeiro nivel (também chamado de

bésico) e da ilha de reiteracdo € a mesma. Nas palavras da entrevista:

“Hoje o operador de reiterados ganha a mesma coisa que o operador
de atendimento basico. Mas a ideia é que ele ganhe mais. A
remuneracdo do operador ainda € por tipo de cliente que ele atende,
ou seja, clientes premium, super-premium e basicos. Os clientes
premium tem algum potencial de vendas cruzadas de produtos. Nos
clientes basicos ndo ha essa possibilidade. Para vocé ter uma ideia
considere a remuneracédo de 100 para o basico, 130 para o cross e
150 para o premium. A ilha de reiterados conta com operadores dos
trés tipos. A ideia e padronizar e aumentar a remuneragédo. Mas é
uma coisa em estudo ainda. N&o conseguimos iSSO com 0 h0oSSO
financeiro ainda.”(SIC)

4.2.2 Estrutura Organizacional da Empresa e do  Call Center

A empresa adota um organograma funcional. Ela esta subdividida em
seis vice-presidéncias. O Call Center é integralmente terceirizado e esta sob
responsabilidade da vice-presidéncia de atendimento. As outras vice-

presidéncias sao: técnica, financeira, recursos humanos, back-office e assuntos
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governamentais. A seguir € mostrado o organograma da empresa de maneira

simplificada:
Presidéncia
| 1 1 1 1 |
Assuntos
Técnica Financas Atendi- Governa- Back-Office Recursos Vice-Presidéncia
mento mentais Humanos
Inovacao Call Center Marketing . .
Estratégica Diretoria

Figura 18: Organograma Simplificado da Empresa Gama
Fonte: elaborado pelo autor a partir de informacdes do caso

Um aspecto interessante apontado pela entrevistada foi que as
inovacdes tecnolégicas, como o reconhecimento de voz, sdo, na realidade,
responsabilidade da vice-presidéncia técnica. Ja as inovagbes onde se criam
pacotes de produtos combinados, como banda larga oferecidos juntamente
com televisdo por assinatura, sdo de responsabilidade da Vice-Presidéncia de

Atendimento através de uma de suas diretorias, que € a de Marketing.

Dito em outras palavras, a Area de Marketing é subordinada a Vice-
presidéncia de Atendimento. E através dela que s&o feitas todas as analises de
mercado e formadas as promog¢des de empacotamento de produtos. Conforme
apontado pela entrevistada:

“A Area de Marketing é subordinada a vice-presidéncia de
Atendimento. Essa area faz todas as pesquisas de mercado, decide
como empacotamos os produtos, o que tem sinergia, e quais 0s
clientes que serdo direcionados para essa oferta. Por exemplo, se
nés empacotarmos banda larga e TV, ndo vamos oferecer para
100% da base. Vou oferecer apenas para os clientes que eu entendo
que sdo prospects para esse produto. Embora nas campanhas
publicitarias ndo falamos isso muito claramente, quando colocamos
uma promo¢do nova nho mercado € preciso consultar se ha
disponibilidade para aquela base de clientes.”(SIC)
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Conforme ja dito anteriormente, para a operagcdo de telefonia fixa e
banda larga, a empresa conta com cinco mil operadores para realizar seu
atendimento via Call Center. Nenhum fica alocado fisicamente no mesmo
prédio onde a empresa contratante esta situada. Na realidade, eles ficam
alocados em varias localidades, onde a empresa prestadora de servigco atua,
inclusive fora do estado de S&o Paulo. Ha basicamente quatro niveis
hierarquicos na estrutura do Call Center da empresa: operador, supervisor,
coordenador e gestor de contas. Todo o contato entre a empresa Gama e a
prestadora de servigcos ocorre pela interface das geréncias de atendimentos
(pertencente ao quadro de funcionarios da empresa Gama) e gestor de contas

(pertencente ao quadro da empresa prestadora de servicos).

4.2.3 Participacédo do Call Center no Processo da Inovacgéo

Quando a diretora de atendimento entrevistada foi questionada sobre a
participacdo do Call Center como fonte geradora da inovacdo a resposta foi

negativa.

Embora uma executiva tenha acenado a possibilidade do Call Center
participar do processo de inovacdo como fonte, isso ndo ocorre pela dificuldade
que o operador enfrenta caso ele capte alguma informagao importante para a
inovacdo. Ademais, parece haver uma diretriz estratégica segundo a qual o
Call Center nao representa papel importante para auxiliar no processo inovativo

da empresa. Nas palavras de uma das entrevistadas:

“O papel do Call Center para a inovacédo, na minha opinido, deveria
ser alimentar a empresa com informacdes importantes dos clientes
para trabalharmos novos produtos e servicos. Mas nédo fazemos bem
isso. Ndo é nossa estratégia. Ha muitas informag¢des que nédo sao
utilizadas de uma forma positiva. Ndo direcionamos nosso negécio
para ver exatamente 0 que o0 cliente esta falando. Nosso
atendimento nunca foi preparado para essa finalidade.”

4.2.4 Construcao interativa de uma inovacdo via  Call Center

N&o foi identificada nenhuma situacdo onde o Call Center atuou na

construcdo interativa com o consumidor gerando um servico inovador. O que
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foi diagnosticado no estudo de caso foi que ha uma preocupacdo intensa da
empresa em repassar todas as informacdes necessarias para o Call Center
operar, mas ndo ha essa preocupacdo no sentido oposto, ou seja, repassar
uma informacéo captada pelo operador junto ao cliente para a empresa. A

comunicacao entre o Call Center e a empresa parece operar numa so via.

Uma das entrevistadas foi enfatica em sua resposta sobre uma suposta

construgédo interativa de uma solugéo via Call Center:

“Na nossa empresa, soO se for no susto, se 0 operador pegou alguma
sugestdo do cliente, e passou para O supervisor, € 0 supervisor
passou para alguém, e isso caiu no ouvido de alguma pessoa da
empresa que esta naquele momento alocado no site da prestadora
de servico. Ndo vejo muita chance disso acontecer.” (SIC)

4.2.5 Rotina de trabalho caso o Call Center capte uma informacao

importante para a inovagao

Constatou-se que a estrutura terceirizada da empresa possui varios
niveis hierarquicos que podem dificultar o encaminhamento de uma informagéo
importante para a inovagao para a empresa. Para exemplificar: caso o
operador capte com o cliente alguma informacédo que ele julgue necessario
passar ao supervisor da ilha, ele o fara. Por contrato, cada supervisor tem 15
operadores. Esse supervisor responde para um coordenador, e esse
coordenador responde para um gestor global da empresa prestadora de
servicos. Todos esses profissionais pertencem a EPS (empresa prestadora de

Servicgos).

O contato da empresa com a prestadora de servicos deve ocorrer
apenas com o gestor global. Isso ocorre devido ao risco trabalhista. Conforme

apontado pela gerente entrevistada:

“Nossa interface com os operadores ocorre com o gestor global, até
por questdes trabalhistas. Eu ndo tenho intervencdo no operador.
Nés nao podemos delegar, dar qualquer ordem direta para o
operador. Caso eu delegasse direto para o operador, caberia um
processo de co-gestdo. Eu contrato essa empresa prestadora de
servigo para prestar atendimento. NOs dizemos como atender, e ela
monta sua operacgao para nos atender.
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Se eu nao fizer assim, e um supervisor quiser abrir um processo
trabalhista contra a empresa, € causa ganha para o empregado da
prestadora de servicos. Temos indmeros exemplos onde os
supervisores recebiam orientac6es diretas da empresa e que
perdemos na justica. N&o podemos caracterizar vinculos
empregaticios com o operador ou supervisor. Nossa diretriz do
juridico é muito clara nesse sentido.”

E importante colocar que ha uma preocupacao nitida da empresa Gama
em garantir que o sistema de atendimento forneca todas as informacgdes que o
operador necessite através das telas de leitura. Ha dentro da vice-presidéncia
de atendimento uma area especifica que é responsavel por redigir todas as
orientacdes para o atendimento. Essas orientacfes sdo repassadas para a
empresa prestadora de servicos através de seus gestores globais. Essa
dificuldade de comunicagcdo entre o operador e a empresa pode servir de
barreira, dificultando o dialogo entre empresa/usuario. Além disso, ndo ha
nenhum estimulo para que o operador repasse a empresa alguma informacéo
que o cliente manifeste ao operador, e que esse ultimo julgue importante para
alavancar o processo inovativo ou mesmo para melhorar o nivel de qualidade

do atendimento.

4.2.6 Indicadores de Desempenho do  Call Center

Os indicadores mais utilizados pela empresa sdo os quantitativos, como
o tempo médio da operacdo e o tempo meédio de espera. O motivo da
preferéncia de adocgéao por esse tipo de indicador € a facilidade que ele propicia
para gerenciar a empresa prestadora de servicos. Nas palavras da

entrevistada:

“Preferimos os indicadores quantitativos pois eles fornecem mais
facilmente pardmetros para cobrarmos nosso fornecedor. Colocamos
0s valores em contrato, e a empresa prestadora de servicos molda
sua operacdo baseada nesses valores. Todos os indicadores s&o
acordados entre nossa empresa e o prestador de servi¢os.(SIC)

Uma vez colocado os indicadores no contrato, o responsavel pelo
atingimento desses indicadores é a prestadora de servicos. Com
base nisso, ela dimensiona todo numero de atendentes.” (SIC)
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Ha outra categoria de indicadores que a empresa utiliza que sao
regulamentados pela ANATEL. Dentro dessa classe de indicadores, talvez o
mais conhecido seja o0 nivel de servico de atendimento. Segundo a executiva,
um dos exemplos que a norma impde é: “A empresa precisa atender a 95 %

das chamadas em até dez segundos.”

Nas observacfes do pesquisador no caso da empresa Gama, ficou claro
que ha uma preocupacéo intensa da empresa em cumprir as normas, talvez
impulsionada pela possivel punicdo em termos financeiros ocasionada por
eventuais multas. Mas né&o foi diagnosticada uma preocupacao no sentido de
melhorar a qualidade do atendimento em si pelo cumprimento desses

indicadores. Nas palavras da entrevistada:

“Temos os indicadores que sdo regulamentados pela ANATEL. Mas
ha brechas. Por exemplo, tudo o que o cliente navega dentro da
URA, o 6rgao regulador ndo mede. Nesse caso, o atendimento via
URA ja é suficiente para cumprirmos a norma. Entao é interessante
para a empresa colocar muitas infomagBes nesse tipo de
atendimento. Nunca seremos multados por isso. Mas devemos tomar
cuidado para sempre deixarmos uma op¢éo de atendimento humano
no menu.”

4.2.7 Integracao Vertical/Horizontal do  Call Center

A empresa Gama adota um Call Center terceirizado. Entretanto, o
fornecedor que presta servico de Call Center também faz parte do mesmo
conglomerado de empresas da empresa Gama. Como ja citado, sdo empresas
distintas com razBes sociais diferentes e distintas politicas de recursos
humanos. O motivo alegado pela executiva entrevistada para essa
terceirizacao foi a privatizacdo da empresa, que buscou formas de reduzir o

by

custo de atendimento aliado a necessidade de aumentar rapidamente o

namero de pontos. Nas suas palavras:

“A ideia da terceirizacdo do Call Center ja veio junto com a
privatizacdo. Nosso presidente tomou essa decisdo la atras. Além
disso, com a privatizacdo, os produtos e servicos oferecidos
cresceram muito em variedade. Tinhamos que aumentar
rapidamente nossos pontos de atendimento e os pontos de contato
com o0s usuarios. Mas a média salarial dos operadores da empresa
estatal era muito alta. A saida encontrada na época foi a criacdo de
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uma nova empresa para realizar esses atendimentos, onde nés
ditariamos o como fazer, ou seja, estariamos o mais préximo
possivel de como seria o atendimento utilizando mao de obra
propria, e ndo perderiamos o controle da operagéo.”

4.2.8 Qualificacdo e Remuneracdo Média do Operador

Todos os operadores da empresa possuem, no minimo, o0 ensino medio
completo. A remuneracao € a média do piso salarial, que € cerca de 20% maior
gue um salario minimo por uma jornada de seis horas de trabalho diario. Uma
das entrevistadas reconhece que a baixa remuneragdo é um dos pontos
criticos para os operadores que prestam servigcos para a empresa Gama, e
pode ser associada a elevada rotatividade dos operadores nas terceiras. Ela

apontou:

“Hoje eu mudaria o quanto um operador ganha. Acho que temos que
gastar mais um pouco com Call Center, para conseguirmos
aumentarmos os salarios deles e melhorarmos o nivel de pessoas
que atendem nossos clientes. Na verdade, nés treinamos e
capacitamos o0s operadores, mas na primeira oportunidade de
ganhar cinquenta reais a mais eles ndo tém a menor cerimdnia para
sair. Na maioria sdo jovens de 19 e 20 anos, inexperientes e sem
muita responsabilidade.”

A baixa remuneracéo e a falta de compromisso dos operadores também

ficou patente numa entrevista com um operador:

“Eu acho que eles pagam muito pouco pelo que fazemos. Ganho
pouco mais de quinhentos reais aqui. Mas preciso do dinheiro, pois
ajudo com as despesas de casa. Mas estou procurando algo melhor.
Hoje aqui ndo tem ninguém na minha ilha que tenha mais de dois
anos de empresa. Nem mesmo o supervisor. Mas por enquanto, esta
valendo...”

Foi apontado nas entrevistas que um possivel aumento da qualificacdo
do operador acabaria sendo atravancado pelo montante financeiro que a
empresa estaria disposta a pagar pelo servico de atendimento. Nas palavras de

um dos entrevistados:

“Temos uma diretoria de contas que € responsavel por comprar
todos os nossos servigos. Nos de atendimento até pedimos um
operador mais qualificado, mas isso ndo acontece. Usamos scripts
para padronizarmos nosso atendimento dos nossos quase dez mil
operadores. Temos internamente uma divergéncia interna, nés
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queremos um melhor servico, mas as pessoas de finangcas querem
pagar menos. Alids, o bénus deles estdo associados a reducéo de
custos. Fica impossivel exigir qualidade dessa forma.”(SIC)

Um fato importante em relagédo a qualificacdo dos operadores, e que em
tese deveria aumenta-la, foi um dos itens do decreto SAC, assinado em agosto
de 2008 e que comecou a vigorar em dezembro do mesmo ano. Uma das
praticas que o decreto tenta impor € a proibicdo do operador transferir uma
chamada para outra area, transferindo o cliente numa rotina sem fim de
explicagbes sobre suas duvidas ou problemas. Pressupunha-se nesse caso
que o operador que realizasse o primeiro atendimento deveria ter qualificacédo
suficiente para sanar as duvidas dos clientes e deveria permanecer em contato

com o cliente até o final da chamada.

A solucdo adotada pela empresa e pelo prestador de servico para lidar
com essa situacdo sem aumentar a qualificacdo do operador foi, no minimo,
curiosa. Nela, o operador faz a transferéncia para outras ilhas de atendimento,
mas também fica na linha com o cliente. Com esse procedimento a empresa
nao pode ser multada, pois esse fato é caracterizado como uma conferéncia,
ndo como uma transferéncia de chamada. Sao pequenas nuances para
adaptacdo aos aspectos legais do decreto, mas que, de fato, nada tem a ver
com a melhoria de qualificagdo do operador.

Outro detalhe apontado por uma executiva entrevistada foi o tamanho da
operacdo da empresa Gama e 0s possiveis efeitos de um produto lancado de
maneira inadequada. Segundo seu discurso, pelo porte da empresa, qualquer
problema que um produto apresente ap0s seu lancamento pode resultar em

congestionamentos no atendimento. Nas suas palavras:

“E muito dificil mantermos a qualidade de atendimento com um
enorme contingente de operadores. Temos problemas de
qualificacdo e capacitacdo de nossos operadores. Ainda mais sendo
todos terceirizados. Mas é preciso levar em consideracdo que nossa
base de clientes é muito grande. Se nés langamos um produto que
comega a apresentar problemas, a coisa explode no atendimento,
mas a causa raiz do problema ndo € o atendimento, mas o produto
que foi lancado sem testes adequados. Uma pequena por¢cdo de dez
milhdes de clientes ja pode congestionar qualquer Call Center.”
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4.2.9 Utilizagédo de Scripts

Os scripts sao desenvolvidos por uma area prépria que fica alocada no
escritorio central da empresa analisada. Toda forma de dialogo entre operador
e usuario é previamente pensada, estudada e padronizada para ser repassada
para a empresa prestadora de servicos. A utilizacdo de scripts para as mais
diversas situacdes € intensa. Os operadores nao possuem nenhuma autonomia
para fugir desses scripts. Caso ocorra alguma situacao ndo prevista pela leitura
dos scripts, o operador deve entrar em contato imediatamente com o

supervisor.

A falta de autonomia do operador também foi percebida pelo discurso do
gerente da empresa em relacao a impossibilidade do operador interromper uma
simples chamada. Parece haver uma preocupacgédo maior da empresa em se
proteger de eventuais anomalias no comportamento dos operadores, utilizando
sistemas de bloqueio de interrupcdo de chamada,s do que conferir maior
autonomia no sentido de proteger os operadores contra eventuais USUarios

desrespeitosos ou inconvenientes. Nas suas palavras:

“N&o podemos deixar aberto o sistema para que o operador desligue
uma chamada. Se eu colocar um sistema que ele possa desligar, ele
vai poder fazer isso com clientes que estdo tendo problemas, ou
seja, um cliente critico. Ele pode ndo saber como resolver o
problema do cliente e simplesmente desligar. Sei que temos clientes
mal educados, que gritam com nossos operadores, mas qual foi
nossa solucao? — Bloqueamos e impossibilitamos o operador de
desligar a chamada. Se ele precisar desconectar a chamada, ele vai
ter que passar para o supervisor.”

4.2.10 Estrutura da Empresa para Inovagao

Toda parte da empresa que aborda inovacdes tecnologicas é
responsabilidade da vice-presidéncia técnica. H& uma area dentro dessa vice-
presidéncia denominada Diretoria de Inovagdo Estratégica que responde pelas
inovacbes da empresa. Para alavancar seu processo inovativo, a empresa
desenvolveu uma iniciativa denominada Incubadora de Negdcios, gerenciada
pelo préprio diretor da area. Nela, novos projetos podem ser desenvolvidos, se

transformando inclusive em novos negdcios para a empresa.
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Um dos exemplos de iniciativas que nasceram da Area de Inovagdo
Estratégica foi uma empresa de suporte que presta servicos de reparos (tanto
remotamente quanto nas residéncias dos clientes). Ela guarda grandes
similaridades com o servico da GeekSquad, oferecido pela da rede varejista
americana BestBuy. Como exemplos de servigcos oferecidos pela empresa em
seu site, tém-se: instalacdo de modems e roteadores, instalagdo de
impressoras, instrucdes basicas sobre uso dos microcomputadores com a
conexao wireless, configuracdo da seguranca de acesso a rede e configuracéo

do compartilhamento de acesso a internet.

Todavia, a criacdo de uma empresa de suporte como essa pode levantar
uma questao interessante em relacdo ao atendimento: como o cliente deve
pagar pelo servigo de suporte (o plano mais completo chega a custar duzentos
reais anuais), ndo seria conveniente para o grupo da empresa Gama que
muitos problemas, os quais poderiam ser solucionados teoricamente por um
Call Center mais qualificado, passassem a gerar uma demanda latente por uma
prestacdo de servigcos mais eficiente, cobrado adicionalmente pela empresa ?
Neste caso um Call Center ineficiente da empresa Gama atuaria como fonte
geradora da demanda da empresa criada. Seria uma forma do cliente
remunerar um servico de suporte que poderia ser oferecido, em tese, no Call

Center da propria empresa.

Numa apresentacdo para a comunidade académica de um executivo da
empresa ligado a inovacdo, foram mostradas algumas caracteristicas e
vantagens do servigo da empresa criada. Somente para ilustrar, alguns pontos
apontados pelo executivo foram: facilidade de solucdo por acesso remoto,
pessoal diferenciado com capacidades interpessoais e técnicas acima da
meédia, Otima formacdo, proatividade, cortesia e organizacdo. Como se
percebe, o servico da empresa criada parece a antitese daquele encontrado
pelo pesquisador em relacédo ao servico prestado pelo Call Center da empresa

Gama.
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Quando indagado a esse respeito, um executivo que trabalha no setor
de inovacao da empresa reconheceu que um Call Center despreparado pode
gerar insatisfacdo para os consumidores, contudo seu discurso focou muito
mais nos servigos oferecidos pela nova empresa, do que na operagéao do Call

Center. Conforme apontado por suas palavras:

“E fato que se ndo solucionarmos os problemas dos clientes em
nossa operacgdo de Call Center nosso cliente ficara muito insatisfeito.
A criacdo de uma empresa inovadora de suporte e prestacdo de
servico serviu para preencher esse espaco. Ainda acrescentamos
servicos que sempre surpreendem os clientes, como visitas com
horas marcadas, servicos de instalacdo que vado desde o
desempacotamentos dos aparelhos até seu completo funcionamento
para o cliente. As tarefas vao muito além do suporte telefbnico,
embora o englobe também.” (SIC)

Outra area que acaba desempenhando um papel importante para a
inovacdo da empresa Gama ¢é a Area de Marketing. Ela esta subordinada a
Vice-Presidéncia de Atendimento, que também engloba o0s executivos
responsaveis por gerenciar o prestador de servicos dos Call Centers
terceirizados. Na Area de Marketing s&@o desenvolvidos todos os
‘empacotamentos’ de produtos baseados em perfis de consumo e na

disponibilidade dos servi¢os na rede de telefonia e banda larga.

Percebeu-se no caso da empresa Gama que o Call Center ndo trabalha
com proximidade a nenhuma dessas areas (Marketing e Inovacao Estratégica).
Para a empresa, ele é tratado como um servico comprado e gerido por um
grupo de executivos da Area de Atendimento. Sua interacdo com as areas que

de alguma forma participam do processo inovativo € nula.

4.2.11 Detalhamento do Processo de Inovacgéo paraa Inovacdo Rastreada:

O Sistema de Reconhecimento de Voz

4.2.11.1 A Geragao da ldeia

Conforme anteriormente mencionado, o sistema de reconhecimento de

voz foi uma iniciativa da Vice-Presidéncia de Atendimento com a finalidade de
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reduzir custos e melhorar a eficiéncia operacional. Conforme colocado pela

entrevistada:

“Nossa diretoria trouxe um benchmarking das outras operacfes onde
a empresa atua logo apos o processo de privatizagdo. Dai nasceu a
ideia de implementar o sistema de reconhecimento de voz.
Precisdvamos nos igualar aos concorrentes, a outras operagfes do
grupo, e reduzir o custo do atendimento.”

4.2.11.2 Posicéo Relativa do Call Center em Relag&o as Outras Fontes

No caso da inovacéo de reconhecimento de voz, o Call Center ndo atuou
como fonte de inovacdo. As fontes utilizadas foram concorrentes, outras
empresas do grupo e o fornecedor contratado. Foi constatado nas entrevistas
que dificilmente o Call Center é utilizado como fonte para inovagéo, indicando
uma posicdo desfavoravel em relagdo as outras fontes empregadas pela

empresa.

4.2.11.3 Converséo da Ideia em Inovacgao

O processo usual para transformar ideias em negocios é gerenciado
pela Area Técnica da empresa, e foi levantado junto a um executivo da Area de
Inovacgao Estratégica. Segundo o entrevistado, ele é baseado num processo de
afunilamento composto em cinco etapas distintas, a saber: i) geracdo e
captacdo de oportunidades; ii) elaboracdo de estudo de caso; iii) apresentacéo
e analise do estudo de caso; iv) realizacdo de teste ou protétipo do futuro
produto e v) desenvolvimento da oportunidade. A Figura 19 sintetiza o
processo de transformacdo de ideias em negdcios empregado pela empresa
Gama:
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12 Etapa: Gerac@o e Captacdo de Oportunidades

]

2% Etapa: Elaborago do Estudo de Caso
!
32 Etapa: Apresentacio e Analise do Estudo de Caso
'
4% Etapa: Realizacdo de Teste ou Protétipo do Futuro Produto
I
5" Etapa: Desenvolvimento da Oportunidade

Figura 19: Esquema Simplificado do Processo de Inovacdo da Empresa Gama
Fonte: elaborado pelo autor com base nas informac¢des do caso

No caso especifico do reconhecimento de voz, o processo de conversao
seguiu um caminho alternativo. Uma vez que a Vice-Presidéncia Técnica ja
havia decidido implementar o sistema de reconhecimento de voz, por uma
diretriz estratégica visando redugcdo de custos, a empresa identificou o0s
potenciais fornecedores para o sistema. Foram estudados trés fornecedores
potenciais. Depois de selecionado o fornecedor, todo trabalho de implantacéo

vem sendo realizado num processo de parceria.

4.2.11.4 Selecao das Ideias

No caso do sistema de reconhecimento de voz, néo foi preciso realizar a
selecdo de ideias. O produto final j& estava previamente concebido: buscava-se
um sistema que reconhecesse a voz de uma pessoa em Lingua Portuguesa e
que direcionasse as chamadas, ou para um determinado momento do menu da
unidade de resposta automatica, ou para a ilha de atendimento mais indicada

para esclarecer a duvida do usuario.

Com o produto especificado, houve a selecdo da empresa que
forneceria a solucdo do sistema de reconhecimento de voz. Dessa forma foi
realizado pela Area Técnica da empresa, um estudo com as potenciais
empresas fornecedoras que propuseram ideias e solu¢des direcionadas para
as necessidades da cliente. Nas palavras de um entrevistado:
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“Todas as propostas formam analisadas pela Area Técnica da
empresa. A empresa selecionada foi aquela que ofereceu um
sistema mais confiavel com um custo compativel. Um fator essencial
para a decisdo de escolha pelo fornecedor foi o fato desse mesmo
fornecedor operar em outros paises que a empresa atua, fornecendo
solucdes similares para outras empresas do grupo.”(SIC)

Quando o executivo de desenvolvimento foi questionado sobre como

seria realizada usualmente a selecdo das ideias, foi respondido:

“Dentro do estudo de caso, ha uma parte que apresentamos
resultados potenciais em termos de receita, despesas e riscos para
um grupo composto de diretores, do Vice-Presidente da Area
Técnica e em alguns casos do préprio presidente. Sdo eles que
decidem quais sdo as melhores ideias e quais seguirdo adiante.
Algumas vezes temos que fazer uma analise de sensibilidade, pois
ndo temos bases para calcular todos os niumeros, mas o aval final
sobre a continuidade ou ndo dos projetos vem desse grupo.”(SIC)

4.2.11.5 Financiamento da ldeia

Para financiar algumas inovacdes na empresa, principalmente aquelas
que envolvem uma quantia grande de capital, tal como sistema de
reconhecimento de voz, a empresa possui um comité de despesas,

denominado internamente CDP.

Numa reunido desse comité, a Vice-Presidéncia Técnica apresentou a
ideia do reconhecimento de voz para a Presidéncia e para as Vice-
Presidéncias Financeira e de Atendimento, onde foram discutidos os custos
associados a inovacgao, os potenciais ganhos financeiros para a empresa e sua
aceitacdo pelos consumidores. ApOs a apresentacdo da ideia, o presidente,
junto com as areas participantes, validaram um orcamento inicial para financiar
a inovacédo. O entrevistado apontou que quaisquer alteracbes que ocorram
apos a validacdo do orcamento inicial devem necessariamente obter

novamente a aprovacao do comité de despesas.

A Area de Inovagio Estratégica controla também um orcamento que é

aprovado pela Vice-Presidéncia Técnica ap6s o final de cada periodo contabil.
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Todas as inovacdes que ndo demandarem a aprovacao Comités de Despesas

séo financiadas por esse orgamento.

4.2.11.6 Difusao da Ideia

A difusdo externa para os usuarios do sistema de reconhecimento de
voz foi comunicada através de uma campanha veiculada na midia no ano de
2000, apenas quando a empresa passou a informar enderecos e telefones
dessa maneira. Na evolugédo do sistema de reconhecimento que passou a
tratar de aspectos mais abrangentes como servicos de reparo para banda

larga, nenhuma comunicag¢édo com os clientes externos foi empregada.

Internamente, segundo os entrevistados, nenhum processo de difusao
da inovacdo do sistema de reconhecimento de voz foi repassado aos

funcionarios.

4.2.11.7 Protegao da Inovacéao

E importante apontar nessa categoria de andlise um aspecto
fundamental da empresa Gama que guarda estreita ligagdo com a
possibilidade dos concorrentes replicarem/imitarem suas inovacdes. Como a
empresa estd numa situacdo de monopolio, ela pode ndo se preocupar com a
replicabilidade/imitabilidade de suas inovacdes pelos concorrentes,

simplesmente porque nao os tém.

N&o se pretende entrar numa discussdo em relagdo ao fato de quem
compete com a empresa Gama na telefonia fixa. Um olhar mais atento acerca
de quem sao os potenciais competidores aponta que as proprias operadoras de
telefonia mével ou mesmo das TVs por assinatura podem lancar uma solucéo
de telefonia residencial fixa por tarifas atrativas para competir com a empresa

Gama.

Todavia, quando consultados os dados em termos de participacdo de

mercado e de faturamento, os numeros falam por si: no ano de 2008 a
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empresa detinha 96,6% dos aparelhos de telefonia fixa e respondia por 97% do
faturamento desse setor. Da mesma forma, ndo se pretende entrar no merito
da discussdo sobre como a empresa chegou a esses incriveis nameros de
participacdo de mercado num processo pos-privatizacdo, mas apenas chamar
a atencao para a possibilidade do fato da empresa simplesmente ndo possuir
concorrentes de peso no setor de telefonia fixa na regido onde atua.

A falta de competidores pode apresentar outra consequéncia para 0
atendimento: a qualidade do servico prestado. A empresa Gama é lider
absoluta em reclamacgdes no Procon. Conforme apontado por Ruhman (2009):

“A empresa de telecomunicacdes ‘Gama’ foi, pelo terceiro ano
consecutivo em 2008, a camped de reclamacdes na Fundacédo
Procon de Sao Paulo. De acordo com esse 6rgdo, foram registradas
mais de 531 mil reclamacdes em 2008, sendo que ela foi
responsavel por mais de 3,6 mil queixas. Para se ter uma ideia, o
segundo colocado registrou menos da metade deste numero.
Segundo o Procon, a lideranca da empresa deveu-se principalmente
a um atendimento por telefone (Call Center) de péssima qualidade,
além de propaganda enganosa e cobranca indevida.”

4.3 A Empresa Delta

A empresa Delta € um dos principais portais e provedores de internet no
Brasil com base em numero de paginas visitadas por més, tempo de
permanéncia on-line e nUmero de assinantes pagantes. A empresa € pioneira
no desenvolvimento da internet no Brasil e foi fundada em 1996. No ano de

2008 seu faturamento bruto foi de 801,9 milhdes de reais.

Atualmente a empresa Delta possui mais de 1,74 milhdo de assinantes
pagantes. Segundo o IBOPE/NetRatings, é uma das lideres na categoria de
noticias da internet brasileira, com informacfes atualizadas 24 horas por dia,
365 dias por ano. Conta com equipes proprias de jornalistas e também com
fontes de informacdo no Brasil e no exterior, como Folha Online, Reuters,
France Presse, BBC, DW World, EFE, e LUSA.

Como dado adicional, o Call Center da empresa Delta é terceirizado,

sendo que ela opera com um contrato de co-gestdo com seus dois
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fornecedores de Call Center. Toda a diretoria de atendimento da empresa esta
alocada fisicamente no mesmo edificio onde ficam situados os dois
fornecedores de servico de Call Center, bem como todos os operadores que

realizam os atendimentos telefénicos.

Nas entrevistas realizadas, percebeu-se que a qualidade de atendimento
€ uma diretriz estratégica importante, conforme apontado numa das entrevistas

realizadas com um diretor da empresa:

“Temos uma preocupacdo muito forte com a qualidade de
atendimento. Quando falamos de Call Center, falamos de um jargao
usual que inclui pessoas, processos e tecnologia. Isso é basico, mas
tem que ser praticado. NOs levamos esse tema a sério aqui. O tempo
todo pensamos em como motivar as pessoas, como as seleciono,
treino, foco, reconheco e remunero, como eu desenho um plano de
carreira. Embora o Call Center seja terceirizado, toda a estratégia de
atendimento é minha, o desenho de toda essa gestao € meu. Nosso
presidente tem uma forte visdo de prestacdo de servicos com
qualidade, temos uma diretriz muito forte nesse sentido. Para vocé
ter uma ideia, o diretor geral da empresa passa toda sexta-feira aqui
no Call Center, ele quer ouvir o que esta ocorrendo aqui.”

4.3.1 Exemplos de Inova¢Ges da Empresa

Nos ultimos anos a empresa Delta vém lancando inovagdes importantes
relacionadas tanto ao conteddo de seu site quanto a prestacdo de novos
servicos propriamente dita. Uma das inovacdes que a empresa implementou foi
0 servico de radio. Através do portal da empresa Delta, os usuarios podem
escutar e ver letras das musicas, além de compra-las legalmente realizando
downloads. Como a radio ja foi implantada ha cerca de nove anos, e os dados
e as pessoas que a implementaram ndo estavam mais disponiveis na empresa
para consultas e entrevistas, nao foi possivel um aprofundamento maior nessa

inovacao.

Outra inovacao contundente na prestacao do servigo da empresa Delta €
prover a possibilidade de uma visita técnica a residéncia do cliente quando
esse servico for demandado por ele. A ideia basica desse servico € prestar
suporte técnico na casa dos assinantes, quando o problema néo for possivel de

se solucionar remotamente. Colocado em outras palavras, num primeiro



199

momento de atendimento, busca-se solucionar o problema via operador de Call
Center. Um segundo nivel de tentativa é por acesso remoto. Caso o problema
do cliente ndo tenha sido resolvido, a empresa pode enviar um técnico para a

casa do cliente com dia e horario previamente combinado.

A inovagdo foi oferecida ap6s um diagndéstico da Area de Atendimento.
Conforme apontado pela diretora de Call Center:

“Nés conseguiamos atender o cliente até um certo nivel. Mas
quando diagnosticaAvamos que o problema estava na maquina do
cliente, tinhamos que solicitar a cliente que procurasse uma
assisténcia técnica. Era desagradavel, pois ndo tinhamos chance de
resolver realmente o problema do cliente. E ainda o cliente nos pedia
para indicar um técnico de confianga, pois ndo conhecia nenhum. O
servigo de assisténcia técnica domiciliar nasceu para preencher essa
lacuna.”

Atualmente sdo oitocentos técnicos em todo o Brasil. Todos sao
treinados pela empresa Delta, e vao até a casa do clientes vestidos com o
uniforme onde consta o seu logotipo, embora sejam contratados em regime de
CLT por uma empresa parceira. Nessa inovacdo foi possivel aplicar a

sequéncia intencional de entrevistas proposta na metodologia do trabalho.

Uma parcela dos funcionarios do fornecedor parceiro que presta servigo
de assisténcia técnica domiciliar fica alocada no mesmo prédio onde estéo
situadas tanto a Diretoria de Atendimento da empresa Delta quanto seu outro
fornecedor das demais operacdes do Call Center. O servico funciona da
seguinte maneira: todas as ligacbes dos assinantes sdo feitas gratuitamente
pelo 0800 da empresa; o tratamento inicial é prestado na operacdo normal de
suporte técnico; caso o problema do cliente ndo tenha sido solucionado com
esse atendimento, o operador verifica se o cliente tem o servico de assisténcia
técnica contratado; em caso afirmativo, ele encaminha o cliente para o servico
de atendimento prestado pelo fornecedor especifico que tem acesso remoto
até a maquina do cliente; caso o cliente ndo tenha o servico de assisténcia
técnica contratado, o operador pode oferecer o pacote de assisténcia técnica

domiciliar.



200

O diretor de novos negdcios afirmou que cerca de 70% dos clientes tem
seu problema resolvido através do acesso remoto. Com esse tipo de
atendimento, o0 técnico que presta servico para a empresa Delta passa a
comandar remotamente o computador do usuario. Todavia, ha casos onde néo
€ possivel a solucdo remota. Nesses casos especificos a empresa Delta envia
um técnico para solucionar o problema no endere¢co do usuario em data e
horario previamente agendados com o cliente. Todos esses trés niveis de
atendimento (telefénico através do operador de Call Center, acesso remoto e
visita técnica a residéncia do cliente) estdo incluidos no pacote de servigos
oferecido aos usuarios por um valor mensal de R$ 14,99.

4.3.2 Estrutura Organizacional da Empresa e do  Call Center

A empresa Delta € composta por cinco diretorias principais: Financeira e
Relacbes com Investidores, Publicidade, Relagcbes Institucionais, Recursos
Humanos e Juridico, e a Diretoria Geral. Toda a operacao de Call Center esta
subordinada a essa Ultima diretoria. Em outras palavras, ha uma Diretoria de
Relacionamento com o Cliente que é subordinada a Diretoria Geral da
empresa. A Diretoria de Relacionamento com o Cliente, por sua vez, é
subdividida em quatro geréncias, a saber. Televendas, Retencdo, Suporte
Técnico e Cobranca. O organograma simplificado da empresa é mostrado a

sequir:
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Presidéncia

Financeira e Relacbes ] ]
Relagdes com Publicidade Geral Institucionais RH e Juridico Diretoria
Investidores

Portifélio de Relaciona- Diretoria

Novos mento com o
Negocios Cliente

Suporte Geréncia
Televendas Retencao Técnico Cobranca

Figura 20: Organograma simplificado da Empresa Delta.
Fonte: elaborado pelo autor com base nas informac¢des do caso

O Call Center da empresa Delta é terceirizado e esta sob a
responsabilidade direta da Diretoria de Relacionamento com o Cliente. Todos
os trinta e sete funcionarios da empresa Delta pertencentes a diretoria de
atendimento ficam alocados fisicamente no mesmo prédio de seus
fornecedores. A gestdo do Call Center é dividida conforme o tipo de
atendimento, isto €, hd um gerente da empresa Delta responsavel para cada
funcdo do relacionamento do cliente, a saber: Televendas, Retencédo, Suporte

Técnico e Cobranca.

Ha basicamente trés niveis hierarquicos na operacdo de Call Center: o
operador (que recebe a denominacéo de analista); o supervisor e 0 gerente de
contas. A quantidade de operadores que ficam sob a responsabilidade de um
supervisor varia conforme o contrato vigente, sendo que o numero pode ir de
dez a vinte, conforme o tipo de atendimento. A quantidade de supervisores que
respondem a um gerente de contas também pode variar conforme o tipo de

atendimento. Os gerentes de contas do fornecedor trabalham em pares com
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profissionais da empresa Delta, ou seja, para cada gerente de contas do
fornecedor ha sempre um profissional da empresa Delta dividindo o

gerenciamento da operacao de atendimento.

Durante as visitas do pesquisador ao edificio do fornecedor, constatou-
se que as relacdes profissionais entre 0s supervisores, 0s gerentes de contas
da empresa contratada e os gerentes da empresa Delta sédo estreitas. Como o
contrato entre a empresa Delta e seu fornecedor é de co-gestéao, a discusséo
dos mais variados temas relativos ao atendimento é facilitada pelo diadlogo
entre os profissionais da empresa e 0s gestores da terceirizada. As reunides de
trabalho entre Diretoria de Atendimento e Gerentes da empresa Delta e
Gerentes de Contas e Supervisores de Atendimento do fornecedor sé&o

frequentes.

4.3.3 Participacdo do Call Center no Processo da Inovacéo

Foi constatado no caso estudado, que a empresa utiliza com frequéncia
as informac0des captadas pelo Call Center para alimentar o desenvolvimento de
produtos e servicos inovadores. E preciso levar em consideracdo que a
empresa Delta utiliza varios canais de atendimento, ndo apenas a interacéo
humana com o operador. Dessa forma o conceito de Call Center € mais
proximo daquele apresentado como Contact Center, pois engloba diversas

formas de atendimento.

Para exemplificar a participacdo do Call Center no processo de Inovacao
da empresa: a diretoria de atendimento pode desenvolver pesquisas (ou
enquetes como sdo denominadas internamente) demandadas pela Area de
Desenvolvimento de Novos Negocios. Essas pesquisas podem ser
disponibilizadas no portal da internet para os préprios internautas responderem.
As informacdes colhidas alimentam diretamente a diretoria de portifélio de

novos produtos.

Além das pesquisas ou enquetes especialmente desenvolvidas para

melhorar a adequacédo do lancamento de um novo produto ou servigo, o Call
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Center envia rotineiramente relatorios para as areas de desenvolvimento de
negécios com as principais sugestdes e reclamacfes dos clientes. Nas

palavras da executiva entrevistada:

“As areas de negocios sempre ouvem o feedback do Call Center
para lancar novos produtos. Temos reunides constantes e
mandamos relatérios gerenciais com sugestdes de clientes,
supervisores e operadores. Além disso, o diretor de portifélio de
novos produtos passa um dia inteiro da semana aqui conosco para
captar informacdes para o desenvolvimento de novas
oportunidades.”

4.3.4 Construcao Interativa de uma Inovacéao via  Call Center

Um dos exemplos de construcdo interativa de uma inovacao pelo Call
Center foi a possibilidade do assinante da empresa fazer downloads de

musicas que estao disponiveis na sua radio. Nas palavras da entrevistada:

“Pegamos sugestfes dos clientes e feedbacks do Call Center para
transformar em produtos e servigcos inovadores. Por exemplo, na
radio da empresa, muitos feedbacks vieram dos proprios usuarios.
Na nossa radio os clientes sempre escolhiam a muisica e a
escutavam, mas ndo salvavam. Entdo eles demandavam que
gueriam montar a playlist e deixa-la salva. Fizemos uma enquete no
que poderia ser melhorado no servico e isso apareceu como
sugestdo apontada pelos clientes. Colocamos essa possibilidade
depois que foi apontado por sugestfes dos clientes. Eu diria que,
para o0 desenvolvimento de produtos o Call Center é parte
fundamental de coleta de informac¢des.(SIC)

No caso da radio, nds de atendimento explicamos as principais
dificuldades dos clientes em comprarem as masicas, quais eram 0S
problemas dos clientes em fazerem o download. Agora a area de
produtos esta aperfeicoando para tornar a vida do cliente mais facil.
Garantimos satisfacdo para o cliente e receita adicional pela venda
das musicas.”(SIC)

Outra construcao interativa de solucao via Call Center empregada pela
empresa Delta esta relacionada a prestacdo de servicos. Apds constantes
problemas da empresa de telefonia responsavel pelo servico de banda larga, a
empresa Delta criou uma sistemética de captura de informacdes via Call Center
para notificar o publico em geral sobre as falhas de conexdo. Nas palavras da

executiva:
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“Quando o cliente tem problemas com acesso a banda larga, ele
tenta entrar em contato com a empresa prestadora desse servico.
Muitas vezes ele ndo consegue e liga para nos, que SOmMos 0S
provedores. Alteramos nosso processo de captura de informacdes
onde rastreamos de onde o cliente realiza a chamada pelo nimero
de seu prefixo.

Conforme o numero de clientes que entra em contato conosco,
conseguimos enxergar a dimensdo do problema. Nossa area de
Service Desk liga para a empresa de telecom e tenta confirmar. Mas,
mesmo ela ndo confirmando, colocamos a noticia no ar, pois temos
rigor suficiente para afirmar e temos que prestar o servico de
informacé&o. Tudo isso é feito via Call Center.”

4.3.5 Rotina de Trabalho Caso o Call Center Capte uma Informacao

Importante para a Inovacao

Semanalmente a diretoria de relacionamento envia um relatério para a
Area de Desenvolvimento de Novos Negdcios. Nesse relatério sdo sintetizadas
as principais sugestbes dos clientes, ou mesmo as principais sugestdes dos
operadores. De posse dessas informacdes, um gerente de produtos vem até a
operacado para conversar com 0S supervisores ou operadores. Qualquer
operador pode alimentar uma sugestdo ou critica (que pode ser sua ou do
proprio cliente) numa parte especifica de sua tela. O supervisor analisa todas

as sugestodes e finaliza o relatério. Nas palavras da entrevistada:

“E muito comum um Gerente de Produtos receber esses relatorios e
vir até aqui para pegar mais detalhes com o supervisor ou com o
analista. Eles podem fazer um focus-group e refinar as informacdes
recebidas. Tanto nés aqui da diretoria de atendimento quanto nosso
parceiro trabalha muito proximo das pessoas de novos negocios.”
(SIC)

4.3.6 Indicadores de Desempenho do  Call Center

A empresa Delta utiliza tanto indicadores qualitativos quanto

quantitativos. Conforme apontado pela executiva entrevistada:

“Como temos nosso Call Center terceirizado, utlizamos tanto
indicadores qualitativos ou quantitativos. Alguns voltados para o
consumidor final, outros focados na gestdo do fornecedor.” (SIC)



205

Um dos mais relevantes indicadores voltados para o consumidor final
empregados pela empresa Delta é o indice de satisfacdo do cliente. Num
processo de amostragem, funcionarios da empresa Delta entram em contato
com os clientes para indaga-los sobre a qualidade do atendimento prestado.
Os itens que compdem o atendimento s&do avaliados de uma maneira
padronizada por uma equipe propria da diretoria de atendimento da empresa,
denominada Monitoria de Qualidade, e contempla, entre outros itens, o tempo
que o cliente esperou, a percepcdo do cliente em relacdo a cortesia do
atendimento e a efetividade da solugdo dos problemas. Conforme apontado

pela diretora entrevistada:

“Temos um padrdo muito maior que a de nossos concorrentes em
termos de satisfacdo dos clientes. Para exemplificar, temos um
indice interno em que 90% das chamadas devem esperar, no
maximo, até 10 segundos para falar com um operador, depois de
passar pela URA. Para vocé ter uma noc¢éo, o decreto da lei do SAC
pede que 100% das chamadas devam ser atendidas em até 60
segundos. Nossos indices sao muito mais elevados. Alguns clientes
ficam surpresos quando percebem que nés ligamos para eles para
saber se o problema foi realmente resolvido.” (SIC)

Outro indicador interno utilizado na empresa € o denominado “nota da
qualidade”. A nota da qualidade é formada através de uma monitoracao interna
realizada junto aos operadores da empresa terceirizada sobre o cumprimento
dos processos estipulados pela empresa Delta para o atendimento. HA& uma
meta combinada entre a empresa Delta e seu parceiro para todos os

operadores do atendimento.

Os fornecedores sédo avaliados também com indicadores de nivel de
servico pré-estipulados em contratos com a empresa parceira denominados
Service Level Agreements (SLA). Os principais indicadores nessa categoria
sdo o tempo meédio de atendimento e o tempo médio de espera. Todavia,
parece haver uma preocupacao por parte da direcdo da empresa em termos da

gestao desses indicadores. Nas palavras da diretora entrevistada:

“Temos planos de controle que estipulam que a cada X operadores
temos Y supervisores. Os indicadores tradicionais de tempo médio
de atendimento, tempo médio de espera também sdo importantes
para o nosso fornecedor dimensionar sua operac¢éo. Eles ndo podem
ser deixados de lado. Pegue, por exemplo, o tempo médio de
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atendimento. Ele tem que ser controlado. O que ocorre é que
devemos buscar uma forma inteligente de acompanha-lo. Para
reduzir o tempo médio, ndo devemos obrigar o atendente a tratar
com o cliente com pressa. Essa pressdo no operador ndo leva a
nada. Devemos focar em melhorias de processos, treinamentos. Nao
fazemos pressdo em cima do operador para reduzir o tempo de
atendimento. Mas ndo podemos deixar de controlar esses
indicadores porque eles sdo muito importantes para a gestdo do
fornecedor. Os indicadores tradicionais, como o tempo de
atendimento, tempo de espera, devem ser controlados para
equilibrar o custo com a qualidade. O que faz a diferenca é a gestao
desses indicadores.”

4.3.7 Integragao Vertical/Horizontal do  Call Center .

A empresa opera com um Call Center terceirizado. O principal motivo
alegado pela diretora entrevistada foi o0 tamanho da operacdo necesséria para

realizar o atendimento. Em suas palavras:

“Hoje temos uma média de mil e quinhentos operadores. Nado
teriamos capacidade de contratar ou treinar todo esse pessoal. A
terceirizacdo foi a saida encontrada. Trabalhamos com um
fornecedor terceiro, mas todas as regras de funcionamento do Call
Center sdo definidas pela nossa empresa. Nao abrimos médo dessa
prerrogativa, pois ndo terceirizamos clientes. No nosso caso,
terceirizar o fornecedor ndao é um ‘bicho-papédo’. Escolhemos a dedo
o fornecedor. Inicialmente contatamos cinco empresas que eu
considerei sérias, e fomos filtrando segundo critérios que eram
compativeis com o DNA da empresa, que é um atendimento
premium que procura trabalhar com clientes com honestidade,
clareza de informacBes. Depois de escolhido o fornecedor,
decidimos trabalhar num processo de co-gestdo, que é basicamente
uma gestdo onde nds podemos tomar algumas decisGes no
fornecedor. Desde entdo estamos trabalhando com esse fornecedor
parceiro.”

4.3.8 Qualificacdo e Remuneracdo Média do Operador

Um ponto relevante levantado no caso da empresa Delta foi que todo o
processo de avaliagdo da aptiddo dos operadores para realizar o atendimento é
de responsabilidade direta da prépria empresa. O terceiro prové o treinamento,
mas quem avalia e certifica o operador é a propria empresa Delta. Nas

palavras da executiva entrevistada:

“Fazemos provas para a contratacdo de operadores. Ele passa trinta
dias em sala e depois faz uma avaliacdo. Se ele ndo passar na prova
ele ndo vem para a operacdo. E quem aplica a prova sou eu. Tenho
um sistema proprio para avaliar. Funciona como um ENEM, se o
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operador estiver apto ele vem para a operacdo. Caso contrario, ele
pode fazer uma P2, mas se ndo passar, ele ndo fara o atendimento
para nés”.

A remuneracdo dos operadores da empresa Delta também ¢é
diferenciada. Nas palavras da entrevistada.

“NOs exigimos, mas pagamos bem o operador. Ele ganha acima
daquilo que o mercado paga. N&o vou poder abrir para vocé quanto
ele ganha, mas para vocé ter uma ideia, ele tem até plano de
carreira, um para a Area de Negdcios e outro para a Area Técnica.
Por exemplo, um operador de televendas pode ir para uma area de
retencdo ou cobranca. Ha uma progresséo salarial.”

A remuneracéao diferenciada em relacado aos concorrentes também ficou

nitida na entrevista realizada com o operador. Nas suas palavras:

“Quando eu trabalhava na (...), o trabalho era muito chato e
monotono. As pessoas ndo conversavam, 0 Supervisor pegava muito
no pé, o clima nao era legal. Aqui, eu enxergo muito mais o trabalho,
eu sei 0 que eu estou fazendo. Eu senti se eu ficasse muito tempo 13,
eu ia pirar. Além disso, enquanto eu ganhava quinhentos reais 14,
aqui eu tiro 750 reais, fora os prémios que eu posso ganhar.”

Todo o plano de carreira para operadores, embora seja direcionado aos
terceirizados, € redigido por profissionais da prépria empresa Delta. Esse fato
possibilitado pelo contrato de co-gestdo entre a empresa e a prestadora de

servicos. Conforme apontou a executiva entrevistada:

“O plano de carreira foi redigido por nés. Definimos a partitura e o
fornecedor vai executar. Claro que o fornecedor até participa. Na
realidade néo terceirizo, meu contrato com o fornecedor é de co-
gestdo. Nesse contrato, por exemplo, estamos agora no prédio do
fornecedor, e esse ambiente é da empresa dentro do fornecedor. E
como um casamento, dividimos a mesma casa.”

Outro fator levantado no caso foi a preocupacdo da executiva de
atendimento em criar um clima favoravel para os operadores realizarem suas
funcdes. Dessa preocupacao resultou um plano de motivacéo para operadores.

Nas palavras da executiva:

“No ano de 2009 fizemos algumas acdes motivacionais para o
operador. Temos que levar em consideracdo que eles passam de
seis a oito horas aqui. Eu ndo gostaria de passar todo esse tempo
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num lugar chato, em que as ordens sejam dadas sem eu saber
0 por que.”

Uma das a¢bes motivacionais desenvolvidas pela empresa Delta para
ser aplicada no fornecedor foi um programa de qualidade onde se reconhecem
tanto os operadores que recebem elogios de clientes quanto as sugestbes de
melhoria propostas por eles. Uma vez registrado o elogio do cliente pelo
atendimento, ou a sugestao seja reconhecida pela Diretoria de Atendimento, o
operador recebe uma espécie de moeda que pode ser trocada por brindes
(aparelhos de DVD, tocadores de mp3, mochilas, etc). Nas palavras da

executiva entrevistada:

“Investimos uma quantidade grande de dinheiro para criarmos um
programa de reconhecimento e recompensa para os operadores. O
cliente faz um elogio, através de uma ligagao, e-mail ou através de
nosso ombudsman. Em todos os andares do prédio temos displays
com prémios para os operadores conforme a quantidade de moedas
que o operador dispde. Quando o operador recebe um elogio, ou
uma sugestdo dele é escolhida por nés, ele ganha uma moeda que
ele p6e num chaveiro. Alids, esse chaveiro é dado logo apds o
operador ser treinado e fazer a prova. Essas moedas podem ser
trocadas por prémios no final do més. Para evitar fraude, nés
rastreamos e auditamos 100% dos elogios e sugestdes. A regra é
limpa, e queremos jogo limpo.”

A ideia do sistema de reconhecimento ilustra bem a preocupacgédo da
empresa Delta em garantir um clima organizacional que seja favoravel a um
atendimento de Qualidade e propicio ao melhoramento continuo através de um
maior envolvimento do operador. Sua origem esta associada a uma iniciativa

da propria diretora de relacionamento. Nas suas palavras:

“E minha funcdo aqui buscar formas de garantir um excelente
atendimento. Minha area tem que garantir pessoas bem treinadas,
informacgdes na tela colocadas de uma maneira simples e constantes
treinamentos on-the-job. As pessoas sdo chaves para o bom
atendimento. N&o adianta focar s6 em processos ou tecnologia.”

4.3.9 Utilizacdo de Scripts

Por ser uma empresa provedora de internet, a empresa Delta trabalha
com uma extensa gama de possibilidades de problemas ou questdes dos

clientes. Suas duvidas podem variar desde uma simples consulta ao e-mail até
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um reparo mais complexo num software especifico. Segundo a executiva
entrevistada, seria impossivel a empresa disponibilizar scripts rigidos para a

leitura dos operadores para tantas situacdes possiveis.

A saida encontrada pela empresa foi padronizar os processos. Dessa
forma, quando um operador recebe uma ligagédo de um cliente, aparecem em
suas telas os processos pelos quais ele deve realizar o atendimento. Os
dialogos ndo sédo absolutamente padronizados ou rigidos. Ha, contudo, uma
orientacdo que os operadores recebem durante o treinamento na forma de
tratativa com o cliente. A Unica parte do Call Center onde os scripts rigidos sao

utilizados com maior intensidade é a Area de Televendas.

A padronizacédo de processos ao invés do seguimento rigido de scripts
também trouxe para a empresa uma outra questdo, que diz respeito a forma
pela qual a empresa monitora o cumprimento dos processos pelos operadores.
A resposta encontrada pela empresa foi criar uma area chamada Monitoria de

Qualidade. Segundo as palavras da entrevistada:

“Estruturamos nossa avaliacdo da qualidade do atendimento em
termos de tratamento da oportunidade. O atendimento € auditado por
nds e contempla alguns itens, por exemplo: o operador esta dizendo
aquilo que ele foi orientado a dizer ? Ele é cortés com o cliente ? Ele
orienta passo a passo o cliente com nossas recomendac¢fes ? Tudo
isso forma uma espécie de laudo do operador e é acordado com
Nosso parceiro em nosso SLA (Service Level Agreement).” (SIC)

Para auxiliar o controle e a monitoria de Qualidade do atendimento, a
empresa Delta grava 100% dos atendimentos; ndo s6 a voz, mas também os
dados e procedimentos dos operadores. Nas palavras da diretora de

atendimento entrevistada:

“Na realidade, temos 100% de nossas ligacdes gravadas, com voz e
dados. E possivel ver o que o analista esta fazendo na tela. Isso foi
uma escolha muito feliz da nossa area de tecnologia. Tudo o que o
operador faz é gravado, o que ele navegou, preencheu, orientou o
cliente. Temos um banco de dados enorme. Controlamos o operador
com a tecnologia que dispomos. Em nosso atendimento, temos a
preocupacdo em termos o histérico do cliente, como ele foi tratado.”
(SlC)



210

Apesar de nao utilizar e seguir intensamente os scripts 0s operadores
nao tém autonomia para realizar um atendimento que esteja fora do previsto
pelos processos da empresa. Pelo contrario, caso ele ndo cumpra os
processos padronizados para os atendimentos, ele pode ser penalizado pela
monitoria de qualidade quando for auditado. Nota-se, portanto, que ha uma
certa liberdade de dialogo em termos de utilizacdo de scripts rigidos, mas
nenhuma autonomia do operador por buscar formas de atendimento que néo

sejam aquelas impostas nos processos internos da empresa.

4.3.10 Estrutura da Empresa para Inovagao

A area responsavel pelas inovagdes na prestacao do servico denomina-
se Diretoria de Portifolio de Produtos, e é relativamente recente na empresa.
Ela, assim como a Diretoria de Relacionamento com o cliente, € subordinada
diretamente a Diretoria Geral. Ao todo, sdo dezessete pessoas que trabalham
na Diretoria de Portifolio de Novos Produtos. Nas palavras do diretor dessa

area.

“A empresa Delta esta mudando muito. Eu fui contratado em 2007
para montar a area de novos produtos e negdcios. A funcdo dessa
area é buscar produtos inovadores que tragam receita para a
empresa, em qualquer linha que entendéssemos que era
interessante para a empresa. Dentro desse espectro trabalhamos no
lancamento de uma série de produtos. Como exemplo de produtos
inovadores que langcamos, temos: uma loja virtual ligada a seguranca
do usuario, que vende, entre outras coisas, pacote completo de
antivirus, a ajuda para controle de pais para navegacéao dos filhos, e
muitos outros produtos. Outro produto de sucesso que langamos e
gue foi inovador foi a assisténcia técnica na casa do cliente. Nosso
proposito € trazer para dentro da empresa novos produtos com foco
na geracéo de receita.” (SIC)

4.3.11 Detalhamento do Processo de Inovacédo paraa Inovacdo Rastreada:

O Servico de Assisténcia Técnica Domiciliar

Uma das inovacgfes na prestacao de servigco destacada pelos executivos
da empresa Delta foi a possibilidade do usuario contratar um servico de

assisténcia técnica. Uma equipe especifica de técnicos da empresa se desloca
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fisicamente até a casa do cliente quando néo é possivel a realiza¢éo do reparo

ou da solicitacdo do cliente pelo Call Center ou pelo acesso remoto.

4.3.11.1 A Geracdao da Ideia

A ideia do servico da assisténcia técnica nasceu a partir de uma
necessidade identificada pelo Call Center, jA que inumeros clientes nao
conseguiam efetuar o reparo em seus computadores através do acesso
telefénico ou do acesso remoto. Foi elaborado um relatério com o nimero de
clientes que foram direcionados a outra empresa de prestacao de servicos.
Este relatério foi apresentado pela Diretoria de Relacionamento com o Cliente
para a Diretoria de Portifélio de Novos Negdcios. A Diretoria de Relaciomento
com o Cliente e a Diretoria de Portifolio de Novos Negdécios passaram a
trabalhar em conjunto na definicho da ideia. Nas palavras do diretor

responsavel por novos negoécios:

“A geracdo do servico de assisténcia técnica tem tudo a ver com o
Call Center. Fazendo gestdo de nossas linhas, entendemos que
havia uma demanda muito grande por suporte técnico. Faziamos o
suporte via Call Center até uma linha definida. Quando o problema
era na maquina do usuario, um problema de software complexo, ou
de hardware, ndo resolviamos. Tinhamos que falar: Vocé precisa
contratar uma assisténcia técnica. Mapeamos o tamanho dessa
demanda e vimos que havia cerca de 40.000 usuarios/més que
eram indicados pela nossa empresa para buscar uma assisténcia
técnica. Dai pensamos, isso € uma oportunidade e da um produto.
Por que ndo atender esse cliente ? Por que ndo montar um servico
para ir até a casa do cliente resolver o problema dele ?”

4.3.11.2 Posicao Relativa do Call Center em Relagéo as Outras Fontes

No caso do servico de assisténcia técnica, o Call Center foi a principal
fonte de geracao das ideias. O gerente de Novos Negdcios relatou ainda que a
empresa usa frequentemente outras fontes para geragéo de ideias, tais como
feiras, concorrentes e fornecedores. Quando indagado sobre a posicéo relativa
do Call Center frente as outras fontes de inovacéo, 0 executivo ndo se sentiu
confortavel para responder a essa questdo, dizendo ndo poder afirmar algo

conclusivo sobre ela.
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4.3.11.3 Converséo da Ideia em Inovagao

A primeira etapa para a conversdo da ideia em inovacdo € a
identificacdo da oportunidade. No caso dos servicos de assisténcia técnica
domiciliar, foi realizada pela Diretoria de Novos Negocios uma pesquisa com a
finalidade de encontrar servigos semelhantes no mercado. Os resultados,

segundo o entrevistado, foram reveladores:

“Procuramos um servico de assisténcia técnica onde havia suporte
para a casa do usuario, e s6 encontramos empresas relativamente
pequenas. Nao encontramos empresas realmente confiaveis. O que
existe sdo pessoas que vocé ndo conhece direito e que vao na sua
casa para efetuar um reparo de emergéncia. Percebemos essa
caréncia no mercado e preparamos uma proposta. Essa proposta foi
feita junto com o pessoal de Call Center. Temos a imagem no
mercado que nds temos exceléncia na qualidade do atendimento.
Tinhamos que ter consciéncia de estender esse nivel de
atendimento até a casa do usuario.” (SIC)

Uma vez identificada a oportunidade, a diretoria de novos negocios fica
responsavel por montar um plano de negdcios para ser apresentado e

defendido no board da empresa. Nas palavras do executivo entrevistado:

“Minha &rea € responsavel por montar um business plan para
apresentar as oportunidades para o board da empresa. Minha equipe
monta os estudos, formalizamos e o defendemos no board da
empresa. Agendamos a apresentacdo no board, no caso da
assisténcia técnica, foram quatorze reunides entre apresentar,
ajustar e aprovar.” (SIC)

O executivo da Area de Novos Negdécios entrevistado relatou que o
plano de negocios apresentado ao board da empresa deve conter
obrigatoriamente quatro partes fundamentais: i) qual é a motivagcdo da
oportunidade; ii) prova de que servi¢o ainda néo é fornecido pelo mercado, ou
seja, a empresa deve ser pioneira naquele servico; iii) desenvolvimento do
fluxo financeiro e do retorno projetado em cinco anos; iv) apresentacdo das

acOes necessarias com areas e recursos envolvidos.

No fluxo financeiro do caso de assisténcia técnica domiciliar, um dos
detalhes que mais dificultou a aprovacao junto ao board foi a discussdo em

torno do valor que o cliente deveria pagar por acesso remoto. A ideia inicial
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defendida pelo diretor de novos negdcios era prover um acesso ilimitado em
termos de numero de visitas ao cliente. Isso envolvia um certo risco, pois se
todos os clientes passassem a demandar o servico, seu nivel de Qualidade
seria sofrivel. A solucéo foi limitar o nimero de visitas em duas por semestre, e

fixar uma tarifa considerada razoavel pelo board de R$ 14,99.

A conversao da ideia em inovacdo também esbarrou numa questao
complexa: a dificuldade de contratar um fornecedor parceiro que abrangesse
todo o territorio nacional. Conforme apontado pelo diretor da Area de Novos
Negocios:

“Quando mapeamos o mercado comegcamos a entender porque
ninguém fazia direito. Tinhamos uma limitagdo: o parceiro deveria
ser nacional, cobrir todo territério nacional. E facil prestar um servigo
na casa de um cliente na cidade de Sdo Paulo, mas tente fazer isso
no Estado do Amazonas ou no Acre. Temos muitos clientes nessas
regides que ndo podiam ser esquecidos.”

Todos o0s planos de negdécios sao apresentados em reunides
especialmente agendadas para essa finalidade. Usualmente eles sé&o
apresentados pela diretoria de novos negocios. O board € composto pelos
executivos de primeiro nivel da empresa, isto €, diretoria financeira, diretoria de
publicidade, diretoria geral, diretoria de recursos humanos e diretoria de
relacdes institucionais. A decisdo de aprovacdo da continuidade do projeto

deve ser unanime.

Uma vez aprovado o plano de negécios pelo board, parte-se para as
acOes que foram delineadas para levar a cabo a inovacdo apresentada. No
caso especifico do servi¢co de assisténcia técnica, uma das etapas mais criticas
foi a selecéo do fornecedor parceiro. Um dos motivos dessa dificuldade estava
relacionado aos niveis de servico que a empresa ja possuia em sua operagao

de atendimento normal. O executivo ainda relatou:

“Tinhamos um nivel de prestacédo de servico muito alto. Nossos SLA
(service level agreements) sdo muito elevados. O possivel
fornecedor deveria cumprir, no minimo, os niveis de servico que ja
possuiamos. Fomos buscar no setor bancario um fornecedor que,
além de possuir cobertura nacional, tinha um nivel de qualidade
compativel com a nossa empresa. No caso dos bancos, os
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prestadores de servico estdo acostumados com um nivel de
exigéncia alto.”

O principal problema apontado nas entrevistas para os processos de
implementacdo de novos negdcios foi justamente a aprovacdo do plano de
negocios no board da Empresa. Nas palavras do entrevistado:

“Nossos processos de implantagdo de novos negécios sdo muito
lentos. Isso € uma frustragdo formal minha aqui na empresa. Eu ja
trabalhei em outras empresas de internet, e nds langavamos com
maior rapidez. Para vocé ter uma ideia, um processo de curto prazo
aqui, no passado demorava seis meses. Eu fazia isso nas outras
empresas em um, ou no maximo, dois meses. Os motivos da
lentiddo é que havia muitos niveis de aprovacao, areas de negocios
que ndo agregavam valor ao negécio, pouca autonomia da area
responsavel. Melhoramos, mas ndo estamos no nivel ideal. Hoje o
processo de aprovacao do business case ainda é lento. Nao sei se
foi por problemas no passado, mas o board tem que estar muito
confortavel para aprovar.” (SIC)

A préxima etapa da conversdo da idéia na inovacdo apos a aprovagao
pelo board e a execucdo das acdes necessarias é o teste piloto. No caso do
servico de assisténcia técnica, o produto foi oferecido inicialmente apenas para
dois municipios: Campinas e Curitiba. Toda a operacao foi acompanhada pelos
analistas da empresa Delta, que passaram a se dedicar exclusivamente a esse
projeto. No momento da entrevista do pesquisador, a inovacao da assisténcia
técnica domiciliar encontrava-se nessa fase. Apds a verificacdo das cidades
piloto o servico de assisténcia técnica sera oferecido para todo Brasil. A Figura

21 resume as principais etapas da conversdo da empresa Delta:
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12 Etapa: Identificacdo da Oportunidade (Diretoria de Novos NegAcios)

22 Etapa: Elaboragéo do Plano de Negdcios

|
32 Etapa: Aprovacao do Plano de Negdcios no Board da Empresa
!
42 Etapa: Execucdo das acdes necessarias
v
52 Etapa: Teste piloto do novo servico
!

62 Etapa: Lancamento final do servico (disponibilizacdo nacional)

Figura 21: Esquema Simplificado do Processo de Inovacao da Empresa Delta
Fonte: elaborado pelo autor com base nas informacg8es do caso

4.3.11.4 Selecdo das Idéias

A Area de Novos Negocios é responsavel pela identificacdo e pela
selecdo de novas ideias. Fica a cargo do diretor da area a selecédo final das
ideias que compdem o portifélio de possiveis negocios. HA uma equipe de
analistas que pertencem a essa diretoria que auxilia no levantamento de ideias
e na elaboracido dos planos de negécios que serdo apresentados ao board. E
conveniente relatar que essa diretoria € relativamente recente na empresa,
tendo iniciado suas atividades no ano de 2007. Os motivos de abertura dessa
nova area derivam de um problema que a empresa estava enfrentando, com a
queda da obrigatoriedade de contratacdo de um provedor para banda larga.

Nas palavras do diretor entrevistado:

“Nossa empresa se viu numa situacdo onde os clientes ndo mais
precisavam nos contratar como provedores. Embora tivéssemos um
conteldo de ponta, e contihnuamos a té-lo, muitos clientes
cancelavam a assinatura quando descobriam que nao mais
precisavam do provedor. Més apds més perdiamos receita. Nosso
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board decidiu entdo implantar uma area especifica para desenvolver
novos negdcios que gerassem receita. Foi fundada a Diretoria de
Portifolio de Novos Negdcios, que é subordinada a Diretoria Geral.”

4.3.11.5 Financiamento da Ideia até se transformar  na Inovacao

Quando a ideia é aprovada pelo board da empresa, ha também a
validacéo dos recursos necessarios para levar a cabo a inovacdo no mercado.

Conforme o diretor de novos negécios relatou na entrevista:

“Todo plano tem um budget. Quando nosso board aprova, abrimos
um centro de custo para a implantacdo do novo servico. Ha sempre
um analista de financas que acompanha o previsto e o realizado
daquilo que pedimos.”

4.3.11.6 Difusao da Ideia

A inovacdo em questdo ainda nao foi difundida para a midia externa. A
difusdo inicial ocorreu inicialmente nas cidades piloto, isto é, Curitiba e
Campinas. Nas palavras do entrevistado:

“Selecionamos duas cidades importantes e fizemos testes s6 nessa
base controlada. Testamos a oferta de servico nessa base. Quando
o cliente entrava em contato nessas cidades, e ndo conseguiamos
resolver o problema dele de forma remota, ao invés de indicar o
técnico, ofereciamos o pacote de servicos de reparo domiciliar.
Fizemos um plano onde apés duas mil visitas, deveriamos validar os
resultados para expandir para o mercado nacional.” (SIC)

Apos a validacdo das cidades piloto, a empresa comecara a abrir 0
servico para outras localidades da mesma forma, isto é, somente depois de
esgotada a possibilidade de acesso remoto € que serd oferecida a
possibilidade de uma visita técnica pela empresa.

Esse fato gerou no pesquisador a mesma duvida que ocorreu com a
empresa Gama: a empresa nao poderia gerar demanda pelo servico de
assisténcia propositadamente, ndo solucionando o problema pela forma
remota, ou mesmo pelo atendimento dos operadores de Call Center ?

A resposta do entrevistado foi categorica:
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“N&o é nossa intencdo. Continuamos com um servico de exceléncia
no atendimento telefénico ou remoto. Acontece que temos muitos
problemas que demandam a presenca de um técnico na casa do
cliente. Por exemplo, muitas vezes o cliente ndo sabe nem reinstalar
um software. Temos que atendé-lo. E a Unica forma é enviar um
técnico para sua residéncia. Sei que algumas empresas até podem
fabricar demanda prestando um servico de Call Center de qualidade
duvidosa. Nossa ideia ndo é essa, definitivamente. Para vocé ter
uma ideia, se vocé ligar agora para nosso televendas, nosso
operador ndo vai vender esse servico. Ainda estamos oferecendo
somente nNos casos extremos.”

Para divulgacdo externa a empresa fara campanhas na midia televisiva.

Nas palavras do entrevistado:

“Ja estamos com dois comerciais prontos que comecara a ser
veiculado na TV paga e no canal MTV na proxima semana. No
préximo més faremos o comercial passara num canal aberto e
depois de um més abrira em todos os canais abertos.” (SIC)

O processo de difusao interna foi iniciado pelo Call Center. Conforme

apontado pelo diretor:

“A difusdo interna foi a tradicional, come¢camos com o pessoal do
Call Center, treinamos todos operadores envolvidos, fazemos
reuni6es com supervisores, coordenadores e gerentes de operacéo,
onde o produto foi apresentado. Essas pessoas replicam para a
equipe. A area de publicidade desenvolveu os madbiles e as faixas
que sao fixadas na operacéo.” (SIC)

4.3.11.7 Protecédo da Inovacéao

O diretor entrevistado admitiu que a inovagdo do servigo criado € de
relativa facilidade de replicabilidade pelos concorrentes. Todavia, ele citou o
poder da marca da empresa como um diferencial do servico. Dito nas suas

palavras:

“Nosso servico nao é de dificil imitacdo. Alias, esse é um problema
dos servicos de internet. Mas 0 que esta em jogo é a associacao da
empresa com uma marca que tem exceléncia no atendimento, como
a nossa. As pessoas que vao até a casa da pessoa usam um
uniforme com o logo de nossa empresa, € iSso pesa a nosso favor.
Todo processo de treinamento do técnico é de nossa
responsabilidade. Somos nés que o certificamos.”
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Quanto aos servicos semelhantes que estdo disponiveis no mercado
para os usuarios, ha uma diferenca basica, segundo o diretor entrevistado: o
técnico da empresa que vai até a casa do cliente ndo pertence ao quadro de

funcionéarios da empresa parceira. Como apontado pelo entrevistado:

“Nosso concorrente direto opera de maneira diferente da nossa. No
caso deles os técnicos que vao até a casa dos clientes sdo pessoas
autdbnomas. Qualquer técnico, em tese, pode fazer uma prova e,
caso consiga aprovacdo, pode receber uma solicitacdo de servico.
Na nossa visdo isso € um absurdo. Como é que eu mando uma
pessoa na casa de um cliente, sendo que eu ndo sei nem direito o
gue essa pessoa faz, quem ele € ? Nao ha nenhum controle sobre
essa pessoa. Ndo podiamos trabalhar assim. No nosso caso, o
técnico deve ser CLT, deve estar debaixo de uma empresa que nés
confiamos e acreditamos. Uma das fases mais criticas para
lancarmos o servigo de assisténcia técnica foi a selecdo do nosso
parceiro. Normalmente, nos nossos concorrentes, 0 técnico € uma
pessoa autbnoma, que presta servico para um terceiro. Colocamos
uma clausula explicita onde todos os técnicos que vao até a casa
dos clientes devem ser funcionarios de nossos parceiros e treinados
por noés.” (SIC)

4.4 A Empresa Kappa

A empresa Kappa € uma prestadora de servigos de telecomunicacdes
moveis, telefonia celular, transmissao de dados e internet, presente em todo o
territorio nacional. Lider no mercado de telefonia celular, com cerca de 30% de
mercado, a empresa cobre mais de 2,9 mil municipios e é a maior empresa do

setor no pais, e também o maior grupo de telefonia celular do Hemisfério Sul.

Entre os diferenciais competitivos da empresa, 0os pontos destacados por
ela séo: qualidade de sinal de cobertura, servicos de transmisséo de dados em
banda larga baseada na rede de terceira geracdo, amplo portifélio de produtos
e servicos e constante busca na exceléncia da prestacao de servico, com foco

na qualidade em todos os pontos de contato do cliente com a operadora.

Por ser uma empresa de capital aberto, ha relativa facilidade de
localizacdo de dados financeiros e nao-financeiros, através de relatérios aos
acionistas. Somente para exemplificagdo, em 2008 a empresa dispunha de

mais de quarenta e seis milhdes de clientes, com uma receita de servi¢cos anual
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de aproximadamente 3,8 bilhbes de reais, contando com 5.286 empregados
diretos.

4.4.1 Exemplos de Inovagcdes da Empresa

As inovagdes apontadas pelos entrevistados na empresa Kappa foram a
criacdo de uma ilha de atendimento prépria para clientes de iPhone, a
introducdo de um sistema de faturamento unificado e a possibilidade dos

usuarios utilizarem o Windows Live Messenger em seus celulares.

Na criacdo de uma ilha de atendimento propria para clientes de iPhone
foi apontado pelos entrevistados que o principal beneficio aos usuarios € um
atendimento direto, sem haver a necessidade do cliente passar por uma rotina
de atendimento eletrdnico. Nessa ilha de atendimento especifica hd operadores
mais qualificados que no atendimento basico. Na ocasido das entrevistas a ilha
operava com cem funcionarios que dividiam cerca de cinquenta posi¢cdes de

atendimento.

A introducdo de um sistema de faturamento unificado também foi
apontada pela gerente de Call Center como uma inovacdo nessa area. No
passado, os operadores que realizavam o atendimento basico deveriam
transferir a ligagdo para uma ilha de atendimento especifica para informacdes
relacionadas a fatura. Apos a introducdo do sistema de faturamento unificado,
0 operador passou a contar com uma opcdo em sua tela onde se abria a
possibilidade de informar aos usuarios os valores de suas contas. Todavia,
mesmo com a unificacdo do sistema, somente uma ilha especifica de
reiteracdo € que poderia alterar os valores cobrados do cliente ou alterar uma

data de vencimento.

Colocado em outras palavras, com a inovacdo do sistema de
faturamento unificado, embora o operador pudesse informar ao cliente dados
sobre vencimento de fatura e valores, ele continuava néo tendo autonomia para
negociar esses aspectos com o usuario final. Nas palavras da gerente

entrevistada:
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“O sistema unificado trouxe agilidade para informacfes para o
cliente. Podiamos informar valores e datas sem transferir a
chamada. Mas as negocia¢bes continuaram na ilha de reiteracdo.
N&o conseguimos colocar autonomia para os operadores de primeiro
nivel realizarem pequenos ajustes na fatura, como valores indevidos.
Essa € uma grande reclamacgéo que tenho aqui. Mas a unificagdo do
sistema ajudou muito.”

Outra inovacdo apontada pelos executivos da empresa Kappa
entrevistados foi permitir que seus usuarios pudessem utilizar o sofware
Windows Live Messenger nos aparelhos da empresa. Através desse software
0S usuarios podiam acessar sua caixa de correio, utilizar um programa de troca
instantdnea de mensagens (msn-messenger) e acessar algumas redes de
relacionamento (tais como Orkut ou Facebook). Essa inovacgao foi introduzida

pela Vice-Presidéncia de Marketing e Inovacéo.

4.4.2 Estrutura Organizacional da Empresa e do  Call Center

A empresa Kappa apresenta uma estrutura departamentalizada com
cinco vice-presidéncias subordinadas a presidéncia. Toda a operacao de Call
Center é responsabilidade da Vice-Presidéncia de Operacdes. H& na empresa
uma Vice-presidéncia de Marketing e Inovacdo que é a area responsavel pelo
desenvolvimento de novos produtos e servigos. A seguir é apresentado um

organograma simplificado da empresa Kappa.

Presidéncia
| | | |
Financas, Marketing e Regulamen-
Planejamento e Operagdes Tecnologia Inovacéo tacdo e
Controle Interconexao

Atendimento

Figura 22: Organograma Simplificado da Empresa Kappa
Fonte: elaborado pelo autor com base nas informac¢des do caso
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Toda a operacdo de Call Center é terceirizada e estd sob a
responsabilidade da vice-presidéncia de atendimento. O fornecedor de Call
Center apresenta uma estrutura organizacional classica, com divisédo clara de
responsabilidades e de funcdes de seus cargos. Os cargos que compdem a
cadeia hierarquica sdo os operadores (atendentes), supervisores de ilhas,
supervisores de células, coordenadores, gerente de atendimento e diretor de

relacionamento com a contratante.

Assim como na empresa Gama, todo relacionamento entre o0s
funcionéarios da empresa Kappa e seu fornecedor de Call Center ocorre entre
0s niveis de geréncia das duas empresas. Os executivos proprios da empresa
Kappa, por possiveis complicagbes de questbes trabalhistas futuras, ndo
devem dar ordens diretas aos coordenadores, supervisores e operadores da

empresa terceirizada.

4.4.3 Participacédo do Call Center no Processo da Inovacgéo

As trés inovacOes analisadas revelaram que a participacdao do Call
Center no processo inovativo tende a ser baixa. Apenas no caso da introducéo
de um novo sistema de faturamento o Call Center apresentou algum papel no
processo inovativo (na realidade, a inovagdo nasceu de uma dificuldade
operacional dos operadores em acessar diferentes menus no atendimento).
Ademais foram colocados obstaculos pelo préprio gerente do Call Center para
que algumas ideias pudessem ser direcionadas a outras areas participantes do

processo inovativo.

E muito provavel que o obstaculo apontado pelo entrevistado esteja
relacionado a dificuldade que um operador possa ter em repassar para a
empresa uma informacao obtida junto ao cliente, mesmo que ele a considere
importante para o processo inovativo, mas nao o faca por razdes diversas.
Esse obstaculo pode ser representado por uma supervisdo que demande

apenas cumprimento de tempos de atendimento e aderéncia a scripts, ou por



222

um contrato empresa/prestador de servico que n&o preveja esse repasse de

informacdes entre o Call Center e outras areas da empresa.

Isso posto, ficou evidente nas entrevistas que o Call Center da empresa
Kappa € um setor com caracteristicas mais associadas as de um prestador de
servicos do que aquelas de uma area que participa de decisdes na gestdo da
empresa. O Call Center teria assim uma atuagcdo exclusivamente reativa
mediante solicitacbes da empresa contratante, numa tipica relacéo

cliente/fornecedor. Nas palavras dos entrevistados:

“Os operadores nao propdem inovacbes para a empresa. Os
terceiros estdo estritamente na empresa para prestar suporte a
empresa. Qualquer inovacao vem da prépria Diretoria de Marketing e
Inovacdo, que trabalha com subgrupos, como os de gestdo de
performance, gestdo de demanda. S&o eles que propbem a
introducéo da inovacao, ndo o pessoal de Call Center. (SIC)

Embora teoricamente o atendente possa participar, e isso eu digo
com seguranga, ele ndo participa do processo de inovacdo. O Call
Center ndo esta estruturado para receber ou dar essa informacédo.”
(SIC)

4.4.4 Construcao Interativa de uma Inovacéao via  Call Center

Os entrevistados responderam de forma negativa a pergunta sobre o
Call Center ja ter sido empregado na construcdo interativa na prestacdo do

servigo. Segundo suas palavras:

“Nao, isso ndo tem como acontecer aqui. Nossa operagcdo é
preparada para fornecer informacfes de uma maneira precisa e
estruturada, mas ndo esta pronta para mudar produtos ou
procedimentos conforme a vontade do cliente. Os produtos séo
padronizados e a area de atendimento ndo pode mudéa-los para
agradar um cliente. Nunca vi isso acontecer.”

4.45 Rotina de trabalho Caso o Call Center Capte uma Informacao

Importante para a Inovacao

Foi apontado pelos entrevistados que o Call Center ndo esta preparado
para receber as informacdes dos clientes e repassa-las para a empresa Kappa.

Pelo contrario, durante as entrevistas ficou claro para o pesquisador que
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haveria muita dificuldade do operador caso ele captasse uma informacéo
importante do cliente e quisesse repassar a empresa contratante. Nas palavras

da gerente entrevistada:

“A colocacdo da voz do cliente através do Call Center é
problematica. Dependemos muitas vezes da boa vontade do
atendente ou do supervisor em nos passar as informagfes. Se o
atendente ouvir uma ideia importante, por exemplo, e ndo passar
adiante essa informacao, ninguém nunca vai saber. (SIC)

Imagine o atendente: ele trabalha apenas com uma mesa, um
computador e um telefone, e ele é avaliado pelo tempo de
atendimento, ou seja, quanto menor for o tempo, melhor para o
atendente, pois eles ganham em produtividade. Se o atendente parar
0 atendimento para anotar a sugestdo do cliente, ele vai ser
penalizado no tempo de atendimento, e ele ndo quer isso. O maximo
que o atendente faz é ouvir, mas é pouco provavel que ele anote
algo. Apesar do cliente ser uma fonte importante para a empresa,
nada é feito nesse sentido.” (SIC)

Um ponto importante apontado pelos entrevistados foi a dificuldade que
um operador tem em apresentar uma ideia ou sugestao de melhoria que seja
implementada de fato pela empresa. A rigidez da estrutura organizacional,
aliada a quantidade de niveis dentro da empresa terceirizada de Call Center,
juntamente com a complexa relacdo com a empresa contratante, podem tornar
a adocao de uma inovacao via Call Center um sonho distante. Nas palavras de

um dos entrevistados:

“Embora o Call Center tenha uma visibilidade, e haja pessoas
realmente inteligentes, ha casos em que os operadores percebem
uma melhoria, ou seja, “se eu fizer dessa forma n&o teria melhor
rendimento ?” As ideias sdo dadas, mas nunca vi nenhuma ideia ser
assimilada pela empresa. (SIC)

O motivo é que ha muitos filtros na empresa. Se um atendente tem
uma ideia de melhoria, ou recebe do cliente uma sugestao, ele tem
gque passar para 0 supervisor, que vai passar para um coordenador,
que por sua vez vai encaminhar para um gerente, e este vai passar
para a area administrativa da empresa. Até chegar la, muitas coisas
j& mudaram, e provavelmente outra pessoa ja incorporou a ideia,
pois as pessoas vivem de promoc¢des. Eu ndo tenho conhecimento
de nenhuma ideia que virou inovacdo que veio do Call Center e
floresceu na empresa.” (SIC)

Um fato interessante relatado por outro entrevistado tratava de uma
inovacdo desenvolvida e introduzida pelo Call Center, mas que de uma certa

maneira, driblou a estrutura organizacional vigente no Call Center para ser
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levada a cabo. Tratou-se de uma iniciativa isolada de um operador que
conseguiu apresentar sua ideia diretamente ao diretor de relacionamento,
pulando varios niveis hierarquicos dentro da empresa, e implementou um
sistema de cadastro diferente daquele que era praticado. Conforme apontado

pelo entrevistado:

“Me lembro de um caso especifico, onde um atendente veio com a
ideia de um sistema de cadastros alternativo, apresentou
diretamente para um grande diretor da empresa, ndo passando
pelas partes da empresa contratada, pois ele tinha conhecimento
pessoal, e foi reconhecido pela ideia, virando diretor da area. Na
verdade ele conseguiu falar com a pessoa certa na hora certa.” (SIC)

4.4.6 Indicadores de Desempenho do  Call Center

Os indicadores utilizados para avaliar o Call Center foram
predominantemente quantitativos baseados em volumes e tempos. E
reconhecido na empresa o quao nocivo pode ser a pura aplicacdo desses
indicadores para o estimulo do processo de inovacao, conforme apontado por

um dos entrevistados:

“Ha um sistema que administra a operacdo de Call Center. Esse
sistema até classifica em bons e maus atendentes. Ha indicadores
para isso. O problema é que sdo muitos atendentes. Na empresa ha
8.000 atendentes. Além disso, os indicadores sdo controvertidos. As
vezes o0 operador tem bons indicadores, mas ele néo
necessariamente faz um bom atendimento.

A estratégia é, por exemplo, estabelecer quem sdo os operadores
bons ou ruins e estabelecer niveis de qualidade. Alids, ha uma area
de qualidade que cuida disso tudo. Mas os indicadores nao abordam
a geracdo, por exemplo, de novas ideias. Normalmente séo
indicadores de ndmeros de reclamacado de clientes e cumprimentos
de tempos médios de atendimento.” (SIC)

Ha na empresa uma equipe destinada a fazer a cobranca do fornecedor
em relacdo ao atingimento desse tipo de indicadores, mesmo admitindo-se néo
ser a melhor forma de avaliar um bom atendimento. Opta-se dessa forma por
uma avaliagdo quantitativa, cuja principal métrica € a vazao, em detrimento da
utilizacdo de indicadores que pudessem ser mais abrangentes e afinados ao

processo inovativo via Call Center na empresa.
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4.4.7 Integragao Vertical/Horizontal do  Call Center

O Call Center utilizado pela empresa Kappa € terceirizado. O motivo
central da deciséo de terceirizacao € a questédo de custo aliada a complexidade
de administracdo da quantidade de atendentes necessérios para a operacao.
Alega-se gque os custos praticados pelas empresas que s&o especializadas em
prestar atendimentos sao inferiores aos que supostamente seriam gerados

caso os atendentes fossem préprios.

Aliada ao fator do custo e da complexidade, a questdo dos indicadores
voltou a aparecer nas entrevistas para esse item. Ha uma ideia por parte dos
entrevistados de que o papel central da empresa é desenhar os indicadores
corretamente para possibilitar uma cobranca em relagdo aos mesmos junto aos

fornecedores do servigo de Call Center. Nas palavras dos entrevistados:

“O Call Center da empresa é todo terceirizado. Ha a questdo do
custo, mas também da praticidade. E muita gente para administrar,
com uma rotatividade muito grande, sendo que normalmente € o
primeiro emprego de um adolescente. Eu acredito que o RH da
empresa nao tenha suportado, e abriu mao dessa responsabilidade
passando o atendimento para um terceiro.(SIC)

Por que terceirizar ? O nosso diretor acredita que o papel da
empresa € gerir os indicadores e cobrar o fornecedor. Caso
estivéssemos executando a operacdo de atendimento, poderiamos
perder o foco na estratégia do negdcio. A estratégia é por exemplo,
estabelecer quem sdo os operadores bons ou ruins e estabelecer
niveis de Qualidade. Alids ha uma area de qualidade que cuida disso
tudo.”(SIC)

4.4.8 Qualificacdo e Remuneracao Média do Operador

Com relacdo a qualificacdo média de um operador, vale lembrar que o
contrato entre o prestador do servico de Call Center e a empresa de telefonia
prevé que os todos os atendentes tenham, no minimo ensino médio completo

e, preferencialmente, que o operador esteja cursando uma faculdade.

As empresas terceirizadas conseguem cumprir essa exigéncia, mesmo
pagando uma média de quinhentos reais de salario bruto ao operador por uma

jornada de seis horas diarias. Esse fato ndo impede que os atendentes utilizem
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uma espécie de alternativa para serem contratados. Matriculam-se em
universidades de baixo custo e, assim que comecam a trabalhar, trancam a

matricula da faculdade. Conforme colocado por um entrevistado:

“Embora seja exigido o nivel universitario ou cursando a faculdade, a
grande maioria das pessoas, faz o cadastro, se matricula e sai da
faculdade, pois eles ndo tem condi¢cdes de paga-la com um salario
de quinhentos reais.” (SIC)

A baixa remuneracdo dos operadores também ficou nitida numa

entrevista realizada com um operador da empresa terceira:

“Aqui parece que ha duas classes de gente, da empresa e da
terceira. Imagine que ndés ganhamos um tiquete de 3,50 reais. O
pessoal chama de ‘vale coxinha’. Tem a vantagem de ser um
trabalho com carteira e trabalhar seis horas. Mas ganha pouco, bruto
eu tiro 565 reais, que com alguns descontos fica uns 490 limpo. E
muito pouco, né ? Ainda mais para aguentar desaforo dos clientes.
Estou aqui, mas estou procurando algo melhor. Se perguntar para
todo mundo isso, acho que a resposta vai ser parecida.”

Na inovacéo da adocéo da ilha de atendimento para usuarios de iPhone,
foi encontrado um interessante aspecto em relagdo a qualificacdo dos
operadores. Todos os operadores eram técnicos de informatica e tinham um
salario duas vezes maior do que a meédia geral. Esse fato pode ser utilizado
para ilustrar um principio de segmentacdo do atendimento onde ha um nicho
especifico de publico (formado por usuéarios de iPhone) que demanda um
tratamento diferenciado e induz a empresa a adequar sua operagao para
atender a essa mudanca. Vale lembrar aqui que a ideia da ilha de atendimento
foi uma iniciativa do mais alto executivo da empresa, nao representando um
processo estruturado em si para a inovagdo, mas uma acgdo isolada na

empresa.
4.4.9 Utilizacdo de Scripts
O cargo de operador foi desenhado para permitir um rapido aprendizado.

Dessa forma, destinam-se cerca de quinze dias para treinamento, para, em

seguida, colocar um operador plenamente apto a executar suas funcoes.
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A leitura dos scripts € uma forma de agilizar o processo de aprendizado
dos operadores, padronizando o processo de atendimento e reduzindo a sua
variabilidade. Na empresa Kappa os operadores, de uma forma geral, ndo
possuem autonomia para deixar de seguir 0s scripts. Ha toda uma estratégia
da empresa e do terceiro para projetar os melhores scripts para padronizar o

didlogo dos operadores e fazé-los cumpri-los a risca. Vale lembrar que um
operador pode até ser penalizado caso ndo siga rigidamente 0s scripts.

Mas h& excecgbes. Novamente no atendimento da ilha do iPhone, os
operadores tém uma relativa liberdade de didlogo com os usuarios. Eles podem
acessar livremente a internet para buscar informacdes que nao estejam
disponiveis no roteiro pré-elaborado de que dispéem. Dessa forma, o perfil do
operador tende a ser mais préximo ao de uma pessoa que tenha facilidade de
aprender por si, ao invés de através de treinamenos absolutamente
estruturados e rigidos como na maioria das operacdes da empresa. Conforme

apontado por um dos entrevistados:

“Na ilha do iPhone, as pessoas deveriam gostar de aprender.
Tivemos o cuidado, por exemplo, de liberar o uso de internet para os
atendentes da ilha, coisa que é impensavel para um atendente
normal. Assim, ele poderia entrar em foéruns de discussdo e debates
para esclarecer os clientes. Eles, de fato, se sentiram diferenciados.
Conseguimos inclusive aparelhos para os atendentes manusearem.”

4.4.10 Estrutura da Empresa para Inovagao

Na empresa Kappa a area responséavel pelas inovacfes faz parte da
Vice-Presidéncia Marketing e Inovacao. Dentro dessa vice-presidéncia hd uma
diretoria de Novos Produtos e Servicos. Ao todo sdo quarenta e sete pessoas
qgue trabalham nessa area. Infelizmente, o pesquisador ndo teve acesso para

realizar entrevistas com o executivo da area.
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4.4.11 Detalhamento do Processo de Inovacéo paraa Inovacdo Rastreada:
A llha de Atendimento para usuarios do iPhone

4.4.11.1 A Geracdao da Ideia

A ideia da criacdo de um atendimento personalizado partiu de uma
iniciativa da propria presidéncia da empresa. Segundo as palavras de um

entrevistado:

“Um dia nosso presidente convocou uma reunido com todos os
diretores e gerentes da Vice-Presidéncia de Operacdes e solicitou
uma melhoria do atendimento para usudrios do iPhone. Acho que ele
mesmo tem um aparelho e ndo foi bem atendido no processo
normal. Entdo formamos um grupo interno de trabalho para
estudarmos como é que nos iamos melhorar o atendimento.
Tinhamos como rastrear todos os clientes que tinham o aparelho.
Cadastramos o nimero e chamamos o pessoal de tecnologia.(SIC)

Explicamos para a é&rea de tecnologia o problema e eles
desenvolveram uma espécie de atalho. Todas as vezes que os
clientes de iPhone ligavam de seu aparelho, conseguiamos
direcionar as chamadas para a ilha especifica.” (SIC)

4.4.11.2 Posicao Relativa do Call Center em Relagéo as Outras Fontes

Esse item nao foi avaliado pois 0 pesquisador ndo conseguiu acesso a
Area de Marketing e Inovacdo para comparar o Call Center com as outras
fontes de inovacgao utilizadas pela empresa. Todavia, as entrevistas realizadas
com a Diretoria de Atendimento revelaram que dificiimente o Call Center da
empresa Kappa poderia ser utilizado como fonte de inovacdo. Nas palavras da

gerente entrevistada:

“E preciso deixar claro que o papel de geracéo de ideias é da Area
de Marketing, ndo é da Area de Atendimento nem do Call Center.
Nossa responsabilidade € com o p6s-venda. Dificilmente o pessoal
de marketing vai até a Area de Atendimento para pegar alguma
informacéo.”
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4.4.11.3 Converséo da Ideia em Inovagao

Para a inovacdo da ilha de atendimento de usuarios do iPhone foi
formada uma equipe interna a vice-presidéncia de operacdes. Essa equipe foi

liderada por um supervisor de novos negdécios que relatou:

“Para compor a ilha o primeiro passo foi selecionar quem seriam os
operadores. A selecdo dos operadores para compor essa ilha néo
seguiu o protocolo normal, isto é, através dos indicadores de
desempenho tradicionais dos operadores. Na realidade, por se tratar
de uma iniciativa do presidente da empresa, um supervisor de hovos
negocios foi encarregado, que no caso fui eu, e tinha que cuidar
pessoalmente desse projeto buscando um perfil diferenciado de
operadores. (SIC)

A selecdo dos operadores foi feita entdo por mim, pois ja fui
coordenador de dados do Call Center, entdo eu tinha uma network
de pessoas, 0s supervisores de confianca, e pedi pessoalmente a
eles a melhor equipe. Nao utilizamos os indicadores tradicionais
como tempo de atendimento, eles nao dizem muito sobre o
desempenho real do atendente. Basicamente eu disse para 0s
supervisores: Traga os melhores. E assim foi feito. (SIC)

O atendente conseguiu quase dobrar o salario. Qualidade também
custa dinheiro, ndo adianta querermos qualidade sem gastar nada. O
salario dos atendentes chega a novecentos reais ao invés de
quinhentos. O pessoal da ilha é conhecido como “tropa de elite”
dentro da empresa. (SIC)

Na ilha de atendimento os operadores sao diferenciados. Todos séo
técnicos em informética. Fizemos uma peneira com os melhores
representantes, o grupo nao foi formado por indicacdo do fornecedor.
Foi também uma pessoa da nossa area que deu o treinamento para
os operadores. (SIC)

Nas ilhas ndo ha filas, ndo ha URAs, o cliente iPhone cai
automaticamente numa pessoa que conhece bem o produto.
Percebemos que o atendimento melhorou muito na ilha, inclusive
com elogios por parte dos clientes no blog. O pessoal da Apple ficou
bem impressionado, pois isso ndo existe em nenhum lugar do
mundo.” (SIC)

4.4.11.4 Selegao das Ideias

Esse item nao foi avaliado pois 0 pesquisador ndo conseguiu acesso a
Area de Marketing e Inovagéo para identificar como a area realiza a sele¢éo de
ideias. No caso da ilha de atendimento, a ideia nao foi selecionada, mas
imposta pelo principal executivo da empresa.
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4.4.11.5 Financiamento da ldeia

Quando foi formado um grupo de trabalho para abertura da ilha, foi
aberto um centro de custo especialmente destinado a ela. O supervisor
responsavel pela criagcdo da ilha apresentou uma proposta de gastos para o
vice-presidente de operagdes. Esse Ultimo, por sua vez, ficou encarregado de
aprova-lo junto a presidéncia e a Area de Financas. Nas palavras do

entrevistado:

“Quando projetamos a operacdo da ilha, sabiamos que os
operadores deveriam ter um salario diferenciado e que isso iria
ultrapassar o budget inicial. Preparei uma proposta e apresentei para
meu vice-presidente. Ele questionou alguns aspectos, sobretudo a
necessidade dos operadores terem acesso aos aparelhos e a
internet. No final chegamos a um numero adequado que ele
conseguiu aprovar com a nossa Presidéncia e com a Area de
Financas.”

4.4.11.6 Difusao da Ideia

Todos os usuarios de iPhone receberam mensagens em seus aparelhos
quando a ilha de atendimento passou a operar. Na mensagem enviada foi
passada a vantagem do atendimento diferenciado para esses clientes. Nas

palavras do entrevistado:

“Enviamos uma mensagen via SMS para todos os usuarios de
iPhone que tinhamos cadastrados. Ndo me lembro exatamente do
texto da mensagem, mas era mais ou menos assim: ‘Clientes
especiais merecem tratamento especial. Ligue e descubra o por
que.. Quando o cliente ligava e recebia a saudacdo direta do
operador sem passar por uma URA, ele ja ficava surpreso.”

A empresa ndo tomou nenhuma acao de difusdo interna para comunicar
os demais funcionarios sobre a ilha de atendimento especifica para usuarios do

iPhone.
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4.4.11.7 Protegao da Inovacéao

Quando foi perguntado se a ideia de um atendimento diferenciado para
usuarios do iPhone nao poderia ser facilmente imitada pelos concorrentes, a

resposta do entrevistado foi:

“Olha, acho que ndo é muito dificil os concorrentes imitarem, mas
acho que nds temos uma vantagem potencial que é a nossa area de
cobertura. Também é preciso saber se eles estdo dispostos a investir
recursos nisso. N6s apostamos que 0s usuarios que tém esse
aparelho tém uma fatura que justifica nosso investimento. Além
disso, ele costuma ser um formador de opinido. Melhoramos muito o
atendimento para essas pessoas, mas isso nao impede dos
concorrentes fazerem o mesmo.” (SIC)

A inovacao da ilha de atendimento para usuarios do iPhone trouxe uma
duvida ao pesquisador que ndo estava prevista nos roteiros da pesquisa. Essa
inovagdo é claramente uma operagdo de pequeno porte para um grupo seleto
de usuérios que tem um tratamento diferenciado, mas o que aconteceria caso
houvesse a massificacdo do uso do iPhone ? A empresa teria capacidade de

prestar esse atendimento diferenciado para uma base de clientes bem maior ?

Quando indagado sobre essa questdo, o0 executivo da empresa

respondeu:

“Claro que se massificar ndo teremos como atender, pelo menos néo
desse jeito. Mas acho pouco provavel que isso aconteca, pelo menos
no curto prazo. Um aparelho como esse custa mais de mil reais e
ndo funciona como pré-pago. Esses fatos limitam bastante a base de
clientes. Fizemos um estudo que mostra que o valor médio da fatura
mensal para o cliente que tem um iPhone é mais de 150 reais.
Menos de 10% de nossa base de clientes tem esse valor.” (SIC)

4.5 A Empresa Zheta

A empresa Zheta € a uma prestadora de servicos de televisdo por
assinatura via cabo. Ela ndo estad presente em todo territério nacional, mas
cobre mais de noventa cidades brasileiras, oferecendo, além dos servicos de
TV por assinatura, servicos de internet banda larga e voz por meio de um Unico

cabo. O faturamento bruto da empresa no ano de 2008 foi cerca de dois
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bilhdbes de reais. Atualmente ela conta com quatro mil e quinhentos
empregados diretos. Ela emprega Call Centers terceirizados nas principais
capitais onde opera, que séo: Sao Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Porto
Alegre, Curitiba, Florianopolis, Brasilia e Goiania. Nas demais cidades, possui
uma estrutura de atendimento proprio, sendo que a empresa vem
gradativamente terceirizando sua operacao de Call Center. Ao todo, a empresa
trabalha com dois mil e quinhentos operadores terceirizados e cerca de
quinhentos operadores proprios. Os operadores (proprios ou terceiros) néo
ficam alocados no mesmo local fisico onde estd situada a diretoria de

atendimento e toda a Area de Marketing da empresa.

Segundo dados coletados na empresa, ela detém cerca de 50% do
mercado de TV por assinatura e 22% do mercado de banda larga do pais.
Possui uma base de clientes de quatro milhdes de domicilios, sendo
distribuidos da seguinte forma: 3,4 milhdes de clientes de TV por assinatura,
2,4 milhdes de assinantes de internet em banda larga e 2,3 milhdes de
assinantes de servicos de voz. Esses trés produtos, quando combinados, sé&o

denominados pela empresa de triple-play.

4.5.1 Exemplos de Inovacdes da Empresa

Num passado recente, a empresa Zetha fornecia apenas o servi¢cos de
TV por assinatura via cabo. No ano de 2006, ela passou a oferecer, na mesma
malha de cabos, os servicos de banda larga e telefonia fixa num s6 pacote. A
ideia de empacotar os produtos foi possivel gracas a viabilidade técnica de
transmitir dados de maneira bidirecional, e foi impulsionada por uma
necessidade da empresa em criar barreiras para dificultar a saida dos

assinantes. Conforme colocado por um executivo entrevistado:

“Uma das primeiras coisas que 0s consumidores cortam em épocas
de crise é a TV a cabo. internet e telefone s&o mais dificeis dos
clientes cancelarem. N6s tinhamos uma grande malha instalada nas
principais capitais do Brasil, onde estava sobrando banda, e
podiamos colocar mais coisa la dentro. Nosso sinal passou a ser
bidirecional por uma opg¢do da area de tecnologia no passado. A
primeira ideia foi colocar internet, e lancamos um produto com 0s
dois. Para passar para telefonia foi muito simples. Temos uma
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parceria com a Embratel, tudo foi possivel pela viabilidade técnica.
Na verdade, quando instalamos o cabo de televisdo, copiamos um
modelo técnico que ja previa a ampliagdo para esses servicos. A
Comcast, que serviu de modelo para nos, ja previa esse triple-play.
Foi uma escolha feliz que fizemos no passado e que agora estamos
colhendo os frutos.” (SIC)

Um fato importante relatado pelo entrevistado foi que, no passado, a
estratégia de vendas da empresa era comercializar os produtos separados, isto
€, televisdo por assinatura, internet banda larga ou telefonia fixa (com
tecnologia Voip). Atualmente a diretriz estratégica da empresa € oferecer
diretamente o pacote combinado. Existem excecdes na venda para novos
clientes: situagdes em que esse ultimo solicita a retirada de um produto do

pacote, fato que, segundo o entrevistado, é raro. Nas suas palavras:

“Nosso marketing massivo sera para comprar o pacote, o cliente tera
muita vantagem se assim optar. E uma mudanca onde nés tinhamos
produtos isolados e agora é tudo uma coisa s6. A0 mesmo tempo em
que aumentamos a barreira para o cliente sair, aumentamos o valor
do tiquete pago por ele.” (SIC)

Por outro lado, um problema que a comercializagdo combinada do triple-
play pode trazer para a empresa € uma possivel reducao das tarifas pagas por
clientes que ja possuem seus produtos, e que foram adquiridos

separadamente. Segundo as palavras de um executivo entrevistado:

“Temos alguns clientes que entram em contato e pedem para reduzir
o valor cobrado por que viram em nossa propaganda que o valor
atual para o pacote combinado é inferior ao que eles pagam. Nossa
diretriz € explicar o produto em questao, comparar com o que ele ja
tem, e caso o cliente queira, alteramos o seu plano. Sé para vocé ter
uma ideia, no més passado tivemos mais de cem mil clientes que
mudaram de plano para um pacote combinado. Houve também
casos em que o valor da fatura diminuiu.”

Outra inovagdo em que a empresa vem trabalhando nos ultimos meses
€ a transmissédo de uma banda larga ultra-rapida (Ultra Broad Band). Enquanto
as velocidades das melhores bandas de transmisséo atuais no Brasil giram em
torno de quatro a oito megabytes, a empresa esta estudando um produto que
pode chegar a uma velocidade de trezentos megabytes. Conforme apontado
pelo entrevistado:
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“Uma de nossas futuras inovacdes serd uma banda larga de
velocidade incrivel, com cerca de trezentos megas. Fizemos um
estudo piloto e estamos analisando a viabilidade de disponibilizar
para alguns bairros de Sao Paulo, como Jardins ou Higiendpolis.
Ainda nao estamos seguros se no Brasil n6s temos demanda para
isso, ainda mais com um preco de mais ou menos 380 reais
mensais. A banda ultra-rdpida € um produto de posicionamento.
Temos que mostrar para o cliente que estamos acompanhando o
que ha de melhor la fora.”

Segundo o gerente entrevistado, a origem da inovagcao da banda larga
ultra-rapida € a replicacdo de um servico que ja esta disponivel em grande
parte do mercado norte-americano. A ideia partiu da area de produto
(pertencente a Diretoria de Marketing) e da Area de Tecnologia ap6s um
benchmarking realizado com empresas similares de outros mercados.

Conforme o executivo apontou:

“Em lista ninguém tem um produto como esse ainda no Brasil. A
empresa percebeu esse fildo para atuar e esta tentando antecipar o
lancamento em relacdo aos nossos concorrentes. Esse produto ja é
muito comum nos Estados Unidos e na Europa. Nossa area de
produto definiu a estratégia e a area de engenharia viabilizou
tecnicamente. Atualmente estamos em testes.” (SIC)

4.5.2 Estrutura Organizacional da Empresa e do  Call Center

A empresa Zheta € dividida em seis diretorias executivas que se
reportam a uma diretoria geral, a saber: Infra-estrutura e Engenharia, Financas
e Relacbes com Investidores, Juridico e Rela¢des Institucionais,
Desenvolvimento Organizacional, Administracéo e Servicos e Marketing, como

mostra a Figura 23.

Diretor Geral

Financas e Juridica e Desenv. Administracéo e Marketing Infra-Estrutura e
Relagbes com Relagdes Organizacional Servigos Engenharia
Investidores Institucionais (RH)

Produtos e
Servigos Atendimento

Figura 23: Organograma Simplificado da Empresa Zheta
Fonte: elaborado pelo pesquisador a partir de informacdes obtidas na empresa
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A Diretoria Executiva de Marketing é particularmente importante para o
presente trabalho. Nela estdo alocadas tanto a area responséavel pelo Call
Center da empresa (Atendimento), como a area responsavel pelo
desenvolvimento de novos produtos e servicos. Ha um Diretor de Atendimento
gue possui uma equipe responsavel por gerenciar todas as empresas
terceirizadas. Nessa area trabalham cerca de sessenta pessoas. O diretor de
atendimento foi uma das pessoas entrevistadas conforme estabelecido na

metodologia proposta do trabalho.

Outra é&rea pertencente a Diretoria Executiva de Marketing €
denominada Produtos e Servicos. Uma das responsabilidades dessa area é o
desenvolvimento das inovacgdes. Todos os langamentos de novos produtos e
servicos sdo gerenciados por essa area. Foram entrevistados dois executivos

dessa area.

Tanto na operacao de Call Center terceirizada quanto na pequena parte
que ainda € propria, h4 quatro niveis hierarquicos na operacéo de atendimento:
o operador, o supervisor, coordenador e o gerente de contas. A quantidade de
operadores que ficam sob a responsabilidade de um supervisor varia entre
quinze e vinte, conforme o tipo de atendimento. O coordenador de atendimento
€ responsavel por cerca de dez supervisores. A equipe de coordenadores que
responde para um gerente de contas é variavel numa faixa de seis a oito

profissionais.

Os executivos entrevistados na empresa Zheta relataram que o contato
entre os profissionais da empresa com a terceirizada ocorre principalmente nos
niveis de coordenacéo e geréncias de contas. Foi apontado pelos profissionais
entrevistados que, mesmo com um contrato de co-gestdo, sdo raros 0s casos
onde o supervisor ou o operador terceirizado e os profissionais da empresa

Zheta trabalham conjuntamente.
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4.5.3 Participacéo do Call Center no Processo da Inovacgéo

Os gestores de contas do Call Center participam de comités com as
outras areas da empresa envolvidas no processo inovativo. Os comités sao
reunibes especificas, normalmente com as &reas de Engenharia e Novos
Produtos. A frequéncia de reunides desses comités € quinzenal. O principal
objetivo desses comités é acertar a comunicacdo de produtos ou servicos
novos ou reformulados para as operacdes de atendimento. Nesses comités séo
comunicadas todas as mudancas nos novos produtos e servigcos. Trata-se de
um ajuste de um produto que foi previamente concebido ou alterado por uma

area e gue necessita ser adequado para o atendimento via Call Center.

Segundo os entrevistados, o Call Center também pode ser empregado
pela empresa para colocar a voz do cliente no desenvolvimento de novos
produtos. Nesse caso, ele podera gerar informacfdes importantes para as
demais areas que participam do processo inovativo da empresa, sendo
utilizado como uma possivel fonte de inovacdo ou melhoria. Nas palavras de

um executivo entrevistado:

“Na verdade o Call Center hoje deve ser a voz do cliente dentro da
companhia; muitas adequac¢fes de processos foram identificados por
ele. Por exemplo, pelo Call Center conseguimos identificar quais s&o
0s pontos mais criticos da nossa estrutura dentro da cidade. NOs
podemos emitir um relatério que fale que no dia tal, a area “x” teve
tantos problemas. Com essa informacdo a area de Servigos pode
direcionar as equipes de manutencéo. Conseguimos melhorar o nivel
de servico através das informac@es do Call Center.” (SIC)

4.5.4 Construcao Interativa de uma Inovacéao via  Call Center

Um profissional de Call Center entrevistado relatou que uma das
inovacdes captadas e introduzidas pelo Call Center foi a adocdo de uma
diversidade maior em relacdo aos pacotes de canais oferecidos e aos valores
cobrados por eles. Através do Call Center foram ouvidas as reclamacdes dos
clientes em relagdo a uma demanda por um nimero menor de canais, e por um

valor de assinatura mais reduzido. Essas sugestbes foram passadas para a
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area de Novos Produtos e Engenharia que a viabilizaram. Nas palavras do

executivo:

“Antigamente, o produto da empresa Zheta tinha poucas opcdes de
canais. lIdentificamos pelo Call Center que havia clientes que
queriam o produto, mas n&o tinham como pagar por ele. Passamos
para a area de produtos um relatério onde isso ficou claro, ou seja,
um grande namero de clientes que queriam ter um produto basico e
gostariam de pagar menos. Ou outro grupo que queria s6 0s canais
de séries, e ndo de filmes. Havia ainda clientes queriam assinar o
servico da empresa, pois sabiam que a imagem é legal, e ndo
precisavam de antenas externas, queriam s6 0s canais abertos. Hoje
temos mais de trinta opcdes de pacotes, pois a area de produtos nos
escutou e desenvolveu solucbes para varios tipos de clientes,
inclusive das classes C, D e E. Hoje temos pacotes de assinatura de
TV a partir de R$ 19,90.” (SIC)

E importante ressaltar que a ampliacdo das possibilidades de compras
para diferentes pacotes de assinaturas ndo foi propriamente um processo
interativo, pois houve um horizonte de tempo entre o cliente sugerir e a
empresa possibilitar o servico demandado. Ademais, n&o significou que o
mesmo cliente que demandou o produto acabou com a solu¢cdo do servigo
customizado com os canais desejados. Todavia ndo deixou de ser um exemplo
relevante de inclusdo da voz do cliente captada pelo Call Center e repassada

as demais areas participantes do processo inovativo.

4.5.5 Rotina de Trabalho Caso o Call Center Capte uma Informacao

Importante para a Inovagao

A rotina do operador funciona, em teoria, da seguinte maneira: o
operador capta alguma informacéo que ele julgue importante, ele mesmo pode
abrir uma ocorréncia na tela de atendimento. Todas as sugestdes sao enviadas
para uma area de atendimento de back-office que compila esses dados, realiza
um trabalho de filtragem e emite relatérios com dados qualitativos e
quantitativos derivados das sugestdes apontadas pelos operadores. Esses

relatorios sdo enviados quinzenalmente para as respectivas areas da empresa.

Todavia, essa é uma rotina tedrica que esbarra em alguns obstéculos.
Um deles € a prépria motivacdo do operador em colocar no sistema as

sugestbes dos clientes de maneira organizada. Dentro da empresa se
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reconhece que a remuneracdo de um operador € incompativel com um trabalho
de qualidade que confira alguma liberdade de didlogo entre cliente e operador
de modo a estimular este ultimo a tentar entender a real demanda dos usuarios
e transforma-la numa sugestdo estruturada dentro da rotina de atendimento.

Conforme apontado pelo entrevistado:

“Sabemos que perdemos muita informacdo. E dificil vocé querer
imaginar que um agente que ganha 460 reais por més fara alguma
espécie de filtro das informacdes do cliente. Ele é robotizado, alias,
ele é treinado para ser robotizado, o que eu considero o grande mal
do Call Center hoje. Ele ndo pegara 100% das informac8es, mas se
pegar 70% ja valeu o investimento. (SIC)

Temos as ocorréncias, mas a abertura da ocorréncia depende da
boa vontade do atendente. Quando ele tem boa vontade, ele abre,
mas quando ndo tem ele ndo faz nada. E pior que a empresa nunca
ficara sabendo disso. Se ele é avaliado pelo tempo de chamada, ele
vai fazer de tudo para atender naquele tempo, e se a ocorréncia for
um empecilho para o atingimento do tempo, o que acha que ele vai
fazer ?” (SIC)

Para tentar simplificar o trabalho do operador para preencher as
reclamagdes/criticas dos clientes, a area de back-office costuma criar cédigos
de preenchimento. Assim, quando um cliente entra em contato com a empresa
e efetua uma critica ou reclamacdo de um determinado produto ou servigo, 0
operador preenche um cédigo na sua tela de atendimento. Todas as chamadas
sdo codificadas. A cada quinze dias sdo emitidos relatorios contendo as

principais incidéncias. Conforme apontou o executivo entrevistado:

“E nossa area de back-office que faz as extracbes e a andlise das
situacdes recorrentes. Temos um padréo para cada produto. Quando
um produto ou servico sai desse padrao, tentamos entender o que
esta ocorrendo especificamente naquele produto. A partir de uma
analise quantitativa (que é o numero que esta fora do padréo),
realizamos uma andlise qualitativa. Essa analise consiste numa
monitoria intensiva. Checamos se 0 que apareceu na parte
guantitativa esta realmente ocorrendo. Comegamos a entender o
problema, se estiver na algada do atendimento, tentamos resolvé-lo;
se nao, alimentamos as areas que estao envolvidas com a questéo.”

O problema dessa forma de tratativa de criticas ou sugestbes é que a
empresa acaba tendo que se certificar que a informacao obtida num primeiro

momento com o operador é confiavel. A monitoria ndo deixa de ser uma

espécie de retrabalho, uma checagem do trabalho do operador. Parte-se do
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pressuposto que as infomacdes obtidas inicialmente pelo operador n&do séo de
qualidade (talvez até pela desqualificagdo da mao de obra). A empresa deve
buscar uma confirmacéo através da reincidéncia do problema pela atividade de

monitoria para a tomada de deciséao.

4.5.6 Indicadores de Desempenho do Call Center

A empresa emprega os indicadores tradicionais de Call Center, como
tempo médio de atendimento, nivel de servico e numero de atendimentos.
Ademais, ela emprega um indice geral de satisfacdo de cliente medido por uma
empresa independente, e o Call Center € um dos itens avaliados. Nas palavras

do entrevistado:

“No ano passado decidimos fazer uma avaliacdo independente da
satisfacdo de nossos clientes. Contratamos uma empresa
independente e englobamos muitas coisas, desde a cordialidade do
prestador de servicos que vai até a casa do cliente até o atendimento
pelo operador de Call Center. Nossa meta era ter um indice de oito
no Call Center, mas infelizmente ndo conseguimos atendé-la.” (SIC)

Um indicador que chamou especial atencdo do pesquisador foi relativo
ao numero de visitas técnicas que sao geradas pelo Call Center e que, apos a
visita do técnico a casa do cliente, identifica-se que eram desnecessarias. Esse
indicador chama-se “visitas improdutivas”. Uma visita improdutiva pode ser
fruto de uma falta de integracdo entre as areas da empresa responsaveis pela

prestacao do servico. Nas palavras do diretor da area de Call Center:

“Muitas vezes o cliente entra em contato com nossa area para
suporte técnico, e solicita e agenda uma visita. Imagine que ha casos
onde marcamos a visitacdo e a pessoa ndo efetuou o pagamento da
assinatura e o sinal foi cortado. N&o precisaria do técnico na casa da
pessoa para saber disso. Estamos integrando as areas para isso nao
mais acontecer. Eu estou conseguindo mudar um pouco isso,
colocando no contrato do prestador de servico uma remuneracéo
variavel levando em conta esse indicador. E preciso fazer com que
nossas areas estejam realmente integradas.” (SIC)
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4.5.7 Integragao Vertical/Horizontal do  Call Center

A empresa utiliza uma operagdo de Call Center hibrida, isto €, parte
terceirizada e parte propria. Para as capitais onde ela esta presente, toda a
operacao é terceirizada pelas prestadoras de servigos. Nas demais cidades a
empresa adota Call Centers proprios. Quando indagado sobre o motivo de ter

parte da operacéo internalizada e parte terceirizada o executivo respondeu:

“Na realidade, o Call Center da empresa no passado era todo
préprio. Mas em 2002 precisavamos de medidas para reduzir nosso
custo operacional. Estdvamos em plena alta do dolar, pagavamos
nossa programacao dessa forma e nossa receita estava caindo. Uma
saida encontrada foi terceirizar parte de operacdo de atendimento.
Um operador proprio custa em média 50% mais que um operador
terceirizado entre salarios e beneficios. Comegamos terceirizando as
principais capitais, como S&o Paulo e Rio, e depois fomos para
outras cidades. Hoje cerca de 70% de nosso atendimento €
terceirizado. Temos cerca de dois mil e quinhentos operadores
terceirizados e pouco menos de quinhentos préprios. Num futuro
préximo devemos chegar a 100% terceirizado.”

Outro ponto apontado por um entrevistado para justificar a preferéncia
por adotar um Call Center terceirizado foi a capacidade de expansao e
facilidade de contratacdo de novos operadores. Segundo seu discurso, € mais
dificil para a empresa crescer ou contratar novos operadores utilizando-se um

Call Center proéprio. Conforme descrito por suas palavras:

“Quando eu falo em terceirizacdo, eu privilegio o acesso. E muito
mais facil eu contratar um servico de uma empresa que ja possui
uma reserva de operadores. Com um Call Center préprio isso é bem
mais complicado. Sé para vocé ter uma ideia, como a rotatividade
dos operadores é muito alta, se eu ndo crescer nada, eu precisaria
contratar mais de duzentos operadores por més. Nosso
departamento de recursos humanos ndo tem essa capacidade, alias
acho que poucos RHs conseguem suportar. Sei que a capacidade de
resolucdo de problemas ou mesmo a confianca podem ser
prejudicadas por um Call Center terceirizado, mas é uma questéo de
opcao. Tentamos compensar isso com atividades proprias de
treinamento, monitoria e qualidade.”

4.5.8 Qualificacdo e Remuneracao Média do Operador

A remuneracao paga para um operador de Call Center terceirizado € de

um salario minimo por uma jornada de seis horas diarias. Nos casos dos
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operadores proprios esse valor é de cerca de seiscentos reais. O gerente de

Call Center reconhece que é uma remuneracao baixa. Nas suas palavras:

“Pagamos a média do mercado, que € muito baixa. Consequen-
temente ndo conseguimos atrair uma méo de obra com um bom
nivel cultural. Exigimos que a pessoa tenha o ensino médio
completo, mas, na minha opinidao, com o nivel de ensino do pais,
isso ndo quer dizer muito.” (SIC)

A grande maioria das pessoas contratadas para a funcdo de operadores
de Call Center sé@o jovens recém saidos do ensino médio. Um executivo relatou
gue, embora essas pessoas possam nao ter um nivel cultural geral satisfatério,
tém rapida aprendizagem e aptiddo em lidar com tecnologia. Segundo suas

palavras:

“A industria do Call Center esté caracterizada como a industria do
primeiro emprego. Na realidade os terceirizadores buscam isso.
Quando eu trabalhei numa terceira, tentei fazer diferente e contratei
donas de casa na faixa dos quarenta anos e também aposentados.
Foi um desastre, porque eles nao aprendiam tdo rapido quanto os
jovens. Eles ndo estavam acostumados com tecnologia. Aumenta-
mos o turnover em treinamento. Ndés contrativamos e as pessoas
saiam no treinamento. Sequer faziam a prova final. Acabamos
voltando para os jovens do primeiro emprego por falta de opc¢éo.”

O gerente de Call Center entrevistado também chamou a aten¢éo para o
fato do elevado turnover dos profissionais de atendimento contribuir para nao
haver uma identidade do atendente com os valores da empresa em que ele

presta servico. Assim ele apontou:

“O que vem ocorrendo com os operadores € uma espécie de
canibalismo entre as terceirizadoras. Basta oferecer quarenta reais a
mais para um operador que ele ndo hesita e muda de empresa, sem
a menor cerimbnia. O tempo médio de permanéncia de um
atendente € oito meses. Acho que isso contribui para o atendente
nao criar uma identidade ou vinculo para a empresa que ele presta
servico. Aqui nossa Area de Recursos Humanos trabalha fortemente
para criar uma identidade, um DNA da empresa nos funcionarios.
Criamos uma estratégia de endomarketing que é muito boa com os
funcionarios, mas impossivel com os atendentes, pela terceirizacéo e
também pela rotatividade.” (SIC)
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4.5.9 Utilizagéo de Scripts

Os operadores da empresa Zheta, ndo possuem autonomia para fugir
dos scripts dindamicos utilizados pela empresa. Toda a fala dos atendentes é
padronizada. E reconhecido na empresa que o nivel de pessoas que a
profissdo de operador de Call Center em geral atrai é baixo. Esse fato induz a
empresa a adotar formas padronizadas e rigidas de dialogo de modo a tentar
minimizar as divergéncias que um atendimento com maior grau de autonomia

poderia gerar. Nas palavras do entrevistado:

“Ainda estamos no passo da massificacdo de atendimento.
Acabamos adotando um script rigido para o atendente errar menos.
Também ndo podemos dar liberdade de dialogo pois nosso operador
nao tem bom nivel cultural. Se conferissemos a liberdade de dialogo,
acho que seria um desastre. Vocé ja viu como eles conversam
informalmente entre eles ? Eu acho que essas pessoas que Sao
operadores, com algumas excecdes, ndo estdo qualificadas para ter
autonomia.”

Todo o discurso do Diretor de Atendimento entrevistado gravitou em
torno da necessidade de melhoria de processos de atendimento para reduzir a
dependéncia da interacdo humana. Em outras palavras, na empresa Zheta
opta-se por priorizar sistemas e rotinas pré-estabelecidas, com a adocdo de
scripts dinamicos para padronizar o didlogo dos atendentes, reduzindo assim a

incerteza no atendimento.

A area de back-office do atendimento € composta por quarenta pessoas
e é responsavel por transformar toda a complexidade dos produtos em algo
simples para o operador aprender rapidamente. Todos 0S materiais de
treinamento sdo desenvolvidos por essa equipe em parceria com 0s terceiros.
Ja a aplicacdo do mesmo fica sob inteira responsabilidade do prestador de

servigo.

Outro aspecto que chamou a atencao do pesquisador foi o discurso do
diretor do Call Center em relacdo as atividades de controle e monitoria

intensiva do operador. Opta-se por um processo de inspecédo do atendimento
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que, pelo volume de chamadas, revela-se insatisfatorio. Conforme colocado
pelo diretor da area:

“Como nossos produtos ndo sdo muito simples, nossa area de back-
office deve trabalhar para transformar a complexidade em algo
palpavel para os nossos operadores. Temos uma estrutura de
treinamento, processos e monitoria ha empresa para isso. A forma
encontrada na empresa € desenvolver um excelente material de
treinamento e garantir uma monitoria constante em cima do
operador. Temos uma equipe propria para avaliar os desvios. E
I6gico que num universo de mais de trés milh6es de chamadas por
més, ndo conseguimos olhar todas.”

4.5.10 Estrutura da Empresa para Inovacgao

A area responsavel pelas inovacdes da empresa Zheta é denominada
Produtos e Servicos. Ela faz parte da Diretoria de Marketing da empresa e
conta com 35 profissionais dedicados ao desenvolvimento e a implementacéo
de novos produtos. Foram entrevistados o gerente dessa area, bem como um

coordenador de projetos.

4.5.11 Detalhamento do Processo de Inovacdo paraa Inovacdo Rastreada:

O Controle Remoto para criancas

4.5.11.1 A Geracgdao da Ideia

O executivo entrevistado relatou que apds o langamento da TV digital,
inumeros clientes entravam em contato com o Call Center para tirar davidas
sobre o aparelho de controle remoto, uma vez que esse ultimo ganhou alguns
recursos de que, com a TV analdgica, ndo dispunha. Isso foi passado para a
area através dos relatérios que séo periodicamente enviados pelo Call Center,

mais especificamente no item de reclamacfes dos usuarios.

Com a entrada das informacdes enviadas pelo Call Center, a area de
Novos Produtos e Servigos realizou uma pesquisa com usudrios, finais onde a
dificuldade de operar o novo aparelho ficou mais nitida. Nas palavras do

entrevistado:
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“Quando lancamos a TV digital, o controle remoto era um negécio
muito complexo para o consumidor normal. Com a TV analégica, ele
praticamente trocava o canal ou mudava o volume. De repente o
namero de reclamagBes no nosso atendimento aumentou muito.
Pegamos essa informacédo e fizemos uma pesquisa com clientes,
onde identificamos que havia a necessidade de simplificacdo do
aparelho para dois publicos: o pessoal de mais idade e os pais das
criangas, que queriam um controle que seus filhos pudessem usar.
Para as pessoas de mais idade, ainda ndo chegamos a um modelo
definitivo, mas com os modelos para criancas fizemos uma parceria
com o canal Cartoon e lancamos um modelo para meninas e outro
para meninos.”

No caso do produto infantil, foi identificado na pesquisa realizada que os
pais ainda demandaram que o controle remoto ideal para criancas
selecionasse apenas os canais destinados a esse publico. Assim, o produto
deveria ter dupla funcdo: simplificacdo na utilizacdo e limitacdo dos canais
assistidos pelas criancgas.

Conclui-se dessa forma que a fonte geradora da ideia foram as
reclamacdes dos usuarios dos clientes captadas pelo Call Center, juntamente
com a pesquisa, realizada pela Area de Produtos e Servicos, e com 0s

usuarios, para identificar suas principais dificuldades no uso da TV digital.

4.5.11.2 Posicao Relativa do Call Center em Relagéo as Outras Fontes

O executivo apontou que uma das principais fontes de ideias
empregadas pela empresa € uma pesquisa realizada com usuarios finais. O
Call Center acabou desempenhando um papel importante para a selecédo dos
clientes pesquisados nessa pesquisa. A dinamica da pesquisa funciona da
seguinte forma: a Area de Atendimento envia um relatério com todos os
clientes que entraram em contato com a empresa para efetuar reclamacdes
num meés especifico. A empresa seleciona entdo uma amostra (de trezentos a
guinhentos clientes, segundo o0 entrevistado) e realiza uma pesquisa completa,
procurando entender as principais demandas e reclamac¢fes desses usuarios.

Nas palavras do entrevistado:

“Com as pesquisas que realizamos, extraimos uma série de
oportunidades de melhoria, desde assuntos relativos a erros de
ofertas, atendimentos e produtos. O controle remoto foi um exemplo,
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mas ha outros como alguns pacotes desenvolvidos para classes C e
D, ou mesmo a banda larga ultra-rapida”

Além das pesquisas, o0 entrevistado relatou que outras fontes de geracao

de ideias séo operadoras internacionais, concorrentes e fornecedores.

Em relagcdo a posicao relativa do Call Center frente a outras fontes de
inovacao o executivo entrevistado relatou que, embora importante para alguns
processos inovativos, ele ndo € a principal fonte geradora da inovagéo,

conforme demonstram suas palavras:

“Como fonte de inovacado para nossos produtos o Call Center ndo é a
principal fonte. Acredito que seja o mercado externo, e talvez as
pesquisas internas que fazemos. Periodicamente fazemos visitas em
feiras e exposi¢cées onde entramos em contato com o que ha de
mais novo. O Call Center acaba sendo usado mais para processos
de melhoria continua. O préprio controle remoto € uma melhoria de
um controle existente.” (SIC)

O discurso do executivo da area de Produtos e Servicos causou uma
certa estranheza e pareceu nao fazer muito sentido com o que fora observado
pelo pesquisador. Na inovacdo do controle remoto pesquisado 0 executivo
frisou que o Call Center ndo foi uma das principais fontes, pois as pesquisas
realizadas por essa area € que exerceram esse papel. Todavia, para se chegar
ao assunto pesquisado (um controle simplificado para criangas) as informacdes
iniciais foram geradas pelas reclamacdes dos usuarios captadas pelo Call
Center. Foi com o direcionamento da area de atendimento que as pesquisas

foram desenvolvidas.

O Call Center pode até néo ter sido a principal fonte, mas néo deixou de
dar sua contribuicéo para formular um conceito de simplificagéo do produto que
foi testado num momento posterior nas pesquisas com 0s usuarios, conduzidas

pela Area de Produtos e Servicos.

4.5.11.3 Converséo da Ideia em Inovagao

Ficou nitido no caso da empresa Zheta que ndo ha um processo para

gerar ideias que resultem em produtos ou servi¢cos inovadores. Elas podem ser
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derivadas de reclamacdes dos usuérios, feiras e exposi¢cdes internacionais ou
fornecedores. Entretanto, uma vez selecionada a ideia, fica a cargo da Area de

Produtos e Servigcos a converséo da ideia em inovacgao.

Na conversdo € importante ressaltar o papel do gerente da area de
Produtos e Servicos que acaba centralizando todos o0s potenciais projetos.
Estes serdo apresentados, num primeiro momento, apenas a Diretoria de
Marketing e, num momento posterior, ao board composto pelas demais

diretorias executivas. A seguir alguns passos da conversao serao detalhados.

4.5.11.4 Selecao das Ideias

A aprovacgdo inicial das ideias que seguirdo o caminho até se
transformar em novos produtos o servicos fica a critério do Gerente da Area de
Novos Produtos e Servicos. Nas entrevistas realizadas ficou evidente a
preocupacao desse profissional em quantificar os potenciais beneficios que

esses produtos e servigos poderéo trazer. Segundo suas palavras:

“Todos os nossos projetos devem deixar claro qual é o ganho que
ele traz. E nds s6 conseguimos convencer nossos interlocutores se
mostrarmos numeros e fatos. As vezes ficamos com projecées, mas
devem estar bem embasadas. Pode ser também que o ganho do
projeto seja qualitativo em termos de imagem ou posicionamento. De
qualquer, forma precisamos mostrar claramente os fatos para
convencermos nossa Diretoria.” (SIC)

A Area de Novos Produtos trabalha inicialmente com a area financeira
para demonstrar o retorno dos potenciais projetos. Em caso afirmativo, é

preciso formalizar a proposta através da preparacdo de um pré-projeto.

Esse pré-projeto € apresentado para a Diretoria de Marketing, que pode
pedir alguns ajustes. Uma vez aprovado o pré-projeto pela Diretoria de
Marketing, é preciso formalizar a proposta através do preenchimento de um
formuléario especifico para ser apresentado no board da empresa, composto por

todas as outras diretorias executivas.
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Esse formulario circula por todas as diretorias, e apdés um tempo médio
de dez dias em que os diretores jA tomaram contato com a proposta, o
formulario € formalmente apresentado na reunido quinzenal, pelo proprio
Diretor de Marketing e pelo Gerente da area de Produtos e Servicos. Na
reunido de board, todos os diretores devem assinar o formulario, que fica sob a

responsabilidade da &rea de Novos Produtos.

Uma das partes desse formulario € um cronograma das acles
necessarias para a implementacéo dos novos produtos ou servigos. Quando 0s
diretores assinam o formulario, em tese, eles ja disponibilizaram os recursos e
pessoas requeridas para levar a cabo a inovacdo. O gerenciamento do
cronograma fica sob a responsabilidade da area de Produtos e Servigcos. Cada
projeto tem um profissional, denominado coordenador, que responde
diretamente para o gerente da area de Produtos e Servicos. A Figura 24

procura descrever o processo de inovacao da empresa Zetha:

12 Etapa: Preparacao de Pré-Projeto
I

22 Etapa: Apresentacado e Aprovacao para a Diretoria de Marketing

}

3?2 Etapa: Elaboracdo do Formulario Especifico para Novos
Produtos e Servigos (Plano de Negdcios)

'
42 Etapa: Aprovacédo do Plano de Negdcios no Board
J
52 Etapa: Execucdo das ac¢des necessarias
|

62 Etapa: Teste piloto do novo do produto ou servico

l

72 Etapa: Lancamento final do produto ou servi¢o

Figura 24: Esquema Simplificado do Processo de Inovacdo da Empresa Zeta
Fonte: elaborado pelo autor com base nas informac¢fes da empresa
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4.5.11.5 Financiamento da ldeia

A empresa Zheta possui um montante financeiro especifico para novos
produtos e servicos que fica sob a responsabilidade do gerente da area de
Produtos e Servigcos. Os gastos sdo cobertos, em principio, por esse recurso.
Conforme as palavras do gerente entrevistado:

“NOs temos um budget anual para novos produtos, que aqui nos
chamamos de CAPEX. Esse é nosso dinheiro para investimento em
desenvolvimento. Funciona como uma bolsa cheia de dinheiro: quem
apresentar um projeto viavel no médio prazo, tem a verba liberada.
No caso do controle remoto foi assim. A equipe fez uma previsdo no
plano de negécios e obteve o recurso do budget inicial.”

Caso o valor previsto nas inovacgfes ultrapasse o previsto no budget
anual, é funcdo do Diretor de Marketing prospectar novos recursos. Segundo o
entrevistado, esse fato ja ocorreu no passado e a aprovacao da verba adicional
para os investimentos partiu dos proprios acionistas da empresa.

4.5.11.6 Difusdo da Ideia

A difusdo externa do controle remoto seria realizada através dos canais
infantis em campanhas publicitarias que seriam veiculadas a partir de outubro
de 2009. Ademais, seriam inseridas campanhas na revista do assinante da

empresa e enviados e-mails para 0S USUArios.

A difuséo interna da inovagédo do controle remoto ocorreu na reuniao
mensal da empresa em agosto de 2009. Nessa reunido, todos os 2,2 mil
empregados da Central foram para um centro de convencgdes, onde foi possivel
acomodar tal quantidade de pessoas, e foram apresentadas as principais
novidades em relagbes aos produtos e servicos da empresa. Paralelo a essa
reunido a area de comunicacao realizou um trabalho de divulgacao interna com
acbes como banners e pop-ups nas telas dos computadores de todos os

empregados.
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4.5.11.7 Protegao da Inovacao

O executivo da area de Produtos e Servigcos entrevistado relatou que em
servicos a barreira para os concorrentes imitarem os novos produtos e servigos
€ baixa, principalmente pelas dificuldades de se utilizar a lei de patentes. No
caso do controle remoto para criancas, a empresa Zheta fez um acordo com o
fornecedor para garantir a exclusividade, todavia a possibilidade de um

concorrente lancar um produto semelhante € alta. Conforme apontado por ele:

“Nés, em servicos estamos sempre sujeitos a imitacdo de nossas
inovacdes. E muito dificil, se ndo impossivel, patentearmos um novo
servico. No controle remoto, como temos uma quantidade boa para
comprar, garantimos a exclusividade com um fornecedor. Falamos
para ele que se descobrissemos que ele vendeu para nosso
concorrente, nunca mais comprariamos nada dele. Mas isso nao
quer dizer nada, pois ha outras dezenas de fornecedores. Seremos
0s primeiros a langar o controle e acho que isso conta bastante.
Quem chega primeiro e langca o negocio fica marcado como
inovador. Mas a imitacdo pelos concorrentes faz parte do nosso
negécio. Nao podemos fazer muito a esse respeito.” (SIC)

Percebe-se pelo discurso do executivo da area de Produtos e Servigos
que os riscos de uma imitacdo ou replicacdo de um servico sdo altos.
Entretanto, segundo sua linha de raciocinio, as vantagens de ser o pioneiro

podem compensar essa suposta facilidade.
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5 A Discussao dos Resultados

5.1 A Analise Cruzada dos Casos

ApoOs a andlise individual dos casos é recomendavel uma analise
simultanea envolvendo todos eles, para permitir a comparacdo entre as
empresas e as categorias de analise selecionadas (YIN, 2005; BARDIN, 2000).
A analise dos casos de maneira cruzada também é apresentada conforme as

categorias de analise previamente definidas.

5.1.1 Exemplos de Inovacfes em Servicos

O Quadro 25 sintetiza as inovagdes encontradas pelo pesquisador nos
casos estudados, bem como suas principais origens e os beneficios gerados
para os usuarios, conforme definicdo proposta na pagina 27 do capitulo

introdutério do trabalho.
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Empresa _[Inovacdo Origem Beneficios aos Consumidores
N . . . Possibilidade de conversagdo via radio sem
Comunicagéo por ondas |Sistema desenvolvido por empresa parceira Lo e
- L X . " limitagcdes de tempo e sem tarifagdes para todos os
de radio acoplada ao (tecnologia iDEN). J& oferecido aos clientes A Ny
L ~ . aparelhos telefénicos da empresa no Brasil e
telefone celular. desde o inicio das operagdes no Brasil (1997). -
exterior.

x Times de Trabalhos (QATS). Solugéo ~ o .
Implementagdo de URAs Q@ ) < Informacdes mais 4geis, sem a necessidade do|
. encontrada para o problema do aumento do P . = "

Beta (Unidades de Respostas - : . usuério interagir com o operador. Redugéo das filas
. tempo médio de atendimento em virtude da N . .
Automaéticas) = X . para atendimento nos horérios de pico.
expansdo do numero de clientes.
. . o . Possibilidade de rastreamento do veiculo da frota|
Necessidade identificada pela area de A P
. . . : da seguradora, além do tracado de histéricos de
Localizador de Frotas Produtos e Servicos. A demanda partiu de um . o
. o percursos. O sistema fornece localizagdo exata a
cliente especifico (empresa seguradora). - .
cada cinco minutos.
Equinaracio das operacaes de atendimento Redugéo do tempo necessario para obtengdo das|
Sistema de quiparag P perag informagdes. O reconhecimento de voz também
) com outros paises onde a empresa atua e S - .
Reconhecimento de . X . direciona as chamadas para ilhas de atendimento
N necessidade de melhoria operacional para P . P
Voz e especificas, conforme a necessidade especifica dos
direcionamento das chamadas. L
USUArios.
Gama - - -
Maior possibilidade para uma solugdo efetiva dos
Acao conjunta entre as vice-presidéncias problemas dos usuéarios. Os operadores entram em
llha de Reiteragao juridica e de atendimento visando reduzir o contato com os consumidores apds estes
numero de processos judiciais pelos clientes. estabelecerem quatro contatos sem obter sucesso
na tratativa de problemas.
. - I A . Possibilidade do cliente ouvir misicas e noticias e
Servico de Réadio pela Iniciativa da presidéncia da empresa ha nove : .
realizar downloads através do computador em
Internet anos. 5
qualquer parte do mundo com acesso a internet.
Suporte total para usuarios através de uma equipe|
Delta Oportunidade identificada pela Area de de técnicos especializados que pode se deslocar
A Atendimento que n&o conseguia resolver todas  |para o domicilio do cliente com agendamento de dia|
Assisténcia Técnica s " - P = o
Domiciliar* as solicitacdes dos clientes de forma remota e horario. Os técnicos s&o habilitados paral
(telefone ou acesso remoto). Foi um trabalho solucionar uma ampla gama de problemas
conjunto com o Setor de Inovagéo. (instalagcdo de softwares e hardwares, cabos,
redes, etc).
. Iniciativa da presidéncia da empresa que . . R
Ilha de atendimento . p X " p . q Atendimento direto e pessoal, auséncia de URA,
P almejava um atendimento diferenciado para ] o .
especifica para . operadores mais qualificados e com maior
s . " esse segmento de mercado (usuérios do .
usuéarios do iPhone! . autonomia.
iPhone).
Usuérios ndo precisavam ser transferidos do
Kappa |Sistema de Faturamento [Demanda interna da area do Call Center para atendimento bésico para area de faturamento para
Unificado a area de sistemas. obtengdo de informagbes sobre valores das
faturas.
Utilizagdo do Windows A . . = Possibilidade dos usuéarios utilizarem o hotmail, o
. Proposta da Diretoria de Marketing e Inovacéo. .
Live Messenger msn-messenger e acessar o orkut via celular.
Triple Play - TVs por
assinatura, internet banda|Replicagdo do modelo de uma empresa similar Redugdo do valor pago dos trés servigos que
larga e telefone num sé |norte-americana que ja operava dessa forma. formam um pacote combinado.
cabo.
Benchmarking conduzido pela area de = . . .
Zetha - A o Conex&o com a internet com uma velocidade de até
e Banda Larga Ultra-Rapida|Produtos e Servigcos com empresas similares
P trezentos megabytes por segundo.
de outros paises.
- - Simplificagdo do uso do aparelho de controle
Aumento das reclamacdes dos usuarios pela A - -
Controle Remoto . remoto e limitagio das possibilidades para criangas
- alta complexidade do novo controle remoto da - ) !
Infantil P selecionarem apenas canais apropriados a esse
televiséo digital. péblico

* Indicam inovacd@es rastreadas nos estudos de caso
Quadro 25: Resumo das Inovacdes Investigadas na Pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor

Analisando-se o conjunto das inovacdes pesquisadas nos casos é facil
perceber o forte viés tecnologico encontrado nas inovagdes exemplificadas.
Casos como o Sistema de Reconhecimento de Voz, o Controle Remoto Infantil,
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ou o Localizador de Frotas somente foram possiveis de serem levados a cabo

gracas a questdo da tecnolologia

Embora o pesquisador tenha sempre tomado cuidado para ndo induzir
0s entrevistados para responder sob esse ponto de vista (jamais citando a
palavra inovacao tecnoldgica durante as entrevistas), a questdo da tecnologia
permeou todas as inovagdes encontradas. Mesmo no caso da inovacdo do
“empacotamento” dos servicos de TV por assinatura, internet banda larga e
telefone fixo apresentado pela empresa Zetha, o que poderia ser interpretado
como uma inovacdo de Marketing segundo a OCDE (2005), também foi, na
realidade, uma inovacao tecnoldgica, ja que foi a tecnologia que permitiu o

oferecimento do chamado triple-play.

A possivel causa deste viés foi a natureza dos servicos pesquisados.
Conforme apresentado no capitulo 3 — Metodologia, um dos critérios adotados
pelo pesquisador para se selecionar os casos a serem pesquisados foi buscar
empresas que fossem inovadoras em servigos, fato que direcionou os estudos
para atividades de informatica e telecomunicacbes, onde o componente

tecnolégico é determinante.

Esse fato encontrado nas inovacdes dos casos complementa o que foi
proposto por Sundbo e Gallouj (1998). Segundo esses autores, as inovagdes
em servicos sdo, em sua maioria, adicbes de novos conhecimentos ou
informacdes disponibilizados para consumidores. A tecnologia pode ser
encarada como o meio de adicdo, isto €, um “fio condutor” que possibilita que
essas informagfes ou conhecimentos sejam incorporados aos servicos dessa
natureza. Logo, néo foi surpresa para o pesquisador que para as atividades de
informatica e telecomunicacdes selecionadas a vertente tecnoldgica

florescesse nas inovacdes detalhadas nos casos.

Uma outra analise possivel das inovacdes em servicos encontradas € o
resgate do modelo de forcas atuantes de Sundbo e Gallouj (1998) e de sua

aplicacdo nos casos estudados. O objetivo dessa andlise € verificar quais
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foram as principais forgas atuantes nas inovagdes em servigcos nas empresas

pesquisadas.

O Quadro 26 apresenta uma sintese das inovac¢des, bem como das
principais forcas, seguidas das respectivas justificativas e explicagOes

apontadas pelo pesquisador para cada uma das inovacoes.

Analisando-se 0 Quadro 26, pode-se concluir que as principais forcas
que estiveram presentes para contribuir para as inovagdes estudadas segundo
0 modelo proposto por Sundbo e Gallouj (1998) foram:

- Administracdo e Estratégia: retratam as ideias de inovacgao oriundas da

alta geréncia ou de outros departamentos da empresa,;

- Os Clientes: tal como captado pela pesquisa da PAEP (2001) e por
Marklund (2000), os clientes tiveram uma grande importancia como forca

alavancadora para as inovacgfes nos servi¢cos pesquisados.

- Setor de Inovacédo (area da empresa especifica de inovacdo): mesmo
nao cuidando de atividades exclusivamente relacionadas a inovacéo, pois
grande parte dos Setores de Inovagcdo das empresas estudadas exerciam
outras atividades externas ao desenvolvimento das inovagdes propriamente
ditas (por exemplo, atividades diversas de marketing como campanhas
publicitarias ou estudos de mercados), o Setor de Inovacdo foi uma forca

importante nas inovacgdes estudadas.

- Fornecedores: muitas inovagdes, tais como o sistema de comunicacéo
por radio ou o desenvolvimento de softwares de reconhecimento de voz foram
impulsionados por essa forca. De certo modo, também houve a concordancia
com a pesquisa da PAEP (2001), onde os fornecedores foram apontados por
74% dos respondentes como uma fonte importante ou muito importante para o

desenvolvimento das inovacgoes.
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5.1.2 Estrutura Organizacional da Empresa e do  Call Center

Todas as empresas pesquisadas empregam uma estrutura
organizacional classica muito proxima aquela proposta por Mintzberg (2003)
como Burocracia Mecanizada. Entre o0s elementos encontrados pelo
pesquisador que justificam essa classificagcdo destacam-se a coordenacéo
baseada em regras e procedimentos e um elevado numero de niveis

hierarquicos.

A denominacao e a subordinacédo da area responsavel pelo Call Center
da empresa e pelo Setor de Inovacao variaram conforme a empresa. O Quadro
27 apresenta uma sintese das denominacfes internas empregadas pelas
empresas para essas areas, bem como os diferentes tipos de subordinagfes
encontradas nas empresas para as areas de Call Center e para os Setores de

Inovacéo.
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Empresa Inovacéo Forca(s) para Inovagdo Jystificativa
Comunicacao por ondas A tecnologia que combina comunicagé&o por radio e telefonia celular foi
de radio acoplada ao Fornecedor desenvolvida em parceria com fornecedor num contrato de
telefone celular. exclusividade.
Devido ao aumento da base de clientes, o nimero de reclamacdes pela
Implementacéo de Clientes demora no tempo de atendimento cresceu, levando a empresa a buscar
Beta URASs (Unidades de Recursos Humanos formas mais ageis para o atendimento.
Respostas Automaticas) Os times internos de qualidade (QATSs) propuseram a solugdo de
automatizagdo de parte do atendimento.
A inovacéo foi uma demanda de um cliente especifico (uma empresa do
Localizador de Erotas Clientes ramo de seguros).
Setor de Inovagéo Foi desenvolvida uma solugéo interna liderada pela area de Novos
Produtos e Servigos.
Sistema de Administraggo e A inovacéo f0|.ur.na §0I|C|tage}o da alta~d|regao que almejava igualar a
) - operacéo brasileira as demais operagdes globais do grupo.
Reconhecimento de Estratégia . ) -
Voz Fornecedor Um fornecedor foi selecionado para desenvolver e implementar o
Gama sistema de reconhecimento de voz da empresa.
. ~ Administracdo e Iniciativa das diretorias juridica e de atendimento, ambicionando reduzir
Ilha de Reiteracéo L . PR
Estratégia 0 nimero de processos judiciais.
Servico de Radio pela |Administracdo e A réadio foi demandada como um dos objetivos estratégicos da empresa
Internet Estratégia ha nove anos.
Proposta de um novo negécio pela area de Novos Produtos.
Delta A Setor de Inovacéo Equipe de atendimento desenvolveu e treinou parceiro prestador do
Assisténcia Técnica h
. Recursos Humanos Servico.
Domiciliar ) ; o = .
Clientes Clientes demandavam solugdes que ndo podiam ser entregues pelo
Call Center ou pelo acesso remoto.
llha de, _atendlmento’ . _|Administracéo e Idéia do presidente da empresa para melhorar atendimento dos
especifica para usuarios - - ) . :
do iPhone Estratégia usudrios que dispunham de aparelhos caros e sofisticados (iPhones).
] O sistema foi criado por uma demanda da area de atendimento com a
Sistema de - : P ) .
Kappa s Recursos Humanos finalidade de reduzir as transferéncias de clientes para a area de
Faturamento Unificado
cobranca e faturamento.
S . Setor de Inovacéo Foi uma proposta da Diretoria de Marketing e Inovag&o.
Utilizagdo do Windows ~ P - )
. Fornecedores A solugéo para os aparelhos telefénicos foi determinada pela empresa
Live Messenger
produtora do software.
Triple Play - TVs por Administracio e A Diretoria Técnica optou no passado por uma tecnologia baseada no
assinatura, internet - G modelo norte-americano que ja previa o negocio.
Estratégia , o e . .
banda larga e telefone = A area de Novos Negécios trabalhou na precificacéo e divulgagdo dos
. Setor de Inovacéo .
num sé cabo. diferentes pacotes.
Equiparagdo com os concorrentes, mesmo com um produto
Banda Larga Ultra- Concorrentes economicamente invidvel num curto prazo.
Zetha Répida Clientes Necessidade de manter uma imagem de vanguarda tecnolégica junto
aos clientes.
Clientes demandaram um produto com maior simplicidade de uso apés
’ o lancamento da TV digital.
Clientes < o . .
. = A Area de Novos Negdcios relizou pesquisas para se chegar a um
Controle Remoto Infantil|Setor de Inovacéo !
modelo de controle para criangas.
Fornecedor ) ) .
O modelo de controle remoto foi desenvolvido em parceria com um
fornecedor.
Quadro 26: Principais Forcas Atuantes nas Inovacgfes Estudadas, segundo modelo de Sundbo

e Gallouj (1998)

Fonte: elaborado pelo autor
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de CC

Customer Care

Center

Relacionamento com
o Cliente

Atendimento

Empresa Beta Gama Delta Kappa Fetha
Tipo de Organograma Funcional/ Funcional/ Funcional/ Funcional/ Funcional/
Encontrado Departamental Departamental Departamental Departamental Departamental
Area a que o Call Center esta |Vice-Presidéncia de |Vice-Presidéncia de . . Vice-Presidéncia de [Diretoria de

. : . Diretoria Geral ~ .
subordinado Customer Operations |Atendimento Operagdes Marketing
Denominagao Interna da Area |Diretoria de Diretoria de Call Diretoria de Diretoria de Diretoria de

Atendimento

Vice-Presidéncia de

de Inovagao

Produtos e Servigos

Estratégica

de Novos Negécios

Produtos e Servigos

Area a que o Setor de Vice-Presidéncia de |Vice-Presidéncia . ) . Diretoria de
= . . . P Diretoria Geral Marketing e .
Inovagéo esté subordinado Marketing Técnica ~ Marketing
Inovacgéo
Denominacéo Interna do Setor [Geréncia de Novos [Diretoria de Inovagao |Diretoria de Portifélio Diretoria de Novos  [Geréncia de

Produtos e Servigos

O CC pertence a mesma area
funcional que o setor de

Néo

Sim

Sim

Inovagéo?

Quadro 27: Denominagdes para as Areas de Call Center e para os Setores de Inovacéo
Fonte: elaborado pelo autor

A estrutura organizacional dos Call Centers nao variou substancialmente
nas empresas estudadas, tanto nos casos onde ele é préprio quantos nos
casos onde é terceirizado. Tal como apresentado por Mancini (2001) ou
Madruga (2009), foi encontrada uma estrutura basica de Call Center composta

basicamente por cinco niveis hierarquicos:

1. Operador: individuo que tem contato direto com o consumidor. Neste

nivel concentra-se 0 maior contingente numérico de pessoas
trabalhando no Call Center, chegando, em casos como 0 da empresa

Gama, a mais de dez mil pessoas em todo Brasil.

Supervisor: lider imediato dos operadores, na maioria dos casos ja foi

7

um operador, e ¢é responsavel pela gestdo administrativa dos
operadores, incluindo escalonamento de horarios e folgas e elaboragéo
dos relatorios das ilhas de atendimento. A amplitude de controle dos
supervisores das empresas variou de dez a vinte operadores para cada

supervisor.

Coordenador: Coordena uma equipe de supervisores e € responsavel
por atingir as metas dos indicadores da operacao. Um coordenador tem

em média dez supervisores sob sua responsabilidade.
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4. Gerente de Contas: Gerencia uma equipe de coordenadores, realiza a
interface com a empresa contratante quando a operacao de Call Center
€ terceirizada e participa das negociacdes para estabelecimento dos

indicadores de desempenho empregados pelo Call Center.

5. Diretor de Atendimento: principal executivo do Call Center.

A Figura 25 apresenta uma estrutura tipica de um Call Center hipotético
com trés mil pessoas. Os numeros entre parénteses representam o numero
aproximado de cada nivel hierarquico encontrado num Call Center baseado

nas amplitudes de controle para cada fungéo encontrada nos casos.

GERENTE DE CONTAS qk

/ COORDENADORES (20) \
/ SUPERVISORES (200)
/ OPERADORES (3.000)

Figura 25: Estrutura Tipica de um Call Center com 3.000 Operadores
Fonte: elaborado pelo autor

5.1.3 Participacdo do Call Center no Processo de Inovacao

Para caracterizar a participacdo do Call Center no processo de inovagao
das empresas pesquisadas, foram empregados os critérios apresentados no
final do capitulo 2 — Reviséo Bibliografica. Resgatando-se o que foi proposto,
para efeito de analise e caracterizacdo da participacdo do Call Center no
processo de inovacdo, foram consideradas trés condicbes béasicas que

deveriam ser observadas nos casos, a saber:

« Condicdo 1: Foi constatada a presenca de casos reais de

construgdes interativas de inovagodes via Call Center,;
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* Condicédo 2: Foi constatada uma rotina de trabalho estruturada pela
empresa caso o Call Center capte uma informacéo importante para a

inovacao;

e Condicdo 3: Foi constatado que a area do Call Center é
frequentemente envolvida na concepcdo e no desenvolvimento de

novos produtos e servigos.

Para efeito comparativo entre as diferentes empresas estudadas, a
presenca simultanea das trés condicdes foi definid como uma alta participacéo
do Call Center no processo inovativo; a presenca de duas das condi¢des
expostas foi considerada uma média participacédo; e quando foi observad uma
ou nenhuma condicao, foi estabelecida uma baixa participacdo do Call Center
no processo de inovacdo das empresas. Em todos os casos se procurou
coletar evidéncias objetivas para as classificacbes, conforme apresentado por
Souza e Voss (2001). O Quadro 28 apresenta uma sintese das evidéncias
objetivas que fundamentam a participacao do Call Center no processo inovativo

das empresas estudadas.
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E P
m - x . Condicao 3: Frequente
s x Condicdo 2: Rotina de trabalho ¢ d a
p |Condicdo 1: Presenga de casos envolvimento do Call Center r
) PO . estruturada pela empresa caso o =
r [reais de construc@es interativas ) = na concepgao e no t
) ~ h Call Center capte uma informagéo ) ;
e |de inovagdes via Call Center ) . ~ desenvolvimento de novos I
importante para a inovagao N
s produtos das empresas
a
= = Sim. H& um canal especifico para |Sim. Os profissionais do Call M
B [N&o. Houve a construcdo de uma . - e y
. X . repassar as informagdes. Algumas [Center costumam participar da é
e |inovagdo (pacote com mais . ~ L .
. x . |QATs que geraram inovagbes |maioria dos times d
t |minutos) mas nao foi . ~ . L . :
) . . nasceram das informagdes captadas |multifuncionais denominados I
a |propriamente interativa. . a
e encaminhadas pelo Call Center. QATs.
Ndo houve casos. Um executivo [N&o. Foi constatado que ha muita = .
G . ; L o q N&o. O Call Center somente é E
entevistado foi categorico [dificuldade para o operador repassar : a
a . - = . envolvido no lancamento dos :
relatando que na empresa ha |uma informagcdo para outra area. = i
m e = . ) . produtos para adequagdo das
pouquissimas chances dessa |N&o h& rotina prevista para tal - b X
a - L operagdes de atendimento.
condicao ocorrer. finalidade. a
Sim. H& um sistema préprio onde os . . .
prop « Sim. A Diretoria de Novos
. . operadores podem enviar sugestdes -
Sim. Como exemplo pode-se citar . ’ Negécios trabalha em
D ; ~ e criticas captadas no atendimento. .
a captura de informacdes sobre = . proximidade com o Call Center A
e . Os operadores sao estimulados e L
falhas no servigo de banda larga e : - e utiliza frequentemente suas |
| : s A premiados pelas sugestbes |. - = .
a sua disponibilizacdo simultanea ) informacdées (ndo s6 o t
t A enviadas. Semanalmente um . P
para o publico em geral no portal - S atendimento telefénico, mas a
a relatorio sintetizando essas . N .
da empresa. . ~ . . também enquetes na
informacdes ¢é enviado para a |.
. : . internet).
diretoria de Novos Negdcios.
= = N&o. Ficou claro no caso que a
K |\ x . . N&o. O Call Center da empresa néo . . 04 B
N&o. A executiva entrevistada . Diretoria de Marketing e
a |.. = estd preparado para receber as x x a
frisou que a operagdo de |. - . Inovagao néo costuma -
p . £ informacdes e repassa-las para i
atendimento ndo é preparada para ) N . envolver o Call Center no
p N outras areas. N&o ha rotina prevista . X
essa finalidade. o desenvolvimento de novos a
a para tal finalidade. ;
produtos e servigos.
. . . Sim, a area do Call Center é
Sim. H& um sistema para o operador
. N ) frequentemente consultada
= = abrir uma ocorréncia de atendimento - ~
Z [Nao. Houve a construcdo de uma : . ; para as inovagdes. Algumas M
. < e enviar para a area de back-office ~ ; 4
e |inovagdo (pacote com pregos . = . . sugestdes de clientes que é
. - Todavia ndo hé estimulos para o
t |diferenciados de acordo com a ) foram captadas e d
. : = operador realizar tal tarefa. A ) :
h |quantidade de canais) mas n&o encaminhadas pelo Call I
; ) ; . empresa reconhece que a a
a |foi propriamente interativa. x Center acabaram gerando
remuneragdo do operador pode ser .
. . produtos inovadores como o
um obstaculo nesse sentido. - )
controle remoto infantil.

Critérios para Determinagdo da Participagéo do Call Center no Processo Inovativo:

Alta: presenca identificada das trés condi¢cdes no caso;
Média: presenca identificada de duas condi¢@es no caso;
Baixa: presenca identificada de no maximo uma condi¢&o no caso.

Quadro 28: Evidéncias Objetivas Encontradas nos Casos para Determinacéo da Participacdo
do Call Center no Processo Inovativo

Fonte: elaborado pelo autor




260

5.1.4 Os Indicadores de Desempenho

Foi constatado nos casos que todas as empresas estudadas empregam
os indicadores quantitativos tradicionais, como tempos médios de atendimento
e de operacao, chamadas em espera e chamadas abandonadas para auxiliar
na gestdo do Call Center. Todavia, as empresas apresentaram divergéncias
em relacdo ao emprego de indicadores de desempenho que levem em
consideracao a satisfacdo dos usuarios para a resolucao de problemas, ou que
incentivem o operador a enviar sugestdes para melhoria dos produtos ou

Servigos.

Para efeito comparativo dos casos, assim como na categoria relativa a
participacdo do Call Center no processo inovativo anteriormente analisada,
foram adotados critérios para a analise da utilizacdo de indicadores nas

empresas, a saber:

Critério 1: Prevaléncia de Indicadores de Vazdo: sao empresas que
empregam em seu Call Center fundamentalmente indicadores quantitativos
tradicionais e ndo demonstraram através de evidéncias nos casos importancia
nem utilizacao efetiva de indicadores qualitativos que levem em consideracéo a
satisfacdo de clientes, ou a resolucdo efetiva de solicitagdes dos clientes nas
operacoes de atendimento.

Critério 2: Estrutura Intermediaria de Indicadores: sdo empresas que,
além dos indicadores quantitativos tradicionais acima descritos, empregam em
seus Call Centers indicadores de satisfacdo de clientes, tanto para resolucéao
de problemas quanto para mensurar a qualidade do atendimento do operador
sob o ponto de vista do cliente. Nestes casos foram encontradas evidéncias

nos casos estudados que justifiquem esta classificacao.

Critério 3: Indicadores para a Inovagdo: sdo casos em que, além da
utilizacado de indicadores tradicionais de vazao, e dos indicadores que levem
em consideracdo a satisfacdo dos clientes, encontraram-se indicadores

especialmente desenvolvidos de modo a incrementar a participagdo do
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operador a fim de repassar as sugestbes enviadas pelos usuarios. Como
possivel exemplo desse indicador poder-se-ia citar 0 nimero de sugestdes
enviadas pelos operadores que geraram inovacdes nos produtos ou servicos

ofertados pela empresa.

O Quadro 29 apresenta um resumo dos resultados encontrados nos
casos para essa categoria de analise, bem como as evidéncias que foram
encontradas pelo pesquisador para classificar as empresas conforme o0s

critérios acima descritos.

5.1.5 A Integracao Vertical/Horizontal dos  Call Centers

Foram encontradas nos casos estudados trés alternativas para essa
categoria de analise: i) Call Centers Integralmente Proéprios; ii) Estruturas
Hibridas (com partes terceirizadas e partes da operacdo de atendimento
propria) e iii) Estruturas Horizontais (onde a totalidade do Call Center é
terceirizada).

Particularmente nessa Uultima possibilidade, dois fatores devem ser

levados em consideracéao:

1) O tipo de contrato que a empresa prestadora de servico possui com a
terceirizada. Ha, por exemplo, contratos de prestacdo de servico puro, onde
nao sdo admitidas interferéncias da parte gerencial da prestadora de servi¢co na
gestao do dia-a-dia do Call Center. Neste caso os indicadores sao definidos e
colocados no contrato com a empresa terceirizada. Cabe a essa Ultima toda a

gestado do Call Center para o atingimento dos indicadores.
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I
(%] o . . . ~ s 1A . s
o5 Justificativa para Classificacdo Encontrada no Evidéncia Objetiva Baseada na Resposta dos
g £ Caso Entrevistados
wl ©
Durante as entrevistas ficou clara a importancia " . .
) Nossa meta de resolugdo de problemas na primeira
apontada pelo gerente de atendimento ao . P .
B D . P chamada é altissima, cerca de 95%. Ela é bem
emprego de indicadores que medissem o indice . ) 8 p -
e = . diferente das praticadas por terceiros. Além disso
2 |de resolu¢do de problemas. A empresa possui i PN
t - ~ N nossos indicadores sdo diretamente reportados para a
uma meta superior em relacdo a dos . ~ -
a L . area de RH e para a operagdo de nossa matriz nos
concorrentes para esse indicador que é . "
- N . . Estados Unidos.
diretamente reportada a matriz norte-americana.
Nota-se um direcionamento da empresa para o " . A . )
L o - Preferimos os indicadores quantitativos pois eles
G emprego de indicadores quantitativos objetivos . . A
- B . fornecem mais facilmente pardmetros para cobrarmos
a pela facilidade que eles proporcionam em avaliar
1 - - o nosso fornecedor. Colocamos os valores em contrato,
m e exigir do fornecedor terceiro o atingimento dos .
i . = ; e a empresa prestadora de servicos molda sua
a indicadores numa tipica relag&o transacional = "
. operacao baseada nesses valores.
cliente/fornecedor.
Percebe-se o equilibrio entre o emprego de - — o
- quit 0 empreg "Utilizamos tanto indicadores qualitativos ou
indicadores quantitativos e qualitativos. Um dos o . )
- ; . . quantitativos. Alguns voltados para o consumidor final,
indicadores para avaliar a qualidade criados na = .
D . . A outros focados na gestdo do fornecedor. Investimos
empresa (quantidade de elogios espontaneos - o .
e : . uma quantidade grande de dinheiro para criarmos um
recebidos dos clientes) faz parte de um programa :
I3 R programa de reconhecimento e recompensa para 0s
motivacional para os operadores. Nesta mesma .
t S - operadores. Quando o operador recebe um elogio, ou
campanha motivacional premiam-se as melhores ~ . -
a ~ : uma sugestéo dele é escolhida, ele ganha uma moeda
sugestdes fornecidas pelos operadores para ~ :
- : ~ que ele pde num chaveiro. Essas moedas podem ser
melhoria do atendimento ou alteragdo de P ) . w
. trocadas por prémios no final do més." (SIC)
produtos e servigos.
K A empresa emprega predominantemente " - . x
. o Nossos indicadores ndo abordam a geragdo, por
a indicadores quantitativos, mesmo reconhecendo g =
= = ) . exemplo, de novas idéias. Normalmente sao
p| 1 |gue eles ndo sdo os mais apropriados para oo . ~ -
. . ) indicadores de numeros de reclamacgéo de clientes e
p avaliar um atendimento de qualidade ou a - . : "
= . ) cumprimentos de tempos médios de atendimento.
a geracao de idéias via Call Center.
7 "No ano passado decidimos fazer uma avaliagdo
e A empresa utiliza tanto indicadores quantitativos independente da satisfacdo de nossos clientes.
il 2 tradicionais quanto qualitativos, que sao medidos Contratamos uma empresa independente e
h por uma empresa especialmente contratada para englobamos muitas coisas, desde a cordialidade do
a essa finalidade. prestador de servigos que vai até a casa do cliente até
o atendimento pelo operador de Call Center."

Critérios para classificacdo das empresas quanto a tipologia de indicadores utilizados nos Call Centers
Critério 1: Prevaléncia de Indicadores de Vazéo
Critério 2: Estrutura Intermediaria de Indicadores
Critério 3: Indicadores para a Inovacéo

Quadro 29: Classificacdo das Empresas quanto ao Tipo de Indicadores Empregados nos Call

Centers
Fonte: elaborado pelo autor

Ha também contratos de co-gestdo entre a empresa prestadora de
servicos e a fornecedora das operacoes de atendimento via Call Center. Neles,
€ permitido que funcionarios da empresa terceirizadora trabalhem em
proximidade com o fornecedor das operacdes de Call Center sem haver
complicag@es judiciais, como possiveis a¢fes trabalhistas futuras. Houve casos

como o da empresa Delta, em que o pesquisador presenciou uma reuniao onde
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0s gestores da prépria empresa e 0s coordenadores e supervisores da
empresa terceirizada buscavam em conjunto uma solugéo para um problema

especifico de tempo médio de atendimento para um dado produto.

I) O Local Fisico da operacdo de Call Center. Numa das empresas
estudadas (Delta) o local fisico onde esta alocada toda a operacdo de
atendimento esta situado no mesmo edificio em que a diretoria de atendimento
da empresa trabalha rotineiramente. A proximidade fisica pode trazer maior
facilidade num trabalho conjunto entre a empresa prestadora de servigo e sua
terceirizada. Nas demais empresas que terceirizam sua operacao de Call
Center, os operadores estdo alocados fisicamente distantes da diretoria de
atendimento, inclusive, em alguns casos, fora do estado de Sao Paulo, com foi

constatado nas empresas Gama e Kappa.

Com relacdo aos motivos que levaram as empresas a terceirizarem ou a

integralizarem o Call Center, pode-se perceber que:

a) Ha& uma forte indicagdo de que os custos apontados por uma
operacdo terceirizada sao inferiores aos de uma operacdo propria de
atendimento. Uma executiva entrevistada (proveniente da empresa Kappa)
chegou a afirmar que o custo de um operador de Call Center terceirizado é

50% menor que o de um operador préprio.

b) Os gestores entrevistados apontaram que uma estrutura de
atendimento terceirizada permite a empresa prestadora de servico lidar melhor
com possiveis oscilagbes de demanda, trabalhando com mais ou menos
operadores conforme as condi¢cdes de mercado. Num dos casos estudados,
um executivo chegou a afirmar que a area de recursos humanos da empresa
jamais teria capacidade de demitir/contratar o nUmero de operadores que sua

operacédo demandaria.

c) H4 uma forte associacédo, entre 0s executivos, de um atendimento de
qualidade a utilizacdo de um Call Center préprio. Ha inclusive um caso (Beta)

onde a empresa que ja havia tomado a decisdo de terceirizar sua operagéo de



264

atendimento resolveu reverté-la e trabalhar integralmente com operadores
proprios. O motivo alegado por ela para tal deciséo foi focar um atendimento de

maior qualidade e possuir maior controle sobre as operacdes de atendimento.

O Quadro 30 apresenta uma sintese dos resultados desta categoria de
analise, incluindo a localidade fisica em que esté situado o atendimento, o tipo
de contrato entre a empresa prestadora do servi¢o e a terceirizada, os motivos
alegados para a decisdo e as evidéncias objetivas encontradas nos casos

através das respostas dos entrevistados.

5.1.6 Qualificacdo e Remuneracao Média do Operador

Para classificar as empresas segundo esta categoria de analise, apés a
coleta de dados, foi proposta a divisdo das empresas segundo trés critérios,

conforme as caracteristicas observadas nos casos, a saber:

1° Critério: Empresas com Baixa Remuneracdo e Qualificagdo dos
Operadores: Normalmente sdo empresas onde o0s operadores ganham um
salario mensal bruto no maximo 30% superior a um salario minimo por seis
horas de jornada de trabalho. Os gestores das empresas estudadas
reconhecem que é um salario baixo e que ha muita dificuldade para se atrair
uma mao de obra com bom nivel cultural. Mesmo com esse patamar salarial
exige-se 0 ensino médio completo, e muitas vezes buscam-se operadores que

estejam cursando o nivel universitario.
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Natureza do Call

Tipo de Contrato

Localidade Fisica da Operacgéo de

Motivos da Decisao

Evidéncias Objetivas Encontradas nos Casos

Agreements)

Call Center sera terceirizado.

Center Empregado Atendimento através das respostas dos Entrevistados.
B Todos os Funcionérios (operadores) "Fizemos um trabalho inverso em relacdo ao
e Call Center ~ . ficam alocados no mesmo edificio da |Aumento de Qualidade pelo mercado porque o nosso foco é qualidade, o
P N&o se aplica : . . ; P . o . . =
t Proprio Diretoria de Atendimento (Customer  |atendimento proprio. nosso diferencial é qualidade de servico. Ndo
a Operations). conseguiamos isso com as terceiras.”
= "Tinhamos que aumentar rapidamente nossos
Prestacao de ~ .
G . Reducéo de Custo e pontos de atendimento e os pontos de contato
Servigo Puro . - . . . . .
a Call Center Pulverizado em varias localidades necessidade de um aumento  [com os usuarios. Mas a média salarial dos
= baseado nos SLA | .~ . . - : S . .
m terceirizado (Service Level distintas da Diretoria de Atendimento. |significativo do nUmero de operadores da empresa estatal era muito alta. A
a operadores apo6s privatizagdo. |saida encontrada na época foi a criagdo de uma
Agreements) ; : "
nova empresa para realizar esses atendimentos.
"N&o terfamos capacidade de contratar ou treinar
D A Diretoria de Atendimento fica todo esse pessoal. A terceirizacdo foi a saida
e Call Center alocada no mesmo edificio da Quantidade de operadores encotrada. Depois de escolhido o fornecedor,
I . Co-Gestéo empresa parceira, onde também ficam|necessarios para realizar o decidimos trabalhar num processo de co-gestéo,
terceirizado . . : ~ .
t alocados todos os operadores da atendimento. que é basicamente uma gestdo onde nés
a empresa. podemos tomar algumas decisdes no
fornecedor."
x “O Call Center da empresa é todo terceirizado.
K Prestacéo de = . ~ .
a Servico Puro _ _ _ Redu_(;_a_o de Custo e _ Ha a questdo do _custo, mas também da
Call Center Pulverizado em varias localidades possibilidade de gerenciar um |praticidade. Eu acredito que o RH da empresam
p = baseado nos SLA | ." .. . - : - ~ . =
terceirizado (Service Level distintas da Diretoria de Atendimento. |grande contingente de ndo tenha suportado, e abriu m&o dessa
P operadores. responsabilidade passando o atendimento para
a Agreements) -
um terceiro”.
Na parte = . "Em 2002 precisdvamos de medidas para reduzir
o Reducéo de Custo, maior . .
z terceirizada, " = nosso custo operacional. Uma saida encontrada
. ~ facilidade para expanséo e . S ~ .
e | Estrutura Hibrida |Prestacdo de . - . ~ foi terceirizar parte de operagdo de atendimento.
P . Pulverizado em varias localidades contrata¢do de novos - R S
t propria e Servigo Puro - . - . Comegamos terceirizando as principais capitais,
- distintas da Diretoria de Atendimento. |operadores. A empresa ~ . .
h terceirizada baseado nos SLA A como S&o Paulo e Rio, e depois fomos para
. sinalizou que em breve todo o - L
a (Service Level outras cidades. Num futuro préximo devemos

chegar a cem por cento terceirizado.” (SIC)

Quadro 30: Analise da Categoria de Integracdo Vertical/Horizontal do Call Center
Fonte: elaborado pelo autor
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Em relacdo e essa Ultima exigéncia cabe uma ressalva apontada no
caso Kappa. Para conseguir o emprego, muitos operadores acabam se
matriculando em faculdades de baixo custo, e assim que comecam a trabalhar,
trancam o curso ou simplesmente desistem do mesmo. Cumpre-se a exigéncia
de contratacdo de uma mé&o de obra que teoricamente seria mais qualificada
(pelo nivel universitario), mas que, na pratica, fica muito distante de uma

qualificacdo mais elaborada.

2° Critério: Empresas com Média Qualificacdo e Remuneracdo: Nestas
empresas 0s operadores recebem um salario de 30% a 50% superior ao salario
minimo. Além desse aspecto, foi constatado que ha planos de carreira para os
operadores, mesmo que ele seja restrito para uma mobilidade interfuncional

entre operacgoes de atendimento dentro da empresa terceirizada.

Além da remuneracdo diferenciada e do plano de carreira, para as
empresas que se encontram nesse critério, foi identificado pelo pesquisador
que ha um processo de treinamento e certificacdo rigidos o suficiente para
garantir que o operador tenha um nivel de qualidade adequado para realizar 0
atendimento, mesmo ndo se exigindo que estejam cursando o0 nivel
universitario. O processo de qualificacdo ocorre por um filtro interno,
normalmente apos o treinamento inicial dos operadores, onde aqueles que néo
atingiram o nivel minimo exigido sdo impossibilitados de realizar atendimentos
para a empresa prestadora de servico. Na empresa Delta, por exemplo, o
processo de certificacdo dos operadores € realizado por profissionais da
propria empresa que desenvolvem e aplicam exames nos operadores

terceirizados.

3° Critério: Empresas com Alta Remuneracdo e Qualificacdo do
Operador: Trata-se de empresas onde os operadores ganham, no minimo 50%
a mais que um salario minimo. Além disso, os operadores gozam de beneficios
equivalentes aos demais funcionarios da empresa prestadora de servico e
contam com planos de carreira onde eles podem almejar e alcancar posicoes

fora da area de atendimento e da funcé@o de operador. Ademais, toda avaliacdo



267

da qualidade do servico do operador é feita individualmente por um gestor e
serve como um parametro para a area de Recursos Humanos para eventuais
promocdes de cargos e salarios. O Quadro 31 procura agrupar as empresas
estudadas segundo o critério de analise de Qualificacdo e Remuneracdo Média

do Operador.

5.1.7 Utillizacdo de Scripts

Nesta categoria de analise procurou-se explicitar os diferentes empregos
dos scripts e a consequente autonomia que um operador possui para realizar
um atendimento. Conforme mencionado anteriormente, a utilizagdo de scripts
foi um dos possiveis “proxys” que o pesquisador adotou para simplificar a
analise da dimensdo autonomia. A linha de raciocinio adotada € que uma maior
liberdade de didlogo (ou um menor emprego de scripts) entre cliente e
operador pode, em tese, melhorar o entendimento das necessidades
especificas dos usuarios, contribuindo para o processo inovativo, ja que
importantes informacdes podem ser derivadas dessa conversagao. Foram

estabelecidos trés critérios para a analise dessa categoria:

- Empresas com Baixo Emprego de Scripts: foram empresas onde as
falas dos operadores ndo eram padronizadas, e 0s poucos scripts utilizados
podiam ser alterados por sugestdes apontadas pelos operadores. Colocado em
outras palavras, o nivel operacional (representado pelos atendentes) tem a

capacidade de intervir no desenho de um script quando julgar adequado.

Mesmo nestas empresas, apesar do didlogo ndo ser totalmente
padronizado através da leitura intensiva de scripts, os operadores s&o
instruidos a seguir uma espécie de pauta (uma sequéncia de subprocessos
necessarios para o atendimento, conforme a empresa estudada) para garantir

certa homogeneidade ao atendimento.
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Empresa

Class.

Justificativa para a Classificagdo Encontrada no
Caso

Evidéncia Objetiva Baseada no Discurso dos
Entrevistados

® —~ o @

» ~ — >

Operadores recebem um salario cinquenta por cento
maior que a média do mercado, gozam dos mesmos
beneficios dos demais funcionarios e possuem plano
de carreira definido. H& casos onde os operadores
devem ter fluéncia em inglés para realizar o
atendimento.

"Hoje n6s pagamos um salario maior, além de darmos
todos os beneficios que qualquer funcionario da
empresa possua. Sem divida, nossa remuneracédo é
maior que a que as empresas terceirizadas pagam
para seus operadores." (SIC)

o 30

O X — o @

A remuneragdo é a média salarial praticada no
mercado, o que foi considerado baixo pelos
executivos entrevistados. Os gestores reconhecem
gue pela baixa remuneracgédo oferecida pela empresa,
o nivel de qualificagdo dos operadores é baixo, e a
rotatividade é grande.

"Acho que temos que gastar mais um pouco com Call
Center, para conseguirmos aumentarmos os salarios
deles e melhorarmos o nivel de pessoas que atendem
nossos clientes. Na verdade no6s treinamos e
capacitamos o0s operadores, mas na primeira
oportunidade de ganhar cinquenta reais a mais eles
ndo tém a menor cerimdmia para sair. Na maioria sdo
jovens de 19 e 20 anos, inexperientes e sem muita
responsabilidade.” (SIC)

®» +~ — 0 O

®» —a o2

A remuneragdo é ligeiramente superior a média
praticada no mercado. H4A um plano de carreira para
o operador (embora seja restrito as operagbes de
atendimento). Para controlar a qualidade dos
operadores, ha provas desenvolvidas e aplicadas
pela empresa prestadora de servico aos operadores
do terceiro a fim de habilita-los para o atendimento
prestado.

“N6s exigimos, mas pagamos bem o operador. Ele
ganha acima daquilo que o mercado paga. N&o vou
poder abrir para vocé quanto ele ganha, mas para
vocé ter uma idéia, ele tem até plano de carreira, um
para a area de negdcios e outro para a area técnica.
Fazemos provas para a contratagdo de operadores.
Ele passa ftrinta dias em sala e depois faz uma
avaliagdo. Se ele ndo passar na prova ele ndo vem
para a operacéo. E quem aplica a prova sou eu."

DT T O XN
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A remuneragdo é a média salarial praticada no
mercado, o que foi considerado baixo pelos
executivos entrevistados. O executivo da empresa
terceira (supervisor) admitiu que a exigéncia do
operador estar cursando o nivel universitario ndo
representa aumento de qualificacéo dele.

“Embora seja exigido o nivel universitario ou cursando
a faculdade, a grande maioria das pessoas, faz o
cadastro, se matricula e sai da faculdade, pois eles
néo tem condic¢des de paga-la com um salario de 500
reais”. (SIC)

® >~ o N
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A remuneragdo é a média salarial praticada no
mercado, o que foi considerado baixo pelos
executivos entrevistados. O executivo entrevistado
frisou que a maioria dos operadores contratados sao
jovens recém saidos do ensino médio.

“Pagamos a média do mercado que é muito baixa.
Consequentemente ndo conseguimos atrair uma mao
de obra com um bom nivel cultural. Exigimos que a
pessoa tenha o ensino médio completo, mas, na minha
opinido, com o nivel de ensino do pais, isso ndo quer
dizer muito”.

Critérios para Classificagcdo de Remuneracgao e Qualificagdo dos Operadores

Baixa: remuneragéo até 30% superior a um salario minimo; nenhuma prova é aplicada para os operadores.

Média: remuneracgédo entre 30% e 50 % acima de um salario minimo; ha provas aplicadas para os operadores.

Alta: remuneragao maior que 50% acima de um salario minimo; a qualidade dos operador é avaliada individualmente pelo seu

gestor.

Quadro 31: Classificacdo das Empresas quanto a Remunerac¢éo e Qualificacdo Média dos
Operadores de Call Center
Fonte: elaborado pelo autor

- Empresas com Médio Emprego de Scripts: embora ndo haja leitura

intensiva de scripts, todo atendimento é padronizado através de processos

auditados por uma equipe da empresa prestadora de servigcos. Ha leitura de

scripts, mas ela é relativamente pouco empregada na operacao de atendimento
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(exceto nas operacOes de vendas, onde a leitura de scripts € intensa). A
classificacdo neste critério foi empregada para empresas onde nao foram
constatadas alteracbes sugeridas pelos operadores para 0s processos de
atendimento ou para adequacgdo dos scripts. Percebe-se que h4d uma relativa
liberdade de didlogo em termos de leitura de scripts, mas a autonomia do

operador para alterar os processos de atendimento é limitada.

- Empresas com Alto Emprego de Scripts: sdo empresas onde o
atendimento realizado pelo operador ocorre pela leitura intensiva de scripts
dindmicos (onde a tela do operador fornece uma resposta automatica para sua
leitura conforme ele interpreta o que o cliente estd demandando). Caso néo
haja uma resposta pronta para uma duvida do cliente, o operador tem que
recorrer ao nivel hierarquico imediatamente superior para repassar a questao,
pois ele ndo tem autonomia para sair dos scripts previamente planejados.
Nessa categoria, o operador ndo possui autonomia para alterar os scripts que
sdo desenvolvidos no escritério central da empresa prestadora de servico e
repassados ao terceirizado. Cabem a este Ultimo apenas a atualizagdo em seu
sistema de atendimento e sua aplicagao.

O Quadro 32 apresenta um resumo dos resultados encontrados nos

casos para a categoria de analise Utilizacédo de Scripts.
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no Caso

Empresa
Class

Justificativa para Classificagdo Encontrada

Evidéncia Objetiva Baseada na Resposta dos
Entrevistados

Nao héa leitura intensiva de scripts.

o ~ o @

scripts que séo utilizados.

operadores podem solicitar alteragfes ou
fazer sugestdes de melhoria dos poucos

"Aqui na empresa ndo somos meros seguidores de
scripts. Vocé pode ligar para ca que ndo falara com
um rob6. Temos scripts sim, mas sdo para
processos, ndo sao para falar com nossos clientes.
Ha uma interacdo bem diferenciada em relagdo aos
nossos concorrentes. Eu mesmo ja solicitei uma
alteracdo nos scripts e fui atendido rapidamente.
Percebi que havia problema numa determinada frase
por questdes gramaticais, enviei uma sugestdo e
dois dias depois j4 estava implantada. Foi bem
rapido."

3 0@

scripts .

Todo o atendimento € realizado pela leitura
intensa de scripts dinamicos. Os operadores
ndo tomam parte do planejamento dos

"Nossos scripts sdo desenvolvidos no escritorio
central pela nossa &area de back-office. Usamos
scripts para padronizarmos nosso atendimento dos
nossos quase dez mil operadores.” (SIC)

®» ~— o O

padronizados.

A empresa emprega processos padronizados
para o atendimento, ao invés de leituras
intensivas de scripts. Nao h& autonomia
2 |para os operadores utilizarem processos
alternativos para realizar atendimentos nem
para solicitarem alteracdes nos processos

"Como temos uma infinidade de tratamento de
questdes, fica impossivel prever scripts em tudo. Ao
invés disso tentamos padronizar os processos de
atendimento. O atendente tem alguma liberdade de
conversacdo, mas dentro dos processos que nés
padronizamos para ele realizar o atendimento."

QT T o X
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scripts.

Todo o atendimento é realizado pela leitura
intensa de scripts dinamicos. Os operadores
ndo tomam parte do planejamento dos

"Aqui na empresa os operadors ndo podem deixar
de ler os scripts. Eles sdo uma forma de agilizar o
processo de aprendizado do operador e de garantir
0 padrdo do nosso atendimento. Talvez se nossos
operadores fossem mais qualificados fosse
diferente". (SIC)

atendentes é padronizado.

T~ 0o N
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Os operadores da empresa ndo possuem
autonomia para fugir dos scripts dinamicos
utilizados pela empresa. Todo o dialogo dos

"Ainda estamos no passo da massificacdo de
atendimento. Acabamos adotando um script rigido
para o atendente errar menos. Também né&o
podemos dar liberdade de dialogo pois nosso
operador ndo tem bom nivel cultural. Se
conferissemos a liberdade de didlogo, acho que
seria um desastre".

Critérios para a Utilizagdo de Scripts e a autonomia dos operadores de Call Center

1: Alto Emprego de Scripts e Baixa Autonomia
2: Médio Emprego de Scripts e Média Autonomia
3: Baixo Emprego de Scripts e Alta Autonomia

Quadro 32: Classificacao das Empresas quanto a Utilizagcao de Scripts e a Autonomia do

Operador
Fonte: elaborado pelo autor
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5.2 Resgatando a Estrutura de Analise e Visualizando as Configurag  0es
Propostas

ApoOs o detalhamento das categorias de analise e de todos os critérios
empregados pelo pesquisador, é viavel o resgate da estrutura proposta no final
do capitulo 2 — Revisao Bibliografica para contrapor aos resultados obtidos na
pesquisa de campo. A Figura 25 apresenta os resultados das andlises das

caracteristicas das empresas conforme critérios adotados anteriormente.

Para caracterizar as duas configuragbes béasicas apresentadas no
capitulo 2 — Revisdo Bibliografica, isto é, se o Call Center apresenta
envolvimento efetivo dentro da logica do processo inovativo (configuracéo 2),
ou se estad mais associado a um centro de custo do que uma opcéo viavel para
auxiliar no processo inovativo (configuracdo 1), foram atribuidas notas para
cada categoria de analise. Assim toda vez que uma caracteristica se situasse
no primeiro ponto dos eixos que representam as caracteristicas analisadas, o
pesquisador estabeleceu nota um, se uma caracteristica estivesse no meio,
atribuia-se nota dois, e se ela estivesse na terceira posi¢do dos eixos, adotou-

se nota trés.

Caso alguma empresa possuisse todas as caracteristicas situadas na
terceira posicdo dos eixos, o produto resultante dos critérios seria 243 (3°).
Essa condicdo seria a ideal, segundo a estrutura de analise proposta, para a
empresa apresentar uma configuracdo de Call Center totalmente voltada a

facilitacdo de seu envolvimento na légica do processo inovativo.
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Q Configuracdo da Empresa Beta

Participacéo do Call Center
no processo inovativo

e Tipos de Indicadores

Empregode Scripts X . de Desempenho

no Atendimento d

Qualificagdo e Remuneragéo

do Operadores Integrac&o Vertical /
Horizontal
Configuracdo da Empresas Gama
4 Participagdo do Call Center
no processo inovativo
‘,.----D---......
‘ .““ ° .".’ Tipos de Indicadores

Empregode Scripts o ‘e, de Desempenho

no Atendimento - %,

Qualificagdo e Remuneragéo

do Operadores Integracao Vertical /

Horizontal

Figura 26: Visualizacdo dos Resultados das Andlises dos Casos conforme a Estrutura Proposta
Fonte: elaborado pelo autor
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Empresa Delta

Participacdo do Call Center
no processo inovativo

Tipos de Indicadores

Emprego de Scripts de Desempenho

no Atendimento

|
-
=
.
»
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-
»
.
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=
|
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.
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Qualificagdo e Remuneragédo

do Operadores Integracédo Vertical /

Horizontal

[ Configuragdo da Empresas Kappa

Participacéo do Call Center
no processo inovativo

Tipos de Indicadores

Emprego de Scripts de Desempenho

no Atendimento

Qualificacéo e Remuneracéo

do Operadores Integracéo Vertical /

Horizontal

Figura 26 (continuacdo): Visualizagcdo dos Resultados das Andlises dos Casos conforme a

Estrutura Proposta
Fonte: elaborado pelo autor
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QConfiguragéo da Empresa Zetha

Participacéo do Call Center
no processo inovativo

S Tipos de Indicadores

Empregode Scripts o . de Desempenho

no Atendimento o

Qualificacdo e Remuneragéo

do Operadores Integragéo Vertical /

Horizontal

Figura 26 (continuagdo): Visualizagdo dos Resultados das Analises dos Casos conforme a
Estrutura Proposta
Fonte: elaborado pelo autor

Por outro lado, caso a empresa apresentasse todas as caracteristicas
situadas na primeira posicdo dos eixos das categorias de analise, muito
provavelmente o Call Center estaria mais associado a um centro de custo do
que a uma opc¢do viavel empregada pela empresa de modo a auxiliar o
processo inovativo. A Tabela 6 apresenta as notas atribuidas para as
caracteristicas segundo os critérios adotados e os resultados das empresas em
relacdo a multiplicacdo das notas atribuidas para cada caracteristica do Call

Center analisada.
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Beta Gama Delta Kappa Zetha
Participacdo do Qall Center no 5 1 3 1 1
Processo Inovativo
Tipos de Indicadores de 5 1 3 1 5
Desempenho
Integracdo Vertical/Horizontal 3 1 1 1 2
Qualificacdo e Remuneracao dos 3 1 5 1 1
Operadores
Autonomia e Utilizag&o de Scripts 3 1 2 1 1
Total 108 1 36 1 4
Posicdo Relativa 1 4 2 4 3

Tabela 6: Notas Atribuidas para Caracterizar as Configurac6es Basicas dos Call Centers
Fonte: elaborado pelo autor

Nota-se que a empresa com maior pontuagcdo no produto obtido pela
multiplicacdo das notas das caracteristicas € a empresa Beta. Mesmo
ligeiramente distante da pontuacdo maxima (mais precisamente com 44% do

méaximo possivel) ela foi a empresa que mais se aproximou da configuragéo 2.

Mas se ndo foram encontradas empresas com a pontuacdo maxima,
houve duas empresas que apresentaram a pontuacdo minima: Gama e a
Kappa. Nestes casos, as caracteristicas analisadas revelaram que o Call
Center dessas empresas esta muito proximo a primeira configuracdo proposta.
Nestes casos os resultados das andlises contribuiram para a confirmacao de
gue essas empresas encaram o Call Center mais como um centro de custo do

gue como uma alternativa viavel que possa auxiliar o processo inovativo.

5.3 A Estrutura das Empresas Para a Inovacao

Consoante ao que foi apontado por Marklund (2000) e Bernardes e
Bessa (2007), as empresas estudadas, em sua maioria, ndo dispunham de
uma estrutura exclusivamente formalizada e dedicada a Inovagédo, de tom
semelhante a empresas de produtos que possuem um laboratério para
atividades de Pesquisa e Desenvolvimento. Ao invés dos laboratorios
estruturados, a inovagdo em servigos nas empresas estudadas normalmente €

responsabilidade de areas correlatas as funcées de marketing. O Quadro 33
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apresenta uma sintese de como as empresas estdo estruturadas para a
Inovacdo, bem como um breve descritivo de cada setor responsavel pela

gestao da inovacéo.

5.4 O Processo de Inovacgéo para as Empresas de Serv  i¢os

A sequir, a partir das inovacgdes estudadas, encontra-se uma sintese das
etapas da Cadeia de Inovacdo conforme modelo proposto por Hansen e
Birkinshaw (2007).

5.4.1 A Geracéo da Ideia

O primeiro passo para descrever as maneiras pelas quais as empresas
de servigos geraram ideias foi resgatar todas as possiveis formas pelas quais

as ideias das inovacdes estudadas foram geradas nos casos, a saber:

A) ldeias que foram geradas através de propostas do Setor de Inovacgéao;

B) Ideias que nasceram através de uma demanda de um cliente externo
diretamente para o Setor de Inovacao.

C) Ideias que nasceram de uma demanda interna (normalmente uma area da
empresa solicitou a inovacgéo);

D) Ideias que nasceram através do impeto da Alta Administracdo (usualmente
do proprio presidente da empresa);

E) Ideias que nasceram de sugestdes ou criticas captadas pelo Call Center e
que foram direcionadas ao Setor de Inovacéo;

F) Ideias que nasceram de um processo de benchmarking com outras
empresas do grupo ou com concorrentes;

G) ldeias que foram geradas por um fornecedor e foram propostas para o Setor

de Inovacéo.
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Denominacéo o I .
Principal Executivo da " <
Interna do Setor de N° de rincip . Breve Descritivo da Area
= Pessoas Area / Subordinacéo
Inovacado
A area coordena os langamentos (controle
B Gerente de Novos de cronograma e de custos) de novos
. Produtos e Servigos produtos e servicos. Ela é responsavel pela]
e |Geréncia de Novos - P - .
. 15 gue responde ao Vice- andlise inicial da viabilidade técnica, pelo
t |Produtos e Servigos - .
a Presidente de estudo de potencial de mercado e pela]
Marketing preparagdo de um plano de negdcios que é
apresentado para outras areas.
A éarea é responsavel pelos langamentos de
novos produtos e servicos e também
coordena a iniciativa da Incubadora de
Negécios. A Diretoria de Inovacédo
G Diretor de Inovacao Estratégica é responsavel pela elaboracéo
a |Diretoria de Inovagéo 30 Estratégica que de estudos de caso que sdo apresentados
m |Estratégica responde ao Vice- para a Vice-Presidéncia Técnica. As
a Presidente Técnico. demais areas nao participam da deciséo de
continuidade dos casos aprovados.
A Area de Marketing é responséavel pelo
"empacotamento” dos produtos (formacao
de precos).
E uma érea relatvamente nova nal
empresa, foi criada em 2007 para]
D . :
Diretor de Novos contrqbalan(;ar a per'da de receita (geraga
e . . e - pelo fim da obrigatoriedade de contrata¢@o
Diretoria de Portifélio Produtos e Negocios
| 17 ; . de provedores). Ela coordena o0s
de Novos Produtos subordinado ao Diretor
t Geral langamentos (controle de cronograma e de
a custos) de novos produtos e servigos e a
preparagdo de um plano de negdcios que é
apresentado para o board da empresa.
K Diretor de Novos
a . . i . . . ~
Diretoria de Novos Produtos e Serwgo; N&o avaliado. O pesquisador ndo
p . 37 que responde ao Vice- - A
Produtos e Servigos : conseguiu acesso a area.
p Presidente de
a Marketing
Ela coordena os lancamentos (controle de
z
Gerente de Produtos e cronograma e d.e custos) de n0v0~s
e N : produtos e servicos e a preparagdo de um
Geréncia de Produtos Servigos que responde . .
t - 35 . plano de negdcios que é apresentado para
e Servigos ao Diretor de .
h 8 o board da empresa. Todos os projetos de
Marketing ) O
a inovacao sao liderados pelos
coordenadores dessa area.

Quadro 33: Estrutura das Empresas de Servigco para a Inovacao
Fonte: elaborado pelo autor

Listadas as possiveis formas de geracao de ideias, 0 passo seguinte foi

relaciona-las com as inovacbes propriamente ditas. A finalidade desse
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cruzamento foi possibilitar a determinacdo sobre qual € a forma mais frequente

de uma ideia ser gerada para as inovagdes em servi¢os, conforme Quadro 34.

Como se pode perceber através do Quadro 34, ha casos de inovagdes
onde as ideias foram geradas através de mais de uma fonte. Tome-se como
exemplo o controle remoto infantil gerado pela empresa Zetha. Foi através do
Call Center que as reclamacdes dos usuérios pela dificuldade de operacao do
controle remoto da nova televisdo digital foram captadas e direcionadas ao
Setor de Inovacédo (denominado na empresa de Geréncia de Produtos e

Servicos), para posteriormente a ideia ser desenvolvida.

As principais formas de geracdo de ideias foram propostas do Setor de
Inovacao e ideias oriundas de processos de benchmarking com concorrentes
ou outras empresas do grupo. Juntas, estas duas formas estiveram presentes

em 40% das geracoes de ideias dos casos estudados.

Num patamar ligeiramente inferior quanto a forma de geracdo de ideias
empregadas nas inovagdes dos casos, estdo as ideias que nasceram de
demandas internas de outras areas; as ideias que nasceram de sugestdes
captadas pelo Call Center e as ideias que foram derivadas do préprio setor de

Inovacéao das Empresas.



Formas de Geracdo de Ideias
A B C D E F | G Justificativa
Comunicagéo por ondas de A tecnologia iDEN que permite a comunicagdo por ondas de radio foi desenvolvida por um
radio fornecedor e proposta para o Setor de Inovagéo.
Em virtude do aumento expressivo do n° de clientes sem aumento proporcional do n°® de
< ~ ~ o
3 ~ operadores, as reclamacdes captadas pelo Call Center em relagéo ao tempo médio para o
@ |Implementacédo de URAs ) " - x ;
m P ¢ atendimento cresceram. A Area de Customer Care solicitou a ado¢éo de URAs para reduzir o
problema.
Localizador de Frotas A geracao da |de|a3 partiu de uma demanda de um cliente especifico do ramo de seguros para
0 Setor de Inovagao.
Sistema de O presidente da empresa desejava equiparar as operagdes de atendimento as melhores
E Reconhecimento de Voz praticas de outras empresas do grupo no mundo.
8 . < A Diretoria Juridica solicitou a Diretoria de Atendimento uma forma para reduzir o n° de
llha de Reiteragcao D
processos judiciais.
Servigo de Radio pela O presidente da empresa prop0s a criagdo da radio para equiparar o servico do provedor a
< |Internet outras empresas similares do mundo.
] A Como muitos atendimentos ndo podiam ser solucionados pelo atendimento humano pelo Call
0O |Assisténcia Técnica = . . o L
Domiciliar Center ou pelo acesso remoto, o Setor de Inovagéo (Diretoria de Portifélio de Novos Negécios)
propds a criacdo de um novo servico de assisténcia técnica domiciliar.
llha de atendimento iPhone (0] pr,e_5|dente_ da empresa solicitou a criacdo de uma ilha de atendimento especifica para os
usuérios de iPhone.
g Sistema de Faturamento A Area de Atendimento solicitou uma alteragdo no sistema para poder informar valores
& [Unificado relativos as faturas sem haver necessidade de transferéncia de chamadas telef6nicas.
V4
Utilizag&o do Windows Live A Diretoria de Novos Produtos e Servigos solicitou a um fornecedor o desenvolvimento de uma
Messenger versdo adapatada do sistema operacional Windows para utilizag&o nos aparelhos telefénicos.
Triple Pla A ideia foi gerada pelo Setor de Inovacdo (Geréncia de Produtos e Servigos) baseada em
P y modelos similares norte-americanos.
«
% Banda Larga Ultra-Rapida A ideia foi gerada através de um benchmark com concorrentes.
N
. A ideia foi gerada a partir do aumento de reclamagdes captadas pelo Call Center em relagdo a
Controle Remoto Infantil - ~ -
complexidade de operac&o do novo controle remoto da TV Digital.
A B|]C]| D E F| G
Total 4 1 3 3 3 4 2
% 20%] 5% | 15%] 15%] 15%|20%] 10%

LEGENDA: (A) Ideias que foram geradas através de propostas do Setor de Inovagao; (B) Ideias que nasceram através de uma demanda de um cliente externo diretamente ao Setor de Inovagéo; (C) Ideias que nasceram de uma de- manda interna
(normalmente uma area da empresa solicitou a inovagao); (D) Ideias que nasceram através da iniciativa da alta administragéo (usualmente o proprio presidente); (E) Ideias que nasceram de sugestdes ou criticas capta- das pelo Call Center e que foram
direcionadas ao Setor de Inovacao; (F) Ideias que nasceram de um processo de benchmarking com outras empresas do grupo ou com concorrentes; (G) Ideias que foram geradas por um fornecedor e propostas ao Setor de Inovagao.

Quadro 34: Formas Possiveis de Geragao de Idéias
Fonte: elaborado pelo autor
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Nota-se que, se as ideias captadas por sugestdes do Call Center ndo
ocupam o papel mais relevante na geracao de ideias, essa forma de geracéo
ndo pode ser desprezada. Ela foi determinante nos casos de inovacfes de
implementacdo de URAs (empresa Beta), Assisténcia Técnica Domiciliar
(Delta) e do Controle Remoto Infantil (Zetha).

5.4.2 Conversao da Ideia em Inovacao

5.4.2.1 A Selecéo das Ideias

As inovacbes rastreadas e estudadas nos casos trouxeram uma
descoberta importante que é dissonante com o que foi proposto por Bernardes
e Bessa (2007) quando esses autores propuseram que o desenvolvimento das
inovacdes em servicos ndo possuia uma regularidade sistematica. Na maioria
dos casos estudados o processo de selecdo de ideias e sua conversao para
uma inovagdo propriamente dita passa por um processo sistematico
estruturado, com apresentacdes rotineiras incluindo a preparagéo de um plano
de negoécios e apresentacdes formais para varios niveis hierarquicos de
aprovacao, como a diretoria do proprio Setor de Inovacédo, ou a aprovacao do

mesmo pelo board da empresa, como na empresa Delta.

De modo geral a ideia é selecionada pelo Setor de Inovacdo (que na
maior parte dos casos pertence a area de marketing das empresas) apos uma
investigacdo preliminar. O critério mais comum para o Setor de Inovacéo
selecionar a ideia é uma analise de potencial de mercado e proje¢des futuras
acerca dos potenciais ganhos que a inovacéo trara.

Uma vez selecionada a ideia, € comum a preparacdo e a apresentacao
de um plano de negdcios formalizado. Algumas informag6es em comum dos
planos de negdcios apresentados nas inovacdes estudadas sdo estudos de
potencial de mercado, custos associados as inovacfes, projecdo de
vendas/receita das inovacfes e cronograma de acdes. A ideia que foi

previamente selecionada pelo Setor de Inovacao € apresentada para um forum
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de decisdo que pode validar ou rejeitar a proposta. Caso ela seja aprovada, 0
processo de selecdo se encerra e inicia-se o desenvolvimento das acdes
necessarias para levar a cabo a inovagcdo selecionada. Caso a ideia seja

rejeitada, ela normalmente € arquivada no proprio Setor de Inovagéo.

5.4.2.2 Financiamento da Ideia

Foram constatadas nos casos estudados duas possiveis formas de

financiamento das ideias, a saber:

* O Setor de Inovacdo da empresa possui um orgcamento que é
renovado a cada periodo contabil adotado pela empresa. Neste caso,
fica a cargo do gestor do Setor de Inovacao a liberagao financeira

para custear as inovacgdes que seréo lancadas no mercado.

» Caso a inovacdo demande um montante financeiro que nao esteja
contemplado no orgcamento inicial, normalmente o gestor do Setor de
Inovacao apresenta uma proposta para o board da empresa a fim de

angariar fundos para financiar a inovagao.

5.4.2.3 Difusdo da ldeia

Para a difusdo externa das inovacbOes estudadas foram realizadas
campanhas publicitarias, combinando varias midias possiveis, como
propagandas em canais de televisdo, mensagens em celulares, e-mails
enviados para usuarios e, em alguns casos, ofertas realizadas pelo proprio
operador de Call Center aos clientes potenciais (como na inovacdo da

assisténcia técnica domiciliar da empresa Delta).

Ja no caso da difusdo interna, ha casos como os da empresa Zetha,
onde as inovagdes sdo apresentadas para todos os funcionarios da empresa
em encontros periddicos de grandes propor¢des (alguns com mais de dois mil

funcionarios presentes). Nessas reunides o proprio Vice-Presidente de
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Marketing e o Gerente de Produtos e Servicos demonstram 0s novos produtos

e servigos desenvolvidos pela empresa para o publico em geral.

Houve também casos de difusdo interna onde foi criada uma estratégia
de divulgagcdo através de campanhas internas com a utilizacdo de mobiles,
faixas e folhetos que sdo expostos nas varias areas da empresa. Um exemplo
dessa aplicacédo foi o ocorrido na empresa Delta para comunicar os operadores
sobre a inovacdo do servico de assisténcia técnica domiciliar. Quando o
pesquisador esteve na empresa para as entrevistas, a Diretora do Call Center
fez questdo de mostrar as faixas desenvolvidas e fixadas em todas as ilhas de

atendimento para facil visualizacéo dos operadores.

A difusdo interna é particularmente importante para o Call Center.
Todas as inovagbes nos produtos e servicos desenvolvidos que requeiram
mudancas na forma de atendimento devem ser difundidas para a area de Call
Center para que esta Ultima prepare sua operacao e realize os treinamentos
necessarios para os operadores. Dada a quantidade de pessoas que a area de

Call Center possui, isto ndo constitui uma tarefa facil.

5.4.2.4 Protecao das Inovacdes

Conforme apontado por Bernardes e Bessa (2007), a questdo da
propriedade intelectual das inovacdes estudadas foi delicada. Em nenhuma das
inovacOes rastreadas as empresas adotaram medidas efetivas (ou mesmo
legais) para reduzir a possibilidade de plagio. Somente no caso da empresa
Zetha, que firmou um contrato de exclusividade para o fornecimento do
controle remoto infantil. No entanto, os proprios executivos do setor
reconheceram que a eficacia dessa medida é discutivel, pois ndo impede que
um outro fornecedor crie um controle remoto semelhante e o ofereca para o

concorrente.

Um fator apontado como dificultador para eventuais plagios de
concorrentes, apontado pela empresa Beta, foi a complexidade tecnologica que

a inovagao pode necessitar. Segundo o executivo entrevistado, a dificuldade de
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imitacdo pelos concorrentes da-se pela alta complexidade que a tecnologia de
localizagdo com a triangulagdo de antenas demanda. Dessa forma, a protecéo
da inovacao é derivada das competéncias em lidar com a vertente tecnoldgica,
0 que supostamente s6 a empresa Beta possui. Como se percebe, trata-se de
uma possivel barreira, mas ndo constitui um mecanismo legal que proiba que o
concorrente adote servico similar, como no caso dos produtos, que podem

usufruir das leis de patentes.

O poder da marca também foi apontado pela empresa Delta como um
dificultador para concorrentes lancarem servi¢cos equivalentes ao ofertado pela
empresa. Segundo uma de suas Diretoras, a credibilidade que a marca da
empresa construiu ao longo da ultima década, conquistando alguns prémios de
qualidade no atendimento, auxilia a empresa a se proteger de concorrentes
que queiram replicar seu servico de assisténcia técnica. Novamente, € um
conjunto de competéncias (prestar um servico de maneira excelente) que
garante algum conforto em relacdo a imitabilidade da inovacdo da assisténcia

técnica domiciliar.
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6 Conclusodes

6.1 As Respostas para as Proposi¢coes

No capitulo 3, com o objetivo de conduzir a pesquisa, foram
apresentadas as proposicoes do trabalho elaboradas a partir da revisédo
bibliografica. Neste ponto do trabalho € conveniente resgatar as proposicoes
anteriormente expostas, contrapondo os dados encontrados nos casos para
auxiliar na discussédo dos resultados. A seguir se encontram as proposic¢oes,
bem como as discussdes e justificativas adotadas pelo pesquisador para

embasar suas respostas.

P1: As empresas de servi¢cos estudadas possuem uma logica estruturada para
desenvolvimento da inovacao, tal como a logica Stage-Gate apresentada por
Cooper (1993) para o setor de produtos.

Resultado: Aceita.

Para ilustrar a convergéncia entre os casos estudados e o modelo
Stage-Gate foi desenvolvido o Quadro 35 onde se procurou identificar a
presenca dos cinco estagios propostos pelo modelo nas inovacfes estudadas
nos casos, a saber: i) Investigacdo Preliminar; ii) Investigacdo Detalhada e
Preparacdo de um Plano de Negdcios; iii) Desenvolvimento da Inovacgao; iv)
Teste e Validagdo da Inovacdo e v) Producdo em Massa. As evidéncias
encontradas nos casos foram explicitadas em cada uma das fases do modelo
de Cooper (1993) contidas no Quadro 35.

Analisando-se o Quadro 35, nota-se uma clara aderéncia aos estagios
do modelo de Cooper (1993) na forma pela qual as empresas inovaram nos
casos estudados (representada pela cor verde). Com excecdo da empresa
Kappa (que nao foi avaliada nessa categoria de andlise), quase todas as outras

empresas apresentaram as fases do modelo de Cooper (1993).
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As excecfes em relacdo a aderéncia as etapas do modelo de Cooper
(representadas pela cor vermelha) foram devidas a algumas particularidades
dos casos estudados. Primeiro, no caso da inovacdo do Rastreador de Frotas
pareceu ndo fazer sentido a sua producdo em massa, posto que se tratou de
uma inovacédo desenvolvida para um cliente em particular a partir de uma
necessidade especifica. Segundo, nos casos das empresas Delta e Zetha, a
auséncia da fase da producédo em massa deveu-se principalmente ao momento
em que o pesquisador esteve nas empresas. E muito provavel que estas fases
até existam na légica do processo inovativo das empresas, mas elas néo
puderam ser confirmadas nos casos pois, na ocasiao na qual o pesquisador

realizou as entrevistas, as inovacgdes ainda nao tinham chegado a esta fase.

P2: O modelo de inovacdo em servicos das empresas estudadas apresenta
caracteristicas similares aos sistemas “abertos”, tal como proposto por
Chesbrough (2006).

Resultado: Aceita.

Conforme ja mostrado no Quadro 34, algumas fontes geradoras das
inovacbes em servicos estudadas foram o proprio Setor de Inovagéo,
fornecedores, benchmarking com concorrentes, clientes e a alta administracéo.
O uso de multiplas fontes de inovacdo em servigos acabou convergindo com os
resultados encontrados para a industria apresentados pela PInTec de 2004,
segundo a qual as empresas industriais de bens fisicos estdo empregando em
seus processos de inovagoOes, fontes ndo apenas internas desenvolvidas por
cientistas dedicados nas areas de Pesquisa e Desenvolvimento, mas também
conhecimentos oriundos de fontes diversas. Conforme apontado pela pesquisa

conduzida pelo IBGE:

“No processo de inovagdo tecnologica, as empresas podem
desenvolver atividades que produzam novos conhecimentos (P&D)
ou utilizar conhecimentos cientificos e tecnolégicos incorporados nas
patentes, maquinas e equipamentos, papers, softwares, etc. Neste
processo, as empresas utilizam informaces de uma variedade de
fontes e a sua habilidade para inovar, certamente, é influenciada por
sua capacidade de absorver e combinar tais informacées.” (PInTec,
2004, p. 27)




286

2: Investigacéo Detalhada e

Empresa 1: Investigacéo Preliminar Preparagdo de Um Plano de
Nego6cios

Apb6s a sinalizagdo positiva, foi

3: Desenvolvimento da Inovagdo 4} Teste e Validacdo  da Inovagéo 5: Producédo em Massa

preparado um plano de negécios| Uma vez aprovado o plano de]

negécios, a Area de Marketing
elabora um cronograma de agoes €|

Foi realizado um teste piloto num
nimero restrito de clientes com a A inovagédo do Localizador de Frotas
finalidade de identificar possiveis foi desenvolvida para um cliente

No caso do Localizador de Frotas a| contendo informagdes como o custo
Area de Marketing conduziu um da inovagdo e o potencial de|

Beta estudo preliminar para analisar, num X o valida junto a todas as &reas falhas e solucionadas antes de especifico e ndo foi produzida em
primeiro momento, a questio da|  |mercado. Este plano foi apresentadol “onyolvidas.  Toda  gestdo  dol e = ; ~
L . N ~ < ) . . . disponibilizar a inovagdo para uma massa.
viabilidade tecnoldgica da inovagéo. formalmente pela Area de Marketing cronograma é centralizada na éarea| N -
. ) de Marketing base de clientes maior.
as Areas de Financas e de| '
Operacdes.
A érea de Inovacdo Estratégica foi
encarregada de preparar um estudo E usual a preparacdo de um estudo| A realizagéo de teste ou protétipo do
inicial da viabilidade da inovag&do. No de caso (plano de negoécios) paral Ficou sob a responsabilidade dal futuro produto ou servico foi uma das| - .
. ) PN . A - - Ap6s a validagdo do sistema de
caso do Sistema de Reconhecimento aprovagdo junto ao board dal Vice-Presidéncia de Atendimento a fases citadas pela empresa. O .
. N . . R ) - . reconhecimento de voz para umal
Gama de voz foram investigadas as empresa. No Sistema de identificacdo e o desenvolvimento sistema de reconhecimento de voz < . .
- . . . . X : g area restrita, ele foi disponibilizado|
operagbes de outros paises que ja Reconhecimento de  Voz, 4 dos potenciais fornecedores do foi implementado inicialmente| )
I~ B ) ~ ~ . . p ) para todos os clientes do estado.
utilizavam esta tecnologia e que informacéo de redugédo de custos foi sistema para a Lingua Portuguesa. apenas para uma area geogréfica de
pertenciam ao mesmo conglomerado fundamental para a aprovagao. atuacéo da empresa.
de empresas.
Ap6s  levantamento inicial,  §|
responsabilidade da Diretoria de|
Portifélio de Novos Negécios a =
) ) = X Uma vez aprovado o plano de| Durante a elaboragcdo do caso, &
A diretoria de Portifélio de Novos elaboragédo e a apresentagéo de um| . ; - e . P
PR - AN A negdcios, a diretoria de portifélio de empresa ainda néo tinha chegado a
Negécios juntamente com a area de plano de negécios que contém ) ~ . . h
X . : - - s Novos Negécios coordenou as agoes| Como teste piloto, o servico de esta fase, mas os entrevistados
atendimento conduziram um estudo informacdes como i) a motivacéo da| - o S - i . A
s A k - necessérias para levar a cabo a Assisténcia Técnica Domiciliar foi ressaltaram que ap6s alguns ajustes
Delta preliminar para levantar a existéncial oportunidade, ii) a prova de que o . « ¥ o B } =
N - . P . X . N inovacdo. No caso estudado, a etapa| oferecido apenas para as regides de| nos casos piloto, a inovagdo do|
de servicos similares disponiveis no servico ainda nao é fornecido pelo L : = ! . o . oA P
. : mais critica foi a selegéo do parceiro Campinas e Curitiba. servico de Assistécia Técnica
mercado para o Servico de mercado, iii) o desenvolvimento do - N i . )
A o " . iria atuar em todo territorio| Domiciliar sera oferecidal
Assisténcia Técnica Domiciliar. fluxo financeiro e do .
) ’ nacionalmente.
projetado em cinco anos;
apresentacdo das agdes necessarias
com &reas e recursos envolvidos.
Durante a elaboragdo do caso, &
- ) . . Uma vez aprovado o projeto no ) . empresa também n&o havia chegado
A éarea de Produtos e Servigos| Com o aval da Diretoria de P prol O Controle Remoto Infantil foi P - . 9
. ) . . . - board da empresa, a area de| . L X a esta fase, pois os ajustes no|
preparou um pré-projeto do Controle Marketing para o pré-projeto, partiu-| . ) disponibilizado gratuitamente para| i
. . . = Produtos e Servigos ficou o . aparelho ainda estavam sendo
Remoto infanti que  continhal se para a elaboragdo de um estudo . : um grupo especifico de clientes,
Zetha responséavel pelo gerenciamento das| efetuados pelo fornecedor.

informacgdes preliminares em relagéo formal num formulério especifico que|
aos potenciais retornos (financeiros| foi apresentado para o board daj
e nédo-financeiros) da inovagéo. empresa.

determinado pelo valor da fatura,
area geografica e quantidade de|
filhos.

Entretanto, [ executivos|
entrevistados garantiram que 3
inovagdo seria produzida em massal
num momento posterior.

acoes necessarias para 0
lancamento do Controle Remoto|
Infantil.

Quadro 35: Evidéncias encontrados nos casos das fases do modelo Stage-Gate de Cooper (1993)
Fonte: elaborado pelo autor
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De fato, essa descoberta apresenta também forte relacdo com o modelo
proposto por Chesbrough (2006) com seu conceito de inovacao aberta. Esse
autor defende a ideia de que a inovacdo ndo deve ser mais alavancada
exclusivamente por grandes investimentos em laboratérios de Pesquisa e
Desenvolvimento, sendo que a empresa deve buscar caminhos internos e

externos para auxiliar no seu processo inovativo.

A heterogeneidade das fontes para geragao de ideias encontradas nas
empresas estudadas pode, entdo, ser fruto de tentativas das empresas de
servico estudadas para compensar a falta de grandes investimentos em
Laboratérios de Pesquisa e Desenvolvimento. Dessa forma, pelo que foi
encontrado nos casos, ndo seria demasiadamente arriscado afirmar que a
inovacdo em servicos segue a légica proposta por Chesbrough (2006), da

inovacao aberta.

Pode-se dizer também que os resultados de mudltiplas fontes para
geracdo de idéias € convergente com o trabalho proposto por Jensen et al
(2007). Esses autores ja haviam chamado a atencdo para a interacao entre a
empresa e seus clientes, empregados e fornecedores para alavancar o
processo inovativo, tal como foi verificado nos estudos de casos das empresas
analisadas.

P3. O Call Center exerce um papel significativo para o processo de inovacao
das empresas prestadoras de servico analisadas onde ele é o principal canal

de interacdo com o usuario.

Resultado: Parcialmente Aceita.

Os casos revelaram que o papel de um Call Center dentro da légica do
processo inovativo dependeu, na realidade, da estratégia adotada por cada
empresa. Ha casos onde verdadeiramente ele adquiriu importantes fun¢des no

processo de inovagao, como servir de fonte geradora de ideias ou permitir que
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seus operadores tomem parte de times que trabalhem para a promocdo da

inovacao.

Tome-se como exemplos os casos das inovacdes de Implementacao de
URAs pela empresa Beta, a Assisténcia Técnica Domiciliar da Empresa Delta,
ou o Controle Remoto Infantil na empresa Zetha. Em todos esses exemplos, 0
Call Center foi vital para levar a cabo essas inovagdes, exercendo sem sombra

de duvidas um papel significativo para as mesmas.

E conveniente lembrar também que, quando uma empresa opta por
incluir o Call Center na sua logica para o0 processo inovativo, ela provavelmente
desenvolve uma espécie de rotina propria de trabalho para repassar a
informacdo obtida através da interagdo com o consumidor para o Setor de
Inovagdo. Somente para uma ilustracdo, vale resgatar o que foi encontrado

num dos casos.

Na empresa Delta, foi criado pela Diretoria de Atendimento um canal
especifico dentro das telas de atendimento por onde os operadores enviam
sugestdes e criticas sobre o0s servi¢cos oferecidos pela empresa para a Diretoria
de Novos Negocios. Muitas sugestdes sdo dadas pelos proprios clientes aos
operadores. Estes, por sua vez, sdo recompensados quando alguma sugestao
enviada acaba se tornando uma realidade. Embora ndo sejam prémios em
dinheiro, mas alguns produtos que ficam expostos em vitrines na area de
atendimento (pen drives, aparelhos de mp3, DVDs, etc), essa iniciativa constitui
um atrativo contundente para envolver o operador, tanto na melhoria do
atendimento, quanto em seu engajamento no processo inovativo. Nota-se
dessa forma uma preocupacdo nitida da empresa em trazer a voz do cliente

para dentro da empresa através da figura do operador do Call Center.

Por outro lado, também foram identificados casos onde o Call Center
sequer é considerado dentro do desenvolvimento de novos produtos e
servicos. As empresas optaram por ndo conferir ao Call Center nenhum papel
dentro da légica de seu processo inovativo. Nestas empresas a area de

atendimento € apenas mais um centro de custo associado a sua operacao,
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representando uma espécie de apéndice que acaba onerando a operagao
global. N&o foi surpresa quando os entrevistados relataram para o pesquisador
que a atencdo destas empresas voltou-se para buscar formas de reduzir o
valor pago por essa prestacao de servico, numa nitida iniciativa estratégica de

minimizagé&o de custos.

Da mesma forma que estas empresas ndo estdo estruturadas para
receber as informagOes captadas junto aos clientes via Call Center, elas
também ndo revelaram muita preocupagdo em prestar um servico de
atendimento de exceléncia. A empresa Gama, por exemplo, é a campea
absoluta de reclamacdes no 6rgao de defesa do consumidor no estado de S&o
Paulo, sendo que grande parte das reclamacfes sdo devidas a qualidade de

atendimento de seu Call Center, como relatado por Ruhman (2009).

Dito em outras palavras, ha empresas que optam por conferir um papel
significativo ao Call Center no processo inovativo, e outras empresas gue nao
escolhnem essa via para tal finalidade. Trata-se uma opcao estratégica da
empresa, por isso, 0 mais sensato para esta proposi¢cao seria afirmar que um
Call Center pode exercer um papel significativo, mas nao afirmar de maneira
categorica que ele exercera tal papel. Dependera, na realidade, da estratégia

de cada empresa.

P4. As empresas inovadoras em servicos analisadas empregam diferentes
modelos de Call Center, em termos de: i) emprego de indicadores de
desempenho; ii) decisdes de terceirizacao; iii) qualificacdo e remuneracao dos

operadores; iv) utilizacdo de Scripts.

Resultado: Aceita.

Nos estudos de casos realizados pelo pesquisador ficou claro o fato de
gue as empresas empregam diferentes modelos de Call Center. As categorias
de andlise: tipos de indicadores, integracao vertical/horizontal, qualificacdo e
remuneracao dos operadores e utilizacdo de scripts podem ser utilizadas para

ilustrar estas diferencas.
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A Figura 27 apresenta as principais diferencas encontradas pelo
pesquisador, tomando-se como base a forma pela qual Souza e Voss (2001)
apresentaram seus resultados parciais das comparacdes das empresas e de
suas variaveis. A ideia basica da figura é a seguinte: se as empresas
estudadas apresentassem o mesmo modelo de Call Center, o resultado da
Figura 27 seria um conjunto de retas paralelas num mesmo patamar,
retratando que as variaveis de analise ndo se modificaram consideravelmente

nos casos estudados.

Os numeros a esquerda da figura sado na realidade frutos dos critérios
apresentados na analise cruzada, ja explicada na Tabela 6. Somente para
exemplificar, o numero trés na categoria de indicadores de desempenho
significa que as empresas adotam indicadores que estimulem a inovacgéo; o
namero dois significa uma estrutura intermediaria de indicadores; e o numero
um significa que a empresa emprega indicadores que medem aspectos
tradicionais de desempenho, tais como tempos médios de atendimento,
chamadas em espera e quantidade de chamadas abandonadas.

Como se percebe na Figura 27, apenas as empresas Kappa e Gama
apresentam retas paralelas num mesmo patamar. As demais empresas néo
apresentam esse comportamento, revelando que os modelos de Call Center
das empresas estudadas sao, de fato, diferentes para estas variaveis de

analise, confirmando a quarta proposicao da pesquisa.
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Figura 27: Comparacéo de Modelos de Call Center das Empresas Estudadas
Fonte: elaborado pelo autor com base em Souza e Voss (2001)

P5. As empresas inovadoras em servi¢cos analisadas que utilizam o Call Center
para tal finalidade tendem a empregar uma organizagcdo do trabalho
adhocratica no seu Call Center em detrimento de uma organizacéo taylorista

fordista

Resultado: Refutada.

A ideia central desta proposicao pode ser fundamentada nos trabalhos
de Jensen et al (2007) ou Mintzberg (2003). Segundo estes autores, as formas
de organizagcdo classicas podem nao conseguir propiciar a flexibilidade e a

agilidade necessarias para alavancar o processo inovativo. Idealmente, a
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solugéo seria adotar estruturas com formas de organizagcdo e comunicacgao que
incentivassem e utilizassem o aprendizado por experiéncia, oS grupos de
solucdo de problemas e rotatividade de cargos e tarefas para contribuir

positivamente para as atividades inovadoras.

Todavia, nao foi encontrado em nenhum caso estudado uma estrutura
de Call Center onde ndo houvesse a prevaléncia de caracteristicas da escola
classica, tais como estabelecimento de tempos padrdo para a esmagadora
maioria de operagbes de atendimento, divisdo estruturada do trabalho,
separacao clara entre o planejamento e a execucao da tarefa, e supervisao
intensiva. Na realidade, a estrutura dos Call Centers estudados se revelou
muito mais proxima da abordagem de linha de producéo do que da abordagem

por empowerment conforme proposto por Bowen e Lawler (1992).

Vale ressaltar que a empresa Beta foi uma excec¢do. Durante o estudo
de caso, foi identificado um time de trabalho denominado internamente de QAT
que guarda distante semelhanca com a estrutura de trabalho adhocrética
apresentada por Mintzberg (2003). Trata-se de equipes especialmente
formadas (organicas) por profissionais, que muitas vezes envolvem operadores
de Call Center, além de outros profissionais de diferentes areas para solucao
de problemas especificos. Nao seria arriscado afirmar que este tipo de
estrutura com a participacdo de operadores € facilitado, em parte, tanto pela
integracdo vertical do Call Center, quanto pela estratégia da empresa em

prestar um atendimento de exceléncia.

Dificilmente os operadores de Call Center terceirizados poderiam tomar
parte de projetos especificos como os da empresa Beta fazem. Um provavel
empecilho para isso seria a possivel caracterizacdo de vinculos trabalhistas
dos operadores terceirizados com os profissionais das empresas, fato que
geraria uma enxurrada de processos judiciais, como foi apontado por um
executivo da empresa Gama. Excetuando-se a empresa Beta, as demais
organizagbes de trabalho encontradas nos Call Centers estudados

assemelham-se aos formatos classicos.
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Uma possivel forma de contrapor os resultados encontrados nos casos
com o0s elementos dos sistemas organizacionais inovadores proposto por
Salerno (1999) e os componentes de uma estrutura adhocratica de Mintzberg
(2003) é apresentado no Quadro 36. As empresas Kappa e Gama foram
desconsideradas pois, conforme critérios anteriormente estabelecidos, seus
Call Centers ndo sédo utilizados para auxiliar o processo inovativo, como

especificado nesta proposicao.
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Elementos da Estrutura

Resultados nos Casos

Estrutura orgénica, formada por equipes
ad hoc de projetos

- Beta: os QATs sédo exemplos das poucas estruturas
organicas de que os operadores podem tomar parte.

- Delta e Zetha: nado foi constatada a participacdo de
nenhum operador em projetos de trabalho especificos.
Além disso, as estruturas destas empresas sdo
estanques, ndo havendo redefinicées de tarefas como
estruturas organicas demandariam.

Pouca formaliza¢do do comportamento

- Beta: houve formalizagdo do comportamento, mas foi
menos intensa que nas demais empresas.

- Delta e Zetha: o comportamento dos operadores é
extremamente formalizado. Nos Call Centers destas
empresas, pode-se notar os trés tipos de formalizacao
apresentados por Mintzberg (2003), isto &,
formalizacdo por posicdo, fluxo de informacdo e
regras.

Ajustamento mituo entre equipes de
trabalho, sem necessidade de
coordenacao funcional formal

- Beta: 0os QATs sédo coordenados formalmente
sempre por um executivo da empresa.

- Delta e Zetha: hd poucos casos de trabalhos em
equipe onde os operadores tomam parte. Mesmo

assim, o trabalho € coordenado sempre por um
supervisor ou gerente.

Nao ha padronizagdo dos produtos ou
processos utilizados

- Beta, Delta e Zetha: os produtos e processos sao
padronizados.

Descentralizacdo das decisdes das
atividades inter e intra equipes de
projetos

- Beta, Delta e Zetha: as decisdes acerca da operacao
de Call Center sdo tomadas de forma centralizada,
usualmente pela funcdo do Gestor de Contas, ou
Diretor de Atendimento. Mesmo na empresa Beta as
decisBes das QATs sdo centralizadas sempre num
executivo.

Organizacdo e gestdo por processos
(transversais), em contraposicdo aquela
funcional/departamentalizada

- Beta: somente as QATS apresentam um organizag&o
por processos conforme as necessidades dos
projetos.

- Delta e Zetha: a organizacao &
funcional/departamentalizada.

Coordenacao das atividades de trabalho
direto feita prioritariamente no préprio
nivel operario e nao pela supervisdo
direta (hierarquia) ou pelo dispositivo
técnico

- Beta, Delta e Zetha: todo o trabalho do operador é
coordenado pelo supervisor e pelo préprio sistema de
atendimento (dispositivo técnico).

Quadro 36: Elementos de Sistemas Organizacionais Inovadores
Fonte: Adaptado de Salerno (1999) e Mintzberg (2003)
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6.2 Retomando as Questbes que Orientaram o Desenvol vimento da

Pesquisa

Para concluir o presente trabalho, foram resgatadas as questfes
propostas no inicio da pesquisa que foram apresentadas no item 1.3 —
Objetivos da Tese. As respostas, embora em muitos casos ja tenham sido
expostas ao longo da andlise cruzada, da discussdo dos resultados ou das
proposicdes anteriormente expostas, foram condensadas para facilitar a leitura

e verificar o cumprimento dos objetivos inicialmente propostos.

Questdo 1. Como inovam as empresas de servicos onde o Call Center

representa o principal canal de interagdo empresa/u  suario ?

Para responder a esta questéo foi empregado o conceito de Cadeia da
Inovagao proposto por Hansen e Birkinshaw (2007). Segundo esses autores o
processo de desenvolvimento de uma inovagcdo no mercado pode ser
decomposto em trés fases distintas: a geracao da idéia, a conversao da ideia

na inovacao propriamente dita e a difusao.

A Figura 28 procura descrever, baseada nos casos estudados e de
maneira sintetizada, a forma pela qual as empresas de servigos onde o Call
Center representa o principal canal de interagdo empresa/usuario inovam,
segundo o modelo da Cadeia de Inovagdo apresentado por Hansen e
Birkinshaw (2007).
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Geracdao de Ideias

Conversao

Difusao

Quais séo as fontes de geracéo de ideias
(internas e externas) empregadas pela

empresa?

Internas : Setor de Inovacdo, Alta
Administragdo, Funcionarios, areas da

empresa (incluindo o Call Center).

Externas: Concorrentes, outras empresas
do grupo, Fornecedores, Clientes, feiras e

exposic¢des.

Qual é a importancia relativa de cada

fonte?

N&o ha uma fonte predominante, sendo
que as empresas diversificam muito a
forma de geracdo das ideias (ver quadro

34 na péagina 279)

Como estas fontes podem  ser

estimuladas?

Através de sistemas de sugestfes para
funcionarios e de uma maior integragao
do Setor de Inovagcdo com as demais

areas da empresa.

Como a ideia da inovagdo € escolhida para se
transformar em inovagcdo? Quais sdo o0s critérios
empregados ?

As empresas seguem a légica do modelo dos Stage-
Gates proposto por Cooper (1993), com a
apresentagao e aprovacdo de um Plano de Negoécios
conduzido pelo Setor de Inovacao.

Os critérios mais comuns empregados para andlise sdo
potencial de mercado e projegcdo de vendas,
lucratividade e custos associados a inovagao.

Caso haja dificuldade no levantamento destes critérios

é realizada uma analise de sensibilidade.
Como é o processo de desenvolvimento?

O processo de desenvolvimento estd descrito na no

item 5.4.2 na pagina 280.

Como a inovacéo é financiada pela empresa?

O processo de financiamento estd descrito no item
5.4.2.2 na pégina 281.

Ha testes/valida¢gGes da inovagdo no mercado?

Sim, os testes e validag8es foram previstos na maioria

das inovacgdes estudadas.

Como ocorreu o langamento da inovacdo no

mercado?

Normalmente é realizado um langcamento/
disponibilizagdo da inovagéo para um publico

restrito (teste piloto).

A ampliacéo para o mercado é uma das fases
do cronograma aprovado no plano de
negoécios conforme a disponibilidade do novo

produto ou servigo desenvolvido.

Como ela foi comunicada internamente
(funcionérios) e externamente (para o0s

consumidores)?

Internamente: através de banners afixados
nas areas (principalmente para os operadores
de Call Center), divulgacdo na intranet e
envio de mensagens aos empregados, além
de apresentacgdes sistematicas em reunides

especificas.

Externamente: Campanhas em midias

diversas (televisao, radio, internet),
oferecimento da inovacé@o pelo Call Center,

envio de mensagens via SMS.

Figura 28: Descricao da forma pela qual as empresas inovam segundo o modelo da Cadeia da Inovacao
Fonte: elaborado pelo autor a partir da Cadeia Proposta por Hansen e Birkinshaw (2007)
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Questdo 2: Nestas empresas, qual € a contribuicdo d o Call Center para a
inovacdo ? Ele pode ser utilizado como fonte gerado  ra da inovacao ? Em

caso afirmativo, de que forma ?

Nas empresas estudadas, onde intencionalmente, para efeito de analise da
pesquisa, o Call Center representou o principal canal de interacdo com o cliente,
uma das contribuicbes mais significativas para a inovacao encontrada nos casos se
deu quando ele, de fato, foi empregado como uma importante fonte de captacéo das
informacgdes dos clientes, e essas informacfes foram utilizadas na criacdo de um

novo produto ou servigo.

Nestes casos, as empresas que utilizaram o Call Center como fonte geradora
da inovacdo acabaram projetando uma rotina de trabalho estruturada para que o
operador repassasse as informacbes obtidas com os clientes para o Setor de
Inovagao da empresa. Tal como proposto pelo modelo de Sundbo e Gallouj (1998),
o Call Center acabou exercendo um papel decisivo atuando como uma forca
importante para a inovagao das empresas. Ele serviu de ponto de conexdo entre um
dos atores externos (cliente) até a forca atuante interna representada pelo Setor de

Inovacéao das empresas.

Todavia, poucas empresas estudadas encararam o Call Center desta forma.
Houve casos onde o Call Center esteve mais associado a um mero prestador de
servicos gerenciado através de indicadores quantitativos presentes nos contratos
entre a empresa contratante e a terceirizada, do que a uma area que poderia
apresentar uma contribuicdo efetiva para o0 processo inovativo. Para estas
empresas, o Call Center se revelou, na realidade, mais um de seus Varios centros de
custos. Medidas que implicassem na minimizacdo de seus custos, tais como baixos
salarios oferecidos aos operadores e uso intensivo de unidades de respostas

automaticas, seriam bem vindas segundo esta légica.

Esse fato explica, em parte, a forma que o Call Center € percebido por
algumas empresas, como Gama e Kappa. Os executivos destas empresas até

reconheceram que precisariam de operadores mais qualificados e mais bem
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remunerados para a incorporacao do Call Center dentro do processo inovativo, mas
as suas contratagOes significariam um oOnus financeiro que a empresa nao estaria

disposta a pagar.

E importante ressaltar aqui que uma remuneragio precaria, aliada a baixa
qualificacdo dos operadores, pode estar intimamente relacionada com uma intensa
leitura de scripts aliada a uma baixa autonomia dos operadores. A combinacao
desses fatores pode dificultar o processo de utilizagdo do Call Center como uma
fonte geradora de inovacdo. O que foi encontrado nos casos das empresas Kappa e
Gama pode ser resgatado para ilustrar este fato. Os operadores séo treinados para
seguir rigidamente os scripts dindmicos desenvolvidos pela empresa, ndo possuindo
nenhuma autonomia para dialogar livremente com os clientes e tentar interpretar o

gue o cliente esté relatando.

Nestas empresas, € provavel que muitos clientes até relatem suas criticas e
sugestdes através do Call Center, e que dentro desse arcaboucgo de informacdes
esteja algum “insight” importante para o processo inovativo. Mas como o processo
de atendimento ndo esta estruturado para recebé-las e envia-las para as areas da
empresa, nenhuma acdo é tomada pelo operador e muito menos pela empresa. A
critica ou sugestdo do cliente acaba “morrendo” no atendimento do Call Center,

sendo que provavelmente ela é sequer registrada de maneira formal pelo operador.

Por outro lado, ha casos que confirmaram que o Call Center pode ser uma
fonte geradora da inovacdo. Tome-se o0 caso da empresa Delta como referéncia: ela
trabalha rotineiramente com as informacbes obtidas pelo Call Center em seu
processo inovativo. Somente para exemplificar, no Servigco de Assisténcia Técnica
Domiciliar, o Call Center foi uma importante fonte geradora da inovacédo. Dito em
outras palavras, a ideia basica do servico inovador proveio de uma dificuldade

operacional repassada ao Setor de Inovacao pelo Call Center.

E evidente que a empresa Delta tomou os devidos cuidados para assegurar
que o fluxo de informacgdes obtidas no Call Center seguisse uma logica estruturada.
Semanalmente uma area do Call Center envia um relatério com as principais

sugestbes captadas pelos operadores ao Setor de Inovacéo. Ademais, ela foi a
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Gnica empresa estudada que criou um sistema de incentivos para que 0s operadores
repassassem as informacdes obtidas junto aos clientes, mesmo empregando um

Call Center terceirizado.

O emprego do Call Center como fonte de inovacao €, portanto, possivel. Mas
dependera de como a empresa direcionard seus esforgos para extrair e encaminhar
as informacdes obtidas pelo Call Center. E oportuno colocar nesta parte da
concluséo do trabalho que, ao tomar a opgao por néo incluir o Call Center dentro de
seu processo inovativo, as empresas poderdo estar negligenciando uma fonte
relevante de informacéo. Isto é agravado pelo fato de que, para estas empresas, 0
Call Center representa um dos principais meios de interagdo com o usuéario do
servico. Além de perder uma fonte relevante para a inovacéao, é provavel que estas
informacdes também pudessem ser cruciais para uma melhoria da qualidade global
do servigo prestado.

Questdo 3 - Quais sdo as principais diferencas entr e os Call Centers das
empresas que utilizam o Call Center como parte integrante do processo

inovativo daquelas que néo o utilizam ? Por que sao diferentes ?

Para ilustrar as diferencas encontradas no Call Center das empresas que
utilizam o Call Center como parte integrante do processo inovativo daquelas que nao
0 empregam, € necessario voltar ao Quadro 28 da pagina 259, onde se avaliou o
seu nivel de participacdo neste processo. Os casos das empresas Kappa e Gama
mostraram nitidamente que o Call Center ndo participa do processo inovativo. Por
outro lado, as empresas Beta, Zetha e principalmente a empresa Delta,
demonstraram que o Call Center pode exercer uma participacdo efetiva para a

inovacao destas empresas.

As diferencas entre os Call Centers destas empresas ficaram evidentes. A
comecar pelo nivel de autonomia dos operadores. Nos casos Kappa e Gama,
grande parte do processo de atendimento € realizado através da leitura rigida de
scripts, sendo que os operadores dificilmente tomariam parte do planejamento
desses scripts. O planejamento é realizado por uma outra area das empresas, tal

como dita o figurino das escolas tayloristas ou fordistas.
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Ja na empresa Beta, por outro lado, ndo ha a leitura intensiva dos scripts. Os
operadores tém relativa autonomia em relacdo a padronizacdo do discurso com 0s
clientes. O termo “relativa” vem da obrigatoriedade em seguir os processos de
atendimento. Colocado de outra maneira, os operadores ndo sao puramente
seguidores de scripts num atendimento que beira um processo automatizado, mas
também ndo podem sair daquele atendimento previsto, sob o risco de serem
penalizados por ndo cumprirem os padrbes do processo de atendimento. Se ha
relativa autonomia para os operadores no sentido de néo obriga-los a ler um script
dindmico, ndo se pode falar o mesmo para o cumprimento dos processos de

atendimento padronizados.

E importante deixar claro que na empresa Beta, conforme revelado por um
operador durante as entrevistas, 0os operadores podem interferir no planejamento
desses processos de atendimento. Esse fato contraria a logica taylorista fordista
segundo a qual ha uma nitida separacdo entre as atividades de execucédo e
planejamento. Seria muito pouco provavel que nas empresas Gama e Kappa fato
equivalente ocorresse, jA que, para estas empresas, 0s operadores Sa0 meros

leitores de scripts de atendimentos padronizados.

As diferencas em termos de remuneracdo dos operadores também foram
reveladoras. As empresas Gama e Kappa foram as empresas que possuiam a
menor remuneracao (isto é, um salario bruto mensal por volta de quinhentos reais),
engquanto a empresa Beta foi a empresa que apresentou os melhores salarios (com
um operador ganhando uma remuneracdo de mais de trés vezes o0s salarios
oferecido pelas empresas Gama e Kappa). Ademais, um salario maior foi um dos
fatores, segundo os entrevistados, que contribuiu positivamente para o reduzido
turnover de operadores da empresa Beta, comparando-se as empresas Gama e
Kappa.

A integracdo vertical da empresa Beta foi outra diferengca contundente
encontrada nos Call Centers dos casos estudados. Com excecdo desta empresa
todos os demais Call Centers foram terceirizados para prestadores de servigos. Os

motivos da decisdo de terceirizar o Call Center gravitaram sempre em torno de
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justificativas relacionadas aos custos de atendimento e da facilidade de gestdo de
pessoas (principalmente no que diz respeito a contratagcdo/demissdo dos

operadores).

Ainda no caso da integracdo vertical da empresa Beta, 0Ss executivos
entrevistados relataram que somente um operador préprio poderia satisfazer os
niveis de qualidade do atendimento que seus clientes demandam. Este foi 0 motivo
pelo qual a empresa Beta reverteu o processo de terceirizacdo que vinha
executando ha nove anos e seguiu 0 caminho oposto ao das demais empresas,

integrando verticalmente o seu Call Center.

Outra diferenca apontada no trabalho em relagdo aos Call Centers das
empresas foi o tipo de indicadores de desempenho empregados. Nas empresas
Gama e Kappa foi notada pelo pesquisador uma maior importancia para indicadores
gue medissem a vazdo do Call Center e que pudessem ser mais facilmente
empregados para se colocar num contrato de prestacdo de servigcos no sentido de
fiscalizar e cobrar o fornecedor. Vale ressaltar que o uso intensivo desta categoria de
indicadores, segundo Zarifian (1998) é inapropriado para facilitar o processo

inovativo.

Mas houve casos onde as empresas empregaram indicadores de
desempenho em seus Call Centers que tentavam mensurar a satisfacdo dos
clientes, tanto em termos da capacidade do operador resolver efetivamente o0s
problemas e duvidas dos usuarios quanto para medir a qualidade do atendimento do
operador sob a otica do cliente. Houve ainda uma unica empresa (Delta) que, além
destes indicadores, criou um outro indicador, capaz de captar o numero de

sugestdes enviadas pelo operador para alavancar o processo inovativo.

Todas essas diferencas encontradas nos Call Centers convergiram para um
ponto em comum: para analisar sua contribuicAo para a inovacdo, € preciso
compreender como a empresa enxerga e utiliza seu Call Center. Se ela segue uma
linha de estratégia de minimizacdo de custos, € provavel que o Call Center seri

tratado como um centro de custo. A terceirizacdo da area de atendimento torna-se
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uma alternativa factivel e medidas que impliquem na sua minimizacao de custos sao

bem vindas e podem até se justificar para estas empresas.

Por mais que a literatura de inovagao apregoe que 0s processos de interacao
entre o cliente e a empresa sao importantes para a inovacao (JENSEN et al, 2007;
CHESBROUGH, 2006; HATCHUEL e WEIL, 1999), nao sera atraves do Call Center
gue, para estas empresas, isso ira ocorrer. Mesmo que o Call Center represente um
canal de interacdo importante com o usuario, ele acabara sendo uma area isolada, a

parte da légica inovativa da empresa.

Por outro lado, as empresas podem reconhecer e empregar o Call Center
como um elemento importante do processo inovativo. Neste caso, elas optam
estrategicamente por conferir um papel determinante ao Call Center, seja como
captador de informacdes dos clientes, seja como elemento fundamental na difuséo

externa da inovacao.

Neste caso, o Call Center representara muito mais que um centro de custos
para as empresas, aproximando-se de um centro de resultados, que podera gerar
impactos positivos em temos de competitividade através de uma maior contribui¢cao
para uma estratégia de inovacdo. Cabera aos formuladores das estratégias das
empresas tomar estas decisdes, escolhendo a alternativa mais viavel e adequada

para os Call Centers de cada empresa.
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6.3 A Sintese das Contribui¢cdes da Tese

Pode-se destacar que uma contribuicdo fundamental deste trabalho foi
estudar o fenbmeno da inovacdo em servicos sob um ponto de vista distinto de
trabalhos anteriores que utilizaram dados agregados de pesquisas setoriais como
Gallouj (2007), Tidd e Hull (2005); Miles (2005); Bernardes e Kallup (2006), ou
Kubota (2000). Diferentemente desses trabalhos, que abordaram a questdo da
inovacdo sob uma otica exdégena a empresa, este trabalho optou por seguir uma
linha de pensamento segundo a qual, para se estudar e compreender o
funcionamento do processo inovativo, primeiramente se deve entrar nas

organizacdes e investigar com maior profundidade os casos individuais.

Estudando-se os casos de inovacdes das empresas de servigos, percebeu-se
que a Inovagdo segue uma légica similar em relagdo as inovagfes encontradas na
literatura para bens fisicos. Mas isso ndo que dizer que a logica é absolutamente
idéntica. Ha pequenas nuances. Para exemplificar, nos casos estudados néo foram
encontrados departamentos especificos de pesquisa e desenvolvimento, com a
presenca de cientistas exclusivamente dedicados as atividades que promovam a
inovacdo. Contudo, as empresas de servigo possuiam sempre um Setor de Inovacao
com pessoas trabalhando para essa finalidade. Esse setor normalmente esteve
associado as areas de Marketing das empresas. Também foi encontrada nas
organizacdes de servico a funcdo de um executivo que centralizou as principais
decisbes dos projetos de inovagbes, usualmente apresentados para um comité
decisor. Estas descobertas contribuiram para uma melhor compreensao da Inovacéo

no Setor de Servicos.

Outra contribuicdo da tese foi desenvolver uma estrutura de andlise de um
Call Center para o processo de inovacao, segundo algumas caracteristicas béasicas,
como tipos de indicadores de desempenho, integracdo vertical/horizontal,
qualificacdo e remuneracdo dos operadores e utilizacdo de scripts. A aplicacdo da
estrutura de andlise desenvolvida nas empresas estudadas revelou que as
empresas empregam diferentes modelos de Call Center segundo estratégias
distintas. Houve casos onde nitidamente as empresas optaram por nao utilizar o Call

Center no processo inovativo, mesmo que ele representasse um canal de interacao
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importante com o usuario, o que, em tese, serviria como fonte de ideias que

poderiam ser utilizadas como fonte de inovagéao.

Por outro lado, houve casos onde o Call Center desempenhou um papel
importante dentro do processo inovativo, como no desenvolvimento da Assisténcia
Técnica Domiciliar da empresa Beta ou do Controle Remoto Infantil da empresa
Delta. Diferenciar modelos de Call Center segundo critérios pré-estabelecidos pelo
pesquisador e identificar sua possivel participacdo para a inovacdo das empresas

foram outras contribuicoes deste trabalho.

Todavia, parece oportuno apontar nesta parte final do trabalho, que mesmo
Nnos casos mais avancados, leia-se, as empresas Beta e Zetha, o Call Center ficou
distante do papel que potencialmente poderia representar para estar mais inserido
no processo de inovacdo das empresas. Em nenhum dos casos o Call Center das

empresas apresentou todas as caracteristicas propostas pela estrutura de analise.

Mas esse fato ndo quer dizer que uma nova realidade para Call Centers nao
possa ser sugerida. A adocdo de um novo modelo de Call Center ndo deixaria de ser
uma significativa inovagado para as empresas. Cabe entdo ao pesquisador sintetizar
alguns pontos que poderiam auxiliar as empresas no emprego do Call Center como
um diferencial estratégico e como uma importante contribuicdo para a inovacéao. Tais

pontos seriam:

e Conferir Oportunidade de Dialogo Real entre operador e usuario do
servico: parte-se do pressuposto que o operador deva exercer um
espectro mais amplo de responsabilidades, tal como proposto por
Zarifian (2005). O valor para o cliente poderia derivar do dialogo, da
interpretacéo e da compreensédo das demandas dos clientes e a partir
dai, do atendimento de sua solicitacbes, quando possivel. As
oportunidades de inovacdo no servico prestado poderiam ser geradas
a partir da operacdo de atendimento, o que poderia ser caracterizado
como uma inovacdo ad hoc conforme proposto por Gallouj e Weinstein
(2997).
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Competéncia dos Operadores : o perfil dos operadores se distanciaria
de meros leitores de scripts e passaria a contemplar o uso de
competéncias profissionais, buscando o alinhamento com a funcéo do
“Conselheiro Comercial” defendida por Zarifian (2005). Dito em outras
palavras, as competéncias dos operadores deveriam retratar o estoque
de recursos de que ele individualmente deveria dispor, em termos de
conhecimentos, habilidade e atitudes necessarias a operacdo de um
atendimento inovador. As empresas deveriam estar preocupadas com
o desenvolvimento destas competéncias (FLEURY e FLEURY, 2001).

Indicadores de Desempenho: os indicadores de vazao, como tempos
meédios de atendimento e quantidade de chamadas atendidas
perderiam importancia frente aos indicadores como percentual de
solucao efetiva de problemas ou nivel de satisfagdo do usuério com o
atendimento prestado. Além disso, poderiam ser implantados
indicadores que contemplassem as sugestfes dos operadores, tanto
para melhoria no atendimento quanto para estimular um maior

engajamento no processo inovativo.

Uma Estrutura Organizacional que contemplasse:

0 Rotinas Estruturadas para Tratamento de Informagdes  : seria
preciso criar um canal estruturado para encaminhamento das
criticas e sugestdes captadas pelo Call Center. Uma sub-area
dentro do Setor da Inovacao das empresas poderia exercer este
papel, criando rotinas para a andlise e a apresentacdo das
informacdes recebidas do Call Center. Poder-se-ia pensar
inclusive numa possivel variacdo da origem das ideias, incluindo
a possibilidade do consumidor repasséa-las diretamente, através
de outras interfaces do Call Center, tais como uso de chats ou e-
mails. De qualquer forma, a rotina de tratamento das
informacgdes deveria ser previamente pensada e disponibilizada
na empresa.

o Incentivos (financeiros e nao-financeiros) para env  olver o
operador no processo inovativo: 0 encaminhamento de
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sugestdes a partir das operacdes do Call Center deve ser
estimulado. A ideia seria premiar através de incentivos
financeiros e nao-financeiros as sugestdes que acabariam se
transformando em inovacgdes. Seria preciso estimular o operador
de Call Center a participar do processo de inovagao.

Por fim, como contribuicdo da tese, vale ressaltar que, ao aplicar a estrutura
proposta com todos os critérios de analise estabelecidos pelo pesquisador, as
empresas poderdo verificar se as caracteristicas de seu Call Center estdo
compativeis com a estratégia da empresa. Esta proposta entdo uma ferramenta que
esta a disposicdo da comunidade académica e empresarial, para quem tiver

interesse na continuidade do trabalho em outras empresas ou setores.

6.4 Limitacdes do Trabalho e Recomendacdes para Est  udos Futuros

A escolha pelo método do estudo de caso foi impulsionada por uma
constatacdo ja apontada pelo pesquisador e que foi identificada durante a fase de
levantamento bibliografico: a maioria dos trabalhos tratou a questdo da inovacéo sob
uma perspectiva econdémica, utilizando bases de dados secundarias como pesquisas
produzidas pela OECD, PInTec ou PAEP, mas poucos trabalhos trataram a questao
da inovacédo sob outro ponto de vista, isto €, investigar como a inovagao ocorre sob
a Otica da empresa, quais areas sao mobilizadas, quais os critérios empregados pela

empresa para avaliar e levar a cabo a inovacéo propriamente dita.

A primeira limitacdo desta tese decorreu desta escolha, aproveitando a lacuna
de pesquisa identificada, e optando por estudar casos de empresas reais que
colocaram suas inovagdes no mercado. Como ja apontado no capitulo 3 -
Metodologia, em estudos de casos, 0s resultados da pesquisa sdo de dificil
generalizagdo. Desta forma, o pesquisador tem plena ciéncia dos limites deste
trabalho, na medida em que ele foi um estudo de caso multiplo, sendo seu poder de

generalizacao restrito.

Todavia a metodologia escolhida foi determinante no sentido de promover

uma melhor compreensao de dois fenbmenos principais estudados no trabalho: o
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modelo de gestdo de inovacdo das empresas de servico e o papel que um Call

Center pode exercer para contribuir para a estratégia de inovacao.

Isto ndo significa em absoluto que outras empresas de servico inovam da
mesma forma que as empresas pesquisadas, e que o papel do Call Center esteja
limitado aquele que foi apontado neste trabalho. Seria conveniente e necesséario em

termos de generalizacdo de uma teoria, que outros servigos fossem estudados.

Outra limitacdo da pesquisa é decorrente de um processo de mudanca dos
Call Centers patrocinado pelo governo. Durante a elaboracao do trabalho, o governo
alterou algumas regras de funcionamento para os Call Centers. Esse fato trouxe um
complicador adicional ndo previsto inicialmente pelo pesquisador, pois muitas
empresas estavam alterando seu processo de atendimento para se enquadrar
naquilo que foi imposto pelo decreto promulgado em julho de 2008 e que passou a

valer em dezembro do mesmo ano.

Ao mesmo tempo que esta alteracdo tornou a analise ligeiramente mais dificil
pela instabilidade das operacbes de Call Center que estavam se adaptando as
exigéncias do governo, a promulgacado do decreto trouxe alguns questionamentos.
Seria possivel se cumprirem todos os tépicos do decreto? Haveria melhora real no
atendimento? Qual seria o impacto em termos da contribuicdo para o processo
inovativo das empresas? Para responder a estas questdes uma pesquisa
quantitativa tipo survey parece fazer sentido. Esta aberta entdo uma avenida para
futuras pesquisas que explorem os temas relacionados a Call Centers e a Inovagao

em Servicos.
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8 Apéndices e Anexos

8.1 Anexo A: Principais Propostas da Regulamentacéo
Center — Decreto n ° 6.523, 31 de julho de 2008

dos Servicos de Call

FPRIMNCIPAIS PROPOSTAS DO DECRETO

SITUACAOQ ATUAL DOS SAC'S

O B3AC deve garantir ao consumidor, no primeiro menu eletrdnico
e em todaz as suas subdivisdes, o contato diteto com o
atendente.

Fercebe-se atualmente uma grande dificuldade para que o consumidor
consiga falar com wm atendente e, muitas wezes, ele & conduzmido
forgadamente a falar com a mdguina. Diversos S3ACs nio garantem o
contato direto com o atendente. Em alguns casos em gue hd esta opgio,
nio estd disponivel no primeiro mena eletrdnico.

Sempre que oferecer menu eletrdnico, o 3AC deverd assegurar
gue as opgoes de reclamagdes e de cancelamento de servigos
figuresm enitre az primeiras alternativas.

&g opedes no menu eletrdnico relativas a reclamagdes e cancelamento
nio eram garantidos pelos formecedores, o gue causava dificuldades por|
parte do consumidor para reclamar ou cancelar acerca dos servigos
contratados.

O 34T deve estar dispondvel, inintermaptamente, durante winte e
quatro horas por dia e sete dias por semana.

Os 3ACs possuem periodo restrito de atendimento ao consumidor,
muitas wezes funcionando apenas a semana. Tal condutal
desrespeita o consumidor, wWwma vez gue, se 08 servigos regulados
funecionam indnterruptamente, também o canal de contato com o
fornecedor deve estar disponivel de forma inintermapta.

durante

O pdmero do 3AC deverd constar em todos os documentos e
thaterial impresso entregues ao consumddor o momento da
contratagio do servico e durante o seu fornecitmentao.

& informagfes para o consumidor acerca do n® do 3AC sfo pouco
divulzadas pelos fornecedores no momento da contratagio do servigo e
durante o seu forne cimento.

Deverd ser oferecido ao consumidor um Gnico mimero de telefone
como wia de acesso ao atendimento, mesmo gue a empresa ou
grupo empresatial preste diversos servigos.

0 mesmo fornecedor gue presta diversos servigos para o consumidor|
como telefonia, Internet e TV a cabo oferecem diferentes mimeros de
contato correspondentes a cada wm dos servigos.

0 sistema informatizado responsdvel pela operacionalizagio das
demandas dewverd garantir ao atendente o acesso ao histdrico das
demandas do consumidor

Os atendentes dos SAC s nio tém muitas vezes o acesso & totalidade
das demandas geradas pelos consumidores junto ao formecedor.

E wedado, durante o atendimento, exigit a tepeticio wverbal ou
digital dos dados pessoais do consuwmidor.

O consumidor muitas wezes € compelido a repetir seus dados pessoais
para o atendente gue j4 foram digitados ou falados anterionmente.

E wvedada a weiculagio de mensagens publicitirias durante o
tempo de espera para o atendimento, salvo se houver prévio
consentimento do consumidor.

Durante o motmento de espera para ser atendido € comuum o consumidor
ser submetido a mensagens publicidades, ainda gque ndo tenha interesse
nelas.

) acesso para alteragio do contrato de prestagio de servigos
dewve ser oferecido ao consumidor pelos MEeSMOS Melos em gue a
contratagio estiver dispondvel.

Hem sempre os meios que o consumidor utilizow para contratar o servigo
estdo  disponiveis para gualguer alteragio pretendida Assim, hd
emmpresas que oferecem a contrataglo de serwigos por telefone, mas
somente possibilitam gue o contrato seja alterado ow cancelado
pessoalmente em wina loja do formecedor.

O registro de reclamagio, pedido de cancelamento e solicitagio de
suspensio ou cancelamento de servigo serd thantido & disposigio
do consumidor por wm periodo mindmo de doiz anos apds a
solagio da demanda ficando disponivel para acesso do drgio
fiscalizador ou do consumidor, sempre gue solicitado.

H&o existe garantia de manuatencgio dos dados de acesso para os
servigos regilados gque nio tragam esta previsdo de maneira expressa em
zeus regulamentos. Adermais, o acesso destes dados pelo consumddor €
dificultado por entraves & alegagies de gue tais dados somente podem|
ser acessados com decisfo judicial.

O consmmddor terd direito de acesso ao conteddo do historico de
suas demandas, gue lhe serd enwiado, gquando solicitado, no
prazo maximo de setenta e duas horas.

Mio emiste previsio de acesso a histdrico de demandas, o gque &
fundamental para gque o consurddor possa acomparhar a resolugio de
sua reclamagdo, bem como obter meios de provas caso gueira recorrer|
fios Gmbitos administrativo ou judicial.

Az informagdes solicitadas pelo consumidor dewem ser prestadas
inediatamente e suas reclathagdes devem ser resolvidas no prazo
thdximo de cinico dias Oteds.

H4 diversos servigos regulados gque nio trazem disposiglo especifica
acerca do prazo para resolugio da demanda, bem como ndo hd garantia
sequer daresposta por parte do fornecedor.

O consumidor deverd ser informado sobre a resolugdo de sua
demanda e, sempre gue solicitar, deverd ser-lhe enviada a
comprowvagio pertinente, pelo smeio por ele indicado, inclusive
mensagetm eletrdiica ou correspondincia.

Hem sempre o consumidor recebe uma informagio do fomecedor sobre o
resultado de sua demanda, ainda gue solicite esta resposta. Da mesma)l
forma, quando o fornecedor o informa do resultado de sua demanda, nio
ha prewisdo de gue esta resposta seja dada pelo medo gue o consumidor|
itucicou.

O SAC deve receber e processar imediatamente o pedido de
caticelammento de servigo feito pelo consuwmidor.

E comum os atendentes de 3ACs tentarem convencer os consumidores
a ndo cancelareth 0 servigo, ndo processando de imediato o pedido de
caticelamento do consumidor.

O pedido de cancelamento dewerd ser permitido e assegurado ao
consumidor por todos os meios disponiveis para a contratagio do
Servigo

H&o hd simetria entre 0 meio de contratagio e cancelamento, ou seja,
para contratar existem wdrios meios e para cancelar, s wvezes, sd um, al
loja da empresa

D5 efeitos do cancelamento devem ser imediatos 4 solicitagdo do
consuwmidor, ainda gue 0 seu processatmento técnico neceseite de
prazo, e independe de seu adimplemento contratual

Em diversos servigos nio hd previsio de tempo para que seja efetivado o
cancelamento solicitado pelo conswmidor, gque o subimete a Lma espera
de prazo indefinido

O comprowante do cancelamento deverd ser expedido, sem dnus,
e encaminhado pelo meio indicado pelo conswnidor, inclasive

mensagem eletrdnica ow correspondéncia.

Miunitas empresas  ohstam fornecithento  de de

cancelamento do servigo ou contrato ao consumidor.

o cothprovarnte

A empresas prestadoras de servigo devem incorporar as
presentes normas, inclasive em seus contratos de terceirizagdo
COfh a8 ethpresas gque prestamn o 3AC, a fitm de assegurar gue os
pardmetros  de gualidade constantes deste Decreto  sejam
cuhpridos.

A responeabilidade das empresas € soliddria conforme previsio do CDC
& porisso é fundamental gue as normas sejam internalizadas também nos
contratos de terceirizagio para ampliagio de sua eficdrcia.

O atendimento das solicitagBes e demandas previstas neste
Decreto ndo deverd resultar em gualguer Snas para o consuwmnidor.

Existem empresas gue cobram pela solicitagio dos consumidores, que
estio exercendo o seu direito em buscar a resolugio de suas demandas
junito aos fornecedores.

Fonte: Secretaria de Defesa Econ6mica (SDE), julho de 2008
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8.2 Apéndice A: Carta de Apresentacdo da Pesquisap ara o Contato do
Pesquisador nas Empresas

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

ESCOLA POLITECNICA — ENGENHARIA DE
PRODUCAO

Prezado: Nome do Contato

Conforme conversado por telefone em contato prévio, a ideia basica do trabalho é
estudar o papel de um Call Center no processo de inovacdo das empresas
prestadoras de servico.

Para viabilizar metodologicamente nosso trabalho faz-se necessario entrevistar trés
pessoas chaves de uma organizagao.

A primeira entrevista devera necessariamente ser com um executivo do setor de Call
Center da empresa, preferencialmente de nivel de diretoria ou geréncia executiva.

A segunda entrevista devera se realizada ap6s o enderecamento da primeira, com
um executivo responsavel por uma inovacao citada na primeira entrevista.

Na terceira e Ultima entrevista, voltaremos ao Call Center, mas agora num nivel
operacional, isto é, deveremos entrevistar um supervisor (que em alguns casos € da
empresa terceira) .

Cada entrevista deve ter a duragdo meédia de 30 a 60 minutos.

Envio uma copia dos questionarios da pesquisa para um contato inicial sobre o que
sera perguntado. Nao é necessario respondé-lo por escrito.

s

E conveniente colocar aqui, que o proposito de nosso trabalho é totalmente
académico, e em hipétese nenhuma, 0os nomes das empresas ou pessoas Serao
divulgados.

Grato

Luis Henrique Henrique Rigato Vasconcellos



8.3 Apéndice B: Roteiro para Entrevista — Executivo

Call Center
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Responsavel pelo

ROTEIRO PARA ENTREVISTA: A CONTRIBUICAO DO CALL CENTER PARA A
INOVACAO EM EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS

Nome: Cargo:
Empresa: Data:
1. Executivo Responsavel pelo Call Center — ECC
Questdo Propésito da Questéo / Resultado Esperado
) 1.Quiais as principais inovag¢des na prestagdo do Identificar as principais inovagdes da empresa segundo
g servico implementadas pela empresa? a percepcdo do entrevistado.
V] . . . .
o 2. Dentro as inovagOes apresentadas, qual é a que Apos gompreender as inovagoes citadas pelo .
te} . : . . entrevisdado e seus beneficios para a prestacéo do
2 proporcionou o maior beneficio para o consumidor - ) } . =
] . : . servigo, o pesquisador deve selecionar uma inovagéo
=1 final? Por que e Qual foi esse beneficio? iy . .
o para utiliza-la como objeto de analise do estudo de caso.

Questdes Particulares da Inovacéo Rastreada

3. Como ocorreu essa inovagéo?

3.1 O processo de geracéo da idéia?

3.2 Converséo da idéia num novo servico ou num
servigco melhorado?

3.3 A Difus@o da inovagao na empresa e para 0s
clientes?

Fornecer uma breve explicagdo sobre o processo da
inovacéo segundo a cadeia de inovagao proposta por
Hansen e Birkinshaw (2007). Essa quest&o voltara a ser
discutida com maior profundidade com a area
responsavel pela inovagdo na segunda entrevista.

4. Qual foi a area responsavel pelo desenvolvimento e
pela implementacéo da inovagéo em questéo?

Identificar a &rea responsavel para a execugao da
segunda entrevista que sera realizada.

5. Houve alguma participagdo do CC para a inovagao
em questdo? Qual/Quais ?

Compreender o papel do CC para a inovagéo em
questao.

6. Se a resposta da 5 for positiva: Quais sdo as outras
areas da empresa que o CC se relaciona para a
promogao da inovagdo? Como ocorre essa relacao?

Identificar as areas da empresa que o CC se relaciona
para a promogao da inovagéo e examinar como ocorre
essa relagéo.

7. Se aresposta da 5 for negativa, o CC poderia ter
contribuido para a Inovagdo em questdo? Como e Por
que?

Examinar a forma pela qual o CC poderia ter sido
empregado na inovagdo em questdo, mesmo que ele
néo tenha participado do processo inovativo.

Questbes Gerais

8. Como é a estrutura organizacional do CC? Desenhar
0 organograma, numero de operadores, supervisores e
gerentes.

Levantar a estrutura organizacional do call center,
incluindo organogramas e principais fluxos.

9. Ha casos onde o Call Center atuou na construgao
interativa para um problema particular de um cliente
gerando um servigo inovador? Explique.

Identificar se o CC pode ser empregado como fonte de
inovacéo a partir de uma solicitagdo/sugestao de um
cliente.

10. Qual é a rotina de trabalho caso o operador capte
uma informag&o importante para a produgéo de um
servigo inovador?

Compreender o fluxo de trabalho quando o CC capta
informacdes que podem contribuir para o processo
inovativo.

11. Quais sao os principais indicadores utilizados para
avaliar um Call Center? Explicar resumidamente.

Identificar os principais indicadores utilizados para a
avaliagdo do CC e analisar se eles séo adequados para
a promocéao do processo de inovacéo

12. Quem s&o os principais usuarios dos indicadores e
de que forma eles séo utilizados?

Compreender a maneira pela qual a empresa utiliza os
indicadores do CC.

13. A empresa emprega CC proprios ou terceirizados?
Por que? Quem tomou essa deciséo?

Examinar a questé&o da terceirizagéo dos CC e levantar
as principais causas dessa deciséo.




8.4 Apéndice C: Roteiro para Entrevista — Executivo

Inovagao

Responsavel pela

ROTEIRO PARA ENTREVISTA: A CONTRIBUICAO DO CALL CENTER PARA A
INOVACAO EM EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS

Nome: Cargo:
Empresa: Data:
Executivo Responsavel pela Inovagéo - ERI
Questao Propésito da Questdo / Resultado Esperado

= 1) Como é a estrutura formal da empresa para as Descrever a estrutura da empresa para o processo de inovacéao,

@ atividades de inovagdo ? Ha uma area de pesquisa e |incluindo area responsavel e areas participantes, os principais

o desenvolvimento? A quem ela é subordinada? Porque? |cargos e fun¢des. Desenhar organograma (quando houver).

Considerando a inovacéo rastreada na entrevista anterior, propde-
2) Como ocorreu a inovagdo "x"? (x foi a inovacdo que |se examinar o cadeia da inovagdo composta das fases da geracéo
foi rastreada na entrevista anterior) da idéia, da conversao e da difusédo, conforme propostopor Hansen

" e Binkirshaw (2007).

:% Identificar como nasceu a inovagéo rastreada e explicitar se o

s} 3) Como foi o processo de geragdo da idéia? Ele foi processo de geragdo da idéia foi diferente das outras inovagles

3 diferente de outras inovacdes? Explique. implementadas pela empresa. Caso seja diferente, propde-se

] examinar as principais causas dessa diferenca.

o

@ o = e

5 4) Quais séo as fontes de geragéo de idéias (internas e . - . .

Levantar as principais fontes de geracao de idéias e examinar se o

o externas) empregadas pela empresa de forma geral? O . L

o] . I CC é empregado para essa finalidade.

° CC é empregado para tal finalidade? Como e por que?

(]

1%} v — " n

© ] . . o . Identificar a posigéo relativa do CC frente 'as outras fontes

[N 5) Caso afirmativo, qual é a posigéo relativa do CC I . A

N geradoras de idéias (grau de importancia).

frente as outras fontes geradoras de idéias para a . = .
. ~ ) A Levantar como é a relagdo do CC com as demais areas da
inovacéo? Como ele se relaciona com as demais areas - .

= . = empresas participantes do processo. Se possivel mapear o fluxo de
para a promocéo da inovagao? .

trabalho com a participacéo do CC.
< . . = «nn |COMpreender como ocorre a conversdo de uma idéia até ela se
6) Como ocorreu a converséo da idéia na inovagdo “x"? L . i P
X . . . transformar num servigo inovador, identifivando as areas da

Quais as areas participantes do processo? Qual é o . .

. empresa que participaram do processo. Se possivel desenhar um
papel de cada area? o - =

o fluxo para facilitar o entendimento da converséo.

’@ Identificar o processo de selegdo de idéias utilizado pela empresa

S 7) Como a idéia da inovacéo "x" foi escolhida para se |no caso especifico da inovagédo "x". Levantar as outras

= . ~ iz os ~ gz iz oe ~

8 transformar em inovagéo? formas/critérios de selegao de idéias. Caso o critério de selegao da

pt Quiais os critérios de selegdo das idéias? inovacédo "x" seja diferente dos critérios gerais da empresa, deve-se

S PP .

@ levantar os principais motivos.

3 . e g . Levantar como a inovacéo "x" foi financiada pela empresa,

8) Como a inovagao "x" foi financiada pela empresa? . e N . -
. ) - L identificando os principais recursos estruturais (instalacdes,
Que recursos (estruturais e financeiros) a idéia . ; = e
: - = sistemas de informagédo, computadores, redes especificas,

consumiu antes de ser transformada em inovacdo? : ! -

treinamentos, etc) e o financeiro (total do montante empregado).
9) Como ocorreu a difusdo da inovagéo “X” para a Identificar como a inovagao foi difundida, isto €, como ocorreu a
empresa? Como ela foi comunicada internamente divusao interna (para os funcionarios) e externa (para os

3 (funcionarios) e externamente (para os consumidores)? |consumidores)

12)

> A n . ~ n B n = " ~ " v

5 10) Vocé considera os processos de implantacédo de Examinar a velocidade da implantac&o da inovacéo, identificando

© novos servigos lentos ou ageis? Por que? De que forma|as principais virtudes ou deficiéncias no processo de difusdo da

2 ele poderia ser melhorado? inovacao.

1]

o . - . . - .

i 11) A inovagédo "X" pode ser rapidamente copiada e Levantar o grau de dificuldade enfrentado pelos competidores para
lancada pelos competidores? Por que? Quais sdo os implementar uma inovagdo semelhante a inovagéo "x" . Examinar
mecanismos de protecdo empregados pela empresa? |se existem mecanismos de protecdo, e caso afirmativo explica-los.

s - - Examinar de uma forma ampla quais séo as praticas gerenciais
12) De forma geral, quais sé@o as praticas utilizadas pela : :

— - . M empregadas pela empresa para se estimular um ambiente

© empresa para estimular a inovagdo? Onde o CC se . . . . .

© . - ) inovativo. Compreender onde é que o CC se encaixa (ou poderia

[0) encaixa dentro dessas praticas? Por que? Poderia ser ) .

. se encaixar) dentro dessas praticas de modo a colaborar com o
diferente? De que forma? : .
processo inovativo.




8.5 Apéndice D: Roteiro para Entrevista — Superviso

Call Center
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r Responsével pelo

ROTEIRO PARA ENTREVISTA: A CONTRIBUICAO DO CALL CENTER PARA A
INOVACAO EM EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS

Nome:

Empresa:

Supervisor Responsavel pelo

Cargo:

Data:

Call Center — SCC

Questéo

Propésito da Questéo / Resultado Esperado

1) Vocé considera que o CC interage com outras areas da empresa dentro de
uma légica que estimule a inovagéo de novos servigos? Por que? Caso
afirmativo, cite exemplos.

Determinar o nivel de interagdo do CC com as demais areas da empresa
que participam do processo de inovagao.

2) Qual é a rotina de trabalho caso o operador capte uma informagao
importante para a produg&o de um servigo inovador?

Compreender o fluxo de trabalho quando o CC capta informagdes que
podem contribuir para o processo inovativo.

3) Ha casos onde o Call Center atuou na construcéo interativa para um
problema particular de um cliente gerando um servico inovador? Explique.

Identificar se o CC pode ser empregado como fonte de inovagéao a partir
de uma solicitagc@o/sugestao de um cliente.

4) Quais sao os principais indicadores utilizados para avaliar um Call Center?
Explicar resumidamente. Esses indicadores sdo apropriados para estimular a
inovacéo? Por que?

Identificar os principais indicadores utilizados para a avaliagdo do CC e
analisar se eles séo adequados para a promogao do processo de
inovagéo.

5) A empresa emprega CC proprios ou terceirizados? Por que?

Examinar a questéo da terceirizagcdo dos CC e levantar as principais
causas dessa deciséo.

6) Como € a estrutura organizacional do CC? Desenhar o organograma.

Ha equipes de trabalhos por projeto?

Como ¢é a formalizag&o do comportamento?

Como as decisdes no CC sédo tomadas? H& participacdo dos operadores?
O operador pode influenciar no desenho das tarefas? Caso positivo, de que
forma?

Identificar se h& elementos na estrutura organizacional que caracterizem
o CC como uma estrutura "ad-hocratica" ou classica.

7) Qual é a remuneragdo média de um operador? Vocé considera compativel
com as funcdes? Por que?

Ha faixas salariais diferenciadas conforme a habilidade/qualificagéo do
operador? Casos afirmativo explicar

Examinar a remuneragao de um operador, comparando-a com a média
praticada pelo mercado para a mesma fungéo.

8) O operador possui autonomia para tomar decisdes nas operacoes de
atendimento? Explique?

Verificar se o operador possui alguma autonomia na operagéo de
atendimento que podem colaborar com a criacdo de um servico
inovador.

9) Ha utilizagdo intensiva de scipts? Por que? Quem desenvolve os scripts.

Examinar o nivel de utilizagdo de scripts e levantar a area responsavel
pelo seu desenvolvimento.
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8.6 Apéndice E: Exemplo de Protocolo de Dados util

izado na Pesquisa

Supervisor Atendimento

Graduacdo em
Administracao

03 de setembro de
2009

57 minutos

Controle Remoto Infantil

Setor de Inovacéo
Fornecedor

Respondente/Cargo ivel de Formagao Dhpta da Entrevist  a Duragdo da Nome do §etor do Call Center e Inovagdes Encontradas Horca(s) para Inovagéo Cdtego  rias de Andlise Abordadas
Entrevista da Inovagéo
Gerente de Call Center P6s Graduagao/Engenharia |20 de maio de 2009 |53 minutos Comunicagdo por ondas de rédio acoplado ao telefone Fornecedor | "
celular. Caso: O Localizador de Frotas
A Geracéo da Idéia ok
B . . Clientes Posigéo relativa do Call Center em relag&o as outras fontes ok
Diretoria de Customer Care e = . 5
e |Gerente de Marketing Pos . N 03 junho de 2009 1 hora e 04 minutos A Imp\emlemagao de URASs (Unidades de Respostas Recursos Humanos Conversao da Idéia em Inovagéo ok
Graduag&o/Administagdo Geréncia de Novos Produtos e |Automaticas) ~ .
t Selecao das Idéias ok
Servigos .
a Financiamento da Idéia ok
Supervisor (01) e Client Difus&o da Idéia ok
Operadores de Call Center |Graduagao e Nivel Técnico |11 de junho de 209 |1 hora e 20 minutos Localizador de Frotas enies N Proteco da Inovag&o ok
04 Setor de Inovacéo
" = - Caso: O Sistema de Reconhecimento de Voz
Gerente de Call Center P6s Graduagio/Analise de 22 de maio de 2009 |1 hora e 02 minutos - " . A Geracéo da Idéia ok
Sistemas Administracéo e Estratégia - I
G Sistema de Reconhecimento de Voz Fornecedor Posicéo relativa do Call Center em relagéo as outras fontes ok
a Diretoria de Call Center e Conversao da Idéia em Inovagéo ok
m Diretoria de Inovacéo Estratégica| Selecao das Idéias ok
a 56 Financiamento da Idéia ok
Gerente de Atendimento Gosd Ho/Ad rach 08 de junho de 2009 |57 minutos Difuséo da Idéia ok
raduacao/Administracao rotegéo da Inovagéo ok
Supervisor (01) /e Operador Técnico em Administracdo |10 de junho de 2009 {47 minutos llha de Reiteracao Administracéo e Estratégia
de Call Center (01)
Diretora de Atendimento Pos < < 15 de junho de 2009 |1 hora e 32 minutos Servico de Radio pela Internet Administracéo e Estratégia
Graduacao/Administragao
Caso: A Assistécia Técnica Domiciliar
b A Geragao da Idéia ok
Posicéo relativa do Call Center em relacéo as outras fontes ok
e Diretoria de Relacionamento com| Conversao da Idéia em Inovacio ok
| . . o Cliente e Diretoria de Portélio = 5 G
t Diretor de Portifélio de Poés 04 de agosto de 1 hora e 03 minutos de Novos Negdcios Setor de Inovacdo Selecéo das Idéias ok
a Novos Negécios Graduacao/Administracao 2009 Assiste Técnica Domicil R H G Financiamento da Idéia ok
ssistencia Tecnica Domiciliar Cle.CLI{SOS umanos Difusdo da Idéia ok
lentes Protec&o da Inovagéo ok
Supervisor de Call Canter |Graduagdo Administracdo ggodge agosto de 53 minutos
Supervisor Call Center pos 09 de setembro de 47 minutos liha de atendimento especifica para usuérios do i-phone Administracéo e Estratégia
P Graduacao/Administracao 2008 P P P 5 d
K |Gerente do Call Center Pos x x 13 de outubro de 42 minutos Sistema de Faturamento Unificado Recursos Humanos
Graduacao/Administragao 2008 i
a Diretoria de e Caso: A llha de Atendimento para usuarios do i-phon e
p Diretoria de Novos Produtos e Néo foi obtido acesso para entrevistar o Executivo do Setor de Inovagéo que
p Servigos N detinha estas informagdes.
a  |Supervisor de novos 13 de outubro de . . . Setor de Inovagéo
N Graduacao 49 minutos Utilizag&o do Windows Live Messenger Fornecedores
negoécios 2008
P6s Graduagao/Andlise de |20 de agosto de Triple Play - TVs por assinatura, internet banda larga e Administracéo e Estratégia
Diretor de Call Center Sistemas 2009 1 hora e 23 minutos telefone num s6 cabo. Setor de Inovagdo Caso: O Controle Remoto Infantil
7 A Geracéo da Idéia ok
e |Gerente de Posicéo relativa do Call Center em relacéo as outras fontes ok
 |Desenvolvimento Produtos [P _ N 03 de setembrode | . & 38 minutos [Diretoria de Marketing e Geréncial g, Larga Ultra Rapida Concorrentes Conversao da Idéia em Inovagéo ok
h @ Graduagdo/Administragdo  [2009 de Produtos e Servigos Clientes Selecdo das Idéias ok
a Financiamento da Idéia ok
Clientes Difus&o da Idéia ok

Prote¢&o da Inovagéo ok




