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Resumo

As empresas habitualmente concentram toda a sua atencdo no seu negdécio core, deixando para
segundo plano as dreas de suporte, onde residem muitas vezes ineficiéncias que prejudicam
directamente o resultado da empresa. Os Servicos Partilhados surgem como a solug@o para tornar

core 0 que ndo € core, sendo o seu principal objectivo a reducdo de custos.

Este Estudo de Caso incide sobre a PT PRO, a empresa de Servigos Partilhados do Grupo PT e, em
particular, sobre a Area de Servico ao Cliente. Tem como principal objectivo dar a perceber como é
que esta drea cumpriu o objectivo de ajudar no processo de mudanga e ultrapassou os principais
constrangimentos que enfrentou no momento de criagdo da empresa, transformando o Servigo de

Apoio ao Cliente, o Add-on dos Servigos Partilhados.

Como combater os pedidos informais nao contabilizados? Como efectuar o atendimento a baixos
custos e com elevados niveis de servico? Que funcionalidades especificas deve ter o Sistema de
Customer Relationship Management (CRM), de forma a irem de encontro as especificidades do
negocio e exigéncias dos Clientes internos? Como motivar a equipa do Contact Center, sujeita a

um esforco elevado derivado da complexidade e intensidade de trabalho?

A solugdo passou por ac¢des de melhoria e projectos em 4 dreas de competéncias - Organizacdo e
Processos, Qualidade, Sistemas de Informacdo e Gestdo de Pessoas - implementadas com recursos
escassos a nivel humano e financeiro devido a pressao de custos inerente a existéncia da empresa.
Esta constitui um caso de estudo pelos resultados positivos que teve, naquela que € a maior
empresa de Servigos Partilhados em Portugal e a dinica que adoptou um modelo de Servico ao

Cliente integrado (em alternativa ao modelo descentralizado, por Unidade de Negdcio).

Este Estudo de Caso tem a utilidade de poder ser usado como referéncia no sector, pela forte
aplicabilidade que tem a qualquer empresa que pretenda implementar um Centro de Servigos

Partilhados (CSP).
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Abstract

Corporate firms usually focus all their attention on their core business disregarding the support
areas creating inefficiencies that directly affect the outcome of the company. Shared Services

emerged as the solution to make core, which is not core, as its main objective is the cost reduction.

This case study focuses on PT PRO, the Shared Services Company of PT Group, in particular on
the Customer Service area, which main objective is to realize how this area has fulfilled the aim of
helping in the change management process and overcome the main constraints faced at the launch

phase, making the Customer Service, the Add-on of Shared Services.

How to deal with the informal requests which are not shown in the accounting? How to provide a
low cost and high level of customer service? Which specific features should have the CRM system
in order to satisfy the business characteristic and internal customer’s requirements? How to

motivate the Contact Center team, already under a high stress, regarding the complexity of work?

The solution was the implementation of improvement actions and projects in 4 different areas:
Organization and Processes, Quality, Information Systems and Human Resources Management. All
these projects were implemented with low financial and human resources due to cost pressures
inherent on the company's existence. This constitutes a case study by the positive results they had,
in which is the largest Shared Services company in Portugal, and the only one that have adopted an

integrated Customer Service model (instead of a decentralized model, per business unit).

This case study can be used as reference in the sector, since it has a strong applicability to any

company wishing to implement a Shared Services Center.
Keywords

Shared Services, Customer Service, Turnover, Contact Center.

i



Servigo de Apoio ao Cliente — O Add-on dos Servicos Partilhados

N

Dedico este trabalho a minha Familia, aos meus Amigos e aos
meus Colegas da PT PRO, que no fundo sdo as pessoas que dao
sentido a0 meu objectivo de vida de ser o melhor pai, filho,

marido, amigo e colaborador.

1l



Servigo de Apoio ao Cliente — O Add-on dos Servicos Partilhados

Agradecimentos

e A Comissio Executiva da PT PRO, em particular ao seu presidente Dr. Gongalo Pinto
Coelho pela aceitacdo do tema e financiamento da tese, mas principalmente pela
confianga que tem demonstrado em mim e pelas oportunidades e desafios profissionais

que me tem proporcionado nos tltimos anos;

e Ao antigo Presidente da Comissao Executiva da PT PRO e actual Presidente da Comissao
da PT SI, Eng. Miguel Moreira pelo apoio ao nivel da dispensa de prestacdao de trabalho
durante as aulas e exames do Executive MBA, mas acima de tudo pelo constante

acompanhamento e apoio, que se tornou um importante incentivo a ser o melhor aluno;

e Ao Administrador da PT PRO, Dr. Joaquim Nunes Correia, pela validagdo da tese do
ponto de vista dos conteddos associados a empresa e pelas sugestdes decorrentes da

leitura final;

e Ao Dr. Carlos Vinagre, Director da PT PRO, pela amizade e ajuda na escolha do tema e

abordagem a dar a tese;

e Ao Dr. Joaquim Falcao de Lima, Director da PT PRO, pela disponibilizacio de
informacdo sobre a empresa, em particular sobre a abordagem e posicionamento

Comercial no mercado de BPO;

e A Deloite, em particular ao Dr. Miguel Eiras Antunes e Dr. Miguel Fontainhas, pela
disponibilidade em se reunirem comigo para falar do estado actual dos Servigos

Partilhados em Portugal e pela disponibiliza¢dao de informacao sobre o sector;

e Ao amigo e colega de MBA Dr. Pedro Silvino, pela ajuda na formatagdo de acordo com

as regras de elaboracdo da tese;

e Ao orientador Professor Doutor Eduardo Correia pela exceléncia das opinides,
comentdrios e validacdes feitas ao longo da execucdo da tese, e pela confianca que foi
depositando na mesma, que se revelou um factor de motivacdo extra para o rigor e

atencdo aos detalhes que coloquei na mesma;

iv



Servigo de Apoio ao Cliente — O Add-on dos Servicos Partilhados

Aos meus queridos irmaos Vania e Nuno de Freitas Oliveira, pela ajuda na revisao

ortografica final, mas principalmente pela grande amizade e forca que nos une;

A minha esposa Elisabete Bettencourt de Freitas Oliveira, pelo esforco adicional a que
esteve sujeita ao longo do Executive MBA e elaboragdo da tese devido a minha menor
disponibilidade, pela ajuda e total apoio que me deu, sem o qual ndo teria conseguido
atingir este meu objectivo pessoal; e as minhas filhas Daniela e Leonor de Freitas

Oliveira, pelo amor que me dao todos os dias;

Por fim, aos meus pais Umbelina e Joel de Freitas Oliveira, pelo incentivo constante e
motivador durante o Executive MBA e elaboracdo da tese, mas acima de tudo, pela
excelente educagdo e infancia que me proporcionaram, que fizeram de mim uma pessoa

feliz, confiante e realizada.



Servigo de Apoio ao Cliente — O Add-on dos Servicos Partilhados

Motivacoes

Foram muitas as motivacdes para a realizacdo desta tese. Um delas, por surpreendente que possa
parecer, foi ter a oportunidade de escrever o capitulo anterior, deixando para a posteridade
agradecimentos a minha familia, que extravasam em muito, a realizacdo desta tese. Outra, foi ter a
oportunidade de consolidar num documento estruturado, o trabalho que levei a cabo durante 2 anos,
como responsdvel pela Area de Servico ao Cliente da PT PRO, do qual me orgulho e que constituiu
um dos meus principais achievements como profissional. As restantes motivagdes, estas
directamente relacionadas com a tese, prendem-se com o valor que penso que esta pode ter a nivel
académico, por ser um bom exemplo de como uma grande empresa pde em pratica metodologias e
modelos que sdo ambito curricular de cadeiras de MBAs e cursos de Gestdo, e a nivel Empresarial,
pelo facto da PT PRO ser um exemplo de sucesso no mercado de Servigos Partilhados, cuja partilha
de experiéncia € certamente util a outras empresas que estdo, ou pretendam entrar, neste sector de

actividade.

vi



Servigo de Apoio ao Cliente — O Add-on dos Servicos Partilhados

vii

Indice
CASO DE ESTUDO 1
1 ENVOLVENTE CONTEXTUAL 2
LT SECTOR ..ttt sttt et ettt e a st e st e e st e s e b e st ee e e heeb et ea s e s e em b et enees e e st eb e st saeseen s et en b et eaeebee st eaeebenbenaensan 2
L 1L S€rvICOS PATHIIRGAAOS ...ttt ettt sttt ettt ettt bt e bt e st e et et ebeeseebeeaes 2
1.1.2 CONLACT CONICYS ..o eeeeeeeeeeeeteeeeee e e et eeeeaeeeeeaeeeeeetaeeeeateeeeesae s eastaesaasteseessseeessesesnseeeeessesesentaeesseeesanes 2
1.2 AVEMPRESA .....ootitiietiieteetete et te e ete st sastbese st etesbesaasesa st et sssesessesassebassbesesseseebes s b et essese st ebanbebes bt eseebessebessbessebeterseseasenas 2
1.3 A AREA DE SERVICO AO CLIENTE.........vevetereeseeseeeeseseeessesseessessesssassesssssesesessasssessessesssassassessessreesessasesassasesessensenes 3
2 APRESENTACAO DO PROBLEMA 5
3 A AREA DE SERVICO AO CLIENTE DA PT PRO 8
3.1 PORQUE ..ottt ettt ettt et ettt ettt et et e b assebeseebasaebasasbesesbeta st ebassesa st ebess et assebessebesesbeteasesessesensebassebessaseseesasens 8
3.2 CARACTERIZACAO DO SERVICO......c.ciuetiierestereieristeteseesessesesessessssesessesessesassesessesassssessesassssessssessssessssesassesessesessssasans 8
3.3 PROCESSOS .....vitiuveuiteteeetistetestesessesesessesessesessessssesassesassesassesassssessasassssessssassssessssesessesassesassssassssessesasessesessesessesassasans 11
3.4  SISTEMAS E TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO.........c.0cirierieereriiiesiesesessesessesessesessesessesessesessssessssessesessssesessessssesessesans 12
3.5 PESSOAS.....ucuiitetiieuitetet et ietet et testebest st et e s ese et et et et es s e te s ebese b es e b eseebete s ek eabeRe b e ke ssebes b Ae st ebeseeb et e bessebese s etessesebetensetens 14
3.0 INUMEROS ....oovitiieuiteteeetiasetestesestesesessesessessssessssesassesassesessesassssessasassssesassessssesessesessesassasasssbesessessesasessesessesessesansasans 16
4 PONTOS-CHAVE NA ANALISE DO CASO 18
NOTA PEDAGOGICA 20
1 PUBLICO-ALVO DO CASO 21
2 OBJECTIVOS PEDAGOGICOS 22
3 ENQUADRAMENTO TEORICO 23
3.1 OS SERVICOS PARTILHADOS ........cccvieteetientieeeetieeesseessesseessesseessesssessasssessessssssessssssesssssseesssssssssessssssessssssessssssassessses 23
3.2 CONTACT CENTERS ....ccuteuteueeteeeeeseeteste et e it ettt s et et et eat et s ae et e se s e et e st et es e e st es e eb e besh e be st ententeaeeb e e st eaesaenbe st ensenteneenean 25
3.3 PROCESSOS: REENGENHARIA DE PROCESSOS EM CRM.......coiiiiiiiiiiiiiieetet ettt 26
3.4 QUALIDADE: LEAN SIX-SIGMA EM EMPRESAS DE SERVICOS........cccvtiteitietientesteesseeeesseeseesseessessesssesssessesssessessessnes 30
3.5 SISTEMAS E TECNOLOGIAS DE INFORMACAO: A TECNOLOGIA NOS CONTACT CENTERS ......cceevvevveerverenrecrennannas 37
3.6 PESSOAS: A GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS E O TURNOVER ......ccveveieveeireeseieessesesssesessessesessssesssesessesessesens 40
4  PLANO DE ANIMACAO 44
5  QUESTOES 45
6 RESOLUCAO DO CASO 46
6.1  ORGANIZACAO EPROCESSOS ......occtiitietiitietiteetesteetesseestesteesesssessasssessessaessassaessesseesseessessssssessssssessssssesssesessessses 46



Servigo de Apoio ao Cliente — O Add-on dos Servicos Partilhados

9

10

6.2  MODELO DE ESPECIALIZACAQO DO CONTACT CENTER .....c.coveeveueeieeiensesesseseseessssessessessassessessessessssassessessessessassaseens 55
6.3 QUALIDADE ......ueeteietteeeetietietestetestessesseseeseaseasessessassassessassassassasessassessassessassassassssassessensassensessessessesansensensessessassaseass 59
6.3.1  Monitorizagcdo da QUalidade do SErvigo ................c.cccoeueinrneiecieinree ettt et 59
6.3.2  Auditorias Internas de QUalidade de SErVigo ................cccocuvouvoeriiienieiieieiieieeetse ettt 60
6.4  SISTEMAS E TECNOLOGIAS DE INFORMAGAO. .....c.0ccveteieierieeieeesiestessessessessessessssassessessassessessessessssassessessessessessaseess 64
6.5  GESTAO DE PESSOAS .....ocuietiitiitiiesteiestetetie sttt tes e stes e saestesaessesessa st essassessessessessssassessessassensessessessesansensensessensessaseass 68
6.6 ORGANIZACAO FUNCIONAL DA AREA DE SERVICO AO CLIENTE — RESUMO DA SOLUCAO .........oveereeeeeeeeeeeeean. 73
ILACOES A RETIRAR DO PRESENTE CASO PARA A GESTAO 76
RECOMENDACOES 77
BIBLIOGRAFIA 79
ANEXOS 80
10.1 ANEXO 1: APRESENTACAO COMERCIAL DAPT PRO .....ocuiiitiiiiiieeietctcttee ettt ettt v e 80
10.2 ANEXO 2: URLS USADOS PARA A DEFINICAO DE ALGUNS CONCEITOS USADOS NA TESE......cceveviveeereiererennas 85

viil



Servigo de Apoio ao Cliente — O Add-on dos Servicos Partilhados

Lista de Figuras

FIGURA 1- ESQUEMA DE SLAS DE ATENDIMENTO CONTRATUALIZADOS .....ceeteuteuteiieiriestenieseesienteeenteeesessensessensesseneeseens 11
FIGURA 2- FRONT-END DA PLATAFORMA DE CRM .....cuiiiiiiiiiiieieeeete ettt st sttt ettt et sttt 13
FIGURA 3 - CARACTERIZACAO DA EQUIPA DE CONTACT CENTER ......cccuvuteuieesieneeteteieesiestteieseentetentesteeesessessessensesseneeneenes 14
FIGURA 4- DESAFIOS DA EQUIPA DE SERVICO AO CLIENTE ........ocuiiieitieteeteeeeteeresreessesseesseeseessessesssesssessssssessssssessessssssessnes 18
FIGURA 5- PRIORIDADES DAS EMPRESAS PARA IMPLEMENTAR SERVICOS PARTILHADOS .......ccoveviiieieeereeerenseieseesenesesnnes 24
FIGURA 6 - DIAGRAMA DE CAUSA-E-EFEITO, TAMBEM CONHECIDO COMO DIAGRAMA DE ISHIKAWA .........ccoceeereererennnnen 29
FIGURA 7 - TECNOLOGIAS IMPLEMENTADAS NO CONTACT CENTER, POR SECTORES ECONOMICOS.........ccoevevrieirrererennnnen 40
FIGURA 8 - KPIS NA GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS ......oovevevitieiiiieieeesisiiesetesessstseseessssssesesesesessssssesessssssssesesssessssssens 40
FIGURA 9 - RESULTADOS DE UMA ANALISE DE REGRESSAO SOBRE O TURNOVER ........c.ccoeveereraerirerissesssessssassssssesessssesassess 41
FIGURA 10 - POLITICA DE RECRUTAMENTO — MULTIPLE, SINGLE E TWO TIER ENTRY ........c.ooeuveeteeieeeeeeeeeeeeeieseeeeseseesseseennes 42
FIGURA 11 - TIPO DE METODOS DE SELECCAOQ .......coveviteteeiiiesiesesessesessesessesessesassesessesessesessssessesassssesessessssesssesessssessesessesasssses 43
FIGURA 12 - METRICAS ASSOCIADAS A INICIATIVA ......oouiitiierieteeeeresessesessesisessssesessesessesasassessesassssesssesessesssesessssessesessesassses 48
FIGURA 13 - TABELA DE ACCOES DE INCENTIVO A UTILIZACAO DO CANAL E-MAIL......c.ccveveerereerererisseessessssesessssesesessesasssses 49
FIGURA 14 - MATRIZ DE REPORTING DO SERVICO AO CLIENTE ......cceveuiivetiiereieressesessesesessesssassssesessessssessssesessssessessssssasssses 53
FIGURA 15 - MODELO DE ESPECIALIZACAO - CONSTITUICAO DA EQUIPA .......ccveuiierieiereeierereesesessesissesessessssesessssessesessesasssses 56
FIGURA 16 - MODELO DE COORDENACAO DO NUCLEO DE ATENDIMENTO ESPECIALIZADO ........c.coveeeievieereersieseerenesesnnes 57
FIGURA 17 - METODOLOGIA ASSOCIADA AO PROC. DE AUDITORIA INTERNA DE QUALIDADE DE SERVICO.........cccoeeevevennnnen 61
FIGURA 18 - ESQUEMA ILUSTRATIVO PARA IDENTIFICACAO DE INCIDENTES DE QUALIDADE .......ccoteeriereierenesiesessennesesnnnes 61
FIGURA 19 - ACTIVIDADES ASSOCIADAS A FASE DE DIAGNOSTICO DO INCIDENTE .........cceueietereirerisseressesessesessssessesessesesesses 62
FIGURA 20 — EX. DE APLICACAO DO DIAGRAMA PARA IDENTIFICACAO DAS CAUSAS .....vvevvierieriereereesesreessesseesesssesesseennes 62
FIGURA 21 - ACTIVIDADES ASSOCIADAS A FASE DE IMPLEMENTACAO DE ACCOES CORRECTIVAS .......coovevievieveererereneereane 63
FIGURA 22 - ACTIVIDADES ASSOCIADAS A FASE DE CONTROLO DO INCIDENTE ......c.cveueutnteenrererrerensesensesessesensssessssensesesenses 63
FIGURA 23 - ARQUITECTURA TECNOLOGICA (HIGH-LEVEL) DE SUPORTE AO SERVICO AO CLIENTE .......c.ccoeeeueeverereneenene. 64
FIGURA 24-COMPONENTES DA G. ESTRATEGICA DE PESSOAS ONDE ASSENTA O PLANO DE ACTUACAO.........c.ccoveveeevennne. 68
FIGURA 25- ACTIVIDADES ASSOCIADAS A FASE DE CONTROLO DO INCIDENTE ......ccveveuerinienenrerenseresesessesassesessssessesessssesesses 73

X



Servigo de Apoio ao Cliente — O Add-on dos Servicos Partilhados

Index

A

Atendimento Especializado, 56

B

BPO, 5, 80, 83

C

Canais informais, 9, 16, 19, 50
Cliente Mistério, 52, 60, 69
Complexidade, 5, 19, 38, 51
Contact Center, 1,2, 5, 11, 14,
25,37,53,55

CRM, 13, 38, 53, 64, 77

D

Desafios, 31, 50, 68

Formagdo, 15, 39, 43, 52, 56, 70,
84

G

Gestao de Pessoas, 14, 40, 68

H

Hor4ério de funcionamento, 10, 46

Ishikawa, 29, 62

Lean, 30, 35, 37
Lean Six-Sigma, 30, 37

(o)

Outsourcing, 4, 8, 12,23, 64, 72,
78

P

Processos, 11, 26, 31, 46, 51, 53

Q

Qualidade, 30, 52, 59, 60

R

Recrutamento, 6, 15, 41, 68

S

Segmento, 8, 9, 10, 12, 55, 66
Servico ao Cliente, 3, 5, 8, 18
Servigo de Apoio ao Cliente, 10,
11, 16, 46,76, 77

Servigos Partilhados, i, 2, 23, 24
Sistemas e Tecnologias de
Informacao, 12, 64

Six-Sigma, 30, 32, 37

T

Turnover, 6, 19, 40,42, 68, 72,
76,78



Servigo de Apoio ao Cliente — O Add-on dos Servicos Partilhados

Lista de Abreviaturas

APCC - Associagdo Portuguesa de Contact Centers
BPO - Business Process Outsourcing

CEO - Chief Executive Officer

CRM - Customer Relationship Management
CSP - Centro de Servicos Partilhados

CTI - Computer telephony integration

DMC - Direc¢do de Melhoria Continua
FAQs — Frequent Asked Questions

FTE - Full time equivelent

G. Prod — Gestor de Produto

GOF - Gestor de Outsourcing Funcional
GOG - Gestor de Outsourcing Global

IVR - Interactive voice response

MBA — Master in Business Administration
KB - Knowledge-Base

KPI — Key Performance Indicators

OS - Ordem de Servico

PABX - Private Automatic Branch Exchange
P&L — Profit and Loss statement

RH - Recursos Humanos

ROIC - Return on Invested Capital

SCL — Servigo ao Cliente

SLA - Service Level Agreement

SMS — Short message service

UN - Unidade de Negdcio

X1



CASO DE ESTUDO



Servigo de Apoio ao Cliente — O Add-on dos Servicos Partilhados

1 ENVOLVENTE CONTEXTUAL

1.1 Sector

Este Estudo de Caso incide sobre uma empresa integrada no sector de Servicos Partilhados, com
especial indecéncia na prestagao do Servico de Apoio ao Cliente através de um Contact Center,

cuja responsabilidade é da Area de Servigo ao Cliente.
1.1.1 Servigos Partilhados

Desde meados da década de 80, algumas organizagdes tém vindo a implementar Centros de
Servicos Partilhados (CSP). Os Servicos Partilhados permitem libertar as empresas das transacgdes
de menor valor acrescentado, de processamento comum a todas as localizagdes e reuni-las numa

unica.

Calcula-se que actualmente, mais de 50% das empresas Fortune 500 t€ém implementada alguma

forma de Servigos Partilhados nas suas operagdes nos EUA.
1.1.2 Contact Centers

O sector de Contact Center € relativamente recente no contexto econdmico europeu € portugués,
tendo no entanto registado um crescimento muito acentuado nos dltimos anos. De acordo com os
dados da APCC (Associacdo Portuguesa de Contact Centers), existem 2.000.000 posicdes de
atendimento a nivel europeu e 22.500 em Portugal, ocupadas por cerca de 38.000 pessoas,
correspondendo em ambos os casos a 1% da populacdo activa. Em Portugal, o nimero de centros

de contacto situa-se nos 450, estando ainda a crescer a uma taxa de 8% ao ano.

1.2 A empresa

Criada em 2003, a PT PRO € hoje a maior empresa de Servigos Partilhados em Portugal, com um
volume de negécios de 70 milhdes de euros, uma estrutura com cerca de mil e duzentos
colaboradores que prestam servicos a mais de 30 empresas, enquadrados em quatro dreas de

suporte - financas, recursos humanos, logistica e facilities - abrangendo mais de 180 processos.
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A PT PRO foi criada para ganhar escala, para consolidar e profissionalizar os servigos de gestdo do
Grupo Portugal Telecom, mas também para harmonizar e transformar processos e procedimentos
nas dreas de suporte ao negdcio. Para tal, muito contribuiu a implementa¢do de uma plataforma de
ERP corporativa tnica para o Grupo PT e a exploragdo de solucdes avangadas de digitalizacio e de

processos de Workflow.

A Empresa tem como objectivo primordial a obtengdo continua de ganhos de eficiéncia e de
produtividade em todos os processos sob a sua gestdo, sendo, até ao momento, responsavel pela
poupanca de custos no Grupo Portugal Telecom de mais de 152 milhdes de euros e de ganhos de

eficiéncia acumulados superiores a 30%.

Os Valores da PT PRO sdo: Exceléncia em tudo o que fazemos; Enfoque no Cliente; Rigor,
consisténcia e aten¢do aos detalhes; Trabalho de equipa; Empenho e produtividade individual; e
Integridade e honestidade. Desde 2005, a PT PRO detém certificacdo em trés referenciais:

Qualidade (ISO 9001); Ambiente (ISO 14001); e Higiene, Satde e Seguranca (OHSAS 18001).

Detendo uma escala unica em Portugal, a PT PRO ambiciona alargar os seus servigos para fora do

Grupo Portugal Telecom, usando a sua experiéncia e know-how.

A Empresa acredita que, s através da optimizacdo e da reengenharia de processos, € possivel as
organizagdes darem um salto no sentido de se tornarem world class em termos de eficiéncia e

produtividade.

A PT PRO considera ter desenvolvido uma metodologia e um posicionamento dnico capaz de
auxiliar essas organizacOes a atingir, de forma eficaz e rapida, patamares de exceléncia na gestdo

dos seus Processos.

1.3 A Area de Servico ao Cliente

A estrutura organizativa da PT PRO foi marcadamente dindmica no que respeita a constante
adaptacdo aos novos servicos que presta, bem como a procura constante da organizacao que melhor
garantisse as sinergias entre processos € os ganhos de escala capazes de potenciar o aumento da
eficiéncia. No entanto, uma Area permaneceu constante ao longo deste processo continuo de

mudanca — O Servico ao Cliente. Desde o arranque da PT PRO até aos dias de hoje, a Area de
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Servigo ao Cliente tem um posicionamento estratégico, como Area de suporte transversal a toda a
empresa. Este modelo centralizado é pouco comum em empresas de Servigos Partilhados, muito
devido aos desafios que acarreta e que serdo analisados no decorrer deste Estudo de Caso. Niao esta
em causa a existéncia do processo de customer care nas empresas de Servigos Partilhados, mas o
mais frequente € a adop¢@o de um modelo assente em pequenos nuicleos ou equipas dentro de cada
Unidade de Negécio. Embora seja mais facil de implementar e de alcangar um nivel de qualidade
de servico através deste modelo descentralizado, a verdade € que ndo se consegue ter uma visao
tnica do Cliente, uniformizar os processos, controlar a actividade e, em ultima andlise, pode dizer-
se que este contraria o proprio conceito dos Servicos Partilhados, que assenta precisamente na
concentragio numa sé empresa (em vez de Area), todos os processos de suporte das empresas do
Grupo (em vez de Unidades de Negocio). O Servico ao Cliente tem um papel particular nas
empresas de Servicos Partilhados porque € o tnico servico que € realmente novo (por ndo existir

nas empresas de origem), e por isso poder ser considerado o Add-on dos Servicos Partilhados. Nao

estamos a referir-nos ao Servigo ao Cliente no sentido lato, uma vez que se assim fosse, toda a
actividade da empresa estaria abrangida, ja que o core business da empresa sdo servicos de gestao,
de recursos humanos, financeiros, de facilities, etc. Estamos a referir-nos ao Servico ao Cliente
enquanto Area da empresa, cujo processo é transversal & empresa e realizado, parcialmente, pela

prépria Area (processo de front-office), e parcialmente por todas as Unidades de Negécio (back-

office).

Este servigo surgiu com a criacdo da PT PRO e reflecte a importancia que a empresa da ao Cliente,
mas reflecte também, a necessidade que houve em criar uma ruptura na maneira de trabalhar por
parte dos colaboradores que migraram das outras empresas do Grupo para a PT PRO, em conjunto
com a migracdo dos Servigos. Estes colaboradores deixaram de responder a colegas para passarem
a dar resposta a Clientes (colegas do Grupo), embora tratando-se das mesmas pessoas. Isto exigiu

uma mudanca de mentalidade, s6 possivel com a criagdo do Servico ao Cliente.

Grande parte da actividade do Servico ao Cliente € prestada através de um Contact Center, cujos
recursos pertencem a um prestador de servicos que garante os servicos de Teleoperacio
(operadores especialistas em atendimento multi-canal) em regime de Outsourcing, embora nas

instalacdes da PT PRO (Qutsourcing in house).
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2 APRESENTACAO DO PROBLEMA

Os principais constrangimentos do Servico ao Cliente da PTPRO, na sua fase de criagdo, podem
dividir-se em 3 grandes grupos, um deles mais geral da empresa, e 2 mais especificos da Area de

Servico ao Cliente:

Informalismo: a estratégia seguida pelo Grupo PT para a constituicao dos seus Servigos Partilhados
foi a criagdo de uma empresa nova, participada a 100% pela holding, e formada por colaboradores
migrados das restantes empresas do Grupo. O facto de ser uma empresa nova, trouxe o
distanciamento necessdrio para criar ruptura com os processos passados. No entanto, a migracao de
pessoas das dreas que ja executavam essas fungdes nas empresas (agora) Clientes, levou a uma
tendéncia natural para estabelecer contactos informais, facto que constituiu um dos principais
constrangimentos, numa empresa obrigada a marcar a diferenca pelo profissionalismo,
estabelecimento de niveis de servico e controlo da actividade. Ou seja, as vantagens inerentes ao
processo adoptado de migracdo de pessoas, nomeadamente, o menor risco operacional devido ao
know-how que transita e o clima de tranquilidade social resultante do facto de nao haver demissdes
por extin¢do de posto de trabalho, tiveram um custo que, a determinada altura, se pensou poder ser
demasiado alto. Isto porque torna-se impossivel optimizar os processos quando as pessoas
continuam a trabalhar da forma que trabalhavam antes, isto é, de uma forma “informal”, através de
pedidos recebidos por telefone e e-mail pessoal, respondidos sem controlo de tempos e sem

qualidade de execugdo.

Complexidade: a Area de Servico ao Cliente tem como principal actividade o atendimento em 1.°
nivel realizado pelo Contact Center. Este Contact Center, embora composto por operadores com
experiéncia anterior nesta actividade, teve de enfrentar dificuldades especificas no momento da sua
criagdo, associadas ao negécio onde estd inserido — mercado de Business Process Qutsourcing
(BPO), nomeadamente: (i) O ambito de servicos ser muito alargado. Ao contrdrio de um Contact
Center convencional, que concentra a sua actividade em produtos e servicos de telecomunicagdes,
banca, seguros, entre outros, este Contact Center da suporte a todo o tipo de solicitacdes associados
aos processos de recursos humanos, financeiros, contabilisticos, de gestdo de facilities e de
logistica. Cada uma destas areas requer conhecimentos especificos e independentes entre si, 0 que

faz com que, a menos que s6 fossem recrutados operadores com um MBA em Gestao, fosse dificil
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reunir numa s6 pessoa, um conhecimento tdo vasto, capaz de prestar um servigco com qualidade,
leia-se, capaz de resolver uma percentagem significativa de solicitagdes em primeiro nivel. (ii) O
facto do universo de servigos ser tdo alargado faz com que as solicitagdes sejam pouco tipificadas e
standardizadas, contrariando mais uma vez, o funcionamento convencional dos Contact Center,
que t€ém como um dos alicerces, a existéncia de scripts de atendimento, capazes de disfarcar por
vezes, o conhecimento menos profundo dos operadores, relativamente aos temas colocados pelos
Clientes. (iii) A juntar ao atrds descrito estd o facto de estarmos em fase de launch da empresa, ou
seja, com grande dinamismo em termos organizacionais, com mudancas na estrutura € no
management mensais, com a actividade a crescer em volume - conforme migram os servigos das
empresas - e em dificuldade, devido hd pouca uniformizacdo dos processos das empresas nesta

fase.

Turnover: a rotatividade elevada de operadores € um constrangimento habitual do sector de Contact
Centers (cerca de 20%), e na PT PRO esta tendéncia teve picos anormais, chegando a atingir os
38%. O Turnover ¢é dificil de ultrapassar, embora as suas causas sejam do conhecimento da
Organiza¢do. Um dos principais objectivos da cria¢cdo de um CSP € a reducdo de custos e, por isso,
tal como as Unidades de Negdcio, as Areas de Suporte, onde se insere o Servigo ao Cliente,
também estdo bastante condicionadas em termos de gastos, o que faz com que nunca se possam
dimensionar para os picos de actividade, causando uma pressao constante sobre a equipa. Assim, o
que estd na origem da primeira grande causa para o Turnover da PT PRO € estruturante e, por isso,
dificil de ultrapassar. Os operadores do Contact Center t€m necessariamente de ser multi-skill,
devido a amplitude de servico, multi-task, porque a equipa ndo tem a dimensdo suficiente para
separar as actividades de atendimento telefénico, tratamento de e-mails e resolugdao em back-office,
e ainda, estarem sujeitos a frequentes necessidades de trabalho suplementar. A segunda grande
causa do Turnover estd relacionada com a politica de Gestdo de Pessoas, assente no (i)
recrutamento marcado por um misto de pessoas ainda a estudar, jovens sem compromissos
familiares e, por isso, pouco avessos ao risco de mudar de emprego, (ii) auséncia de um plano de
carreiras bem definido, (iii) e remuneracdes equivalentes as de um qualquer outro Contact Center,
sendo que todas conjugadas, faziam com que as pessoas preferissem trabalhar num Contact Center
menos exigente, por igual retribui¢do. De salientar que dos 38% de rotatividade, aproximadamente
20% resultavam de iniciativas da empresa, fundamentalmente por falta de capacidade de

aprendizagem e de adaptacd@o a trabalho sob pressdo e, o restante, da iniciativa do colaborador, o
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que significava saidas de pessoas que a PT PRO valorizava e gostaria de reter. Os efeitos do
Turnover em qualquer empresa, independentemente do sector de actividade, sdo sempre nefastos. O
sector de Contact Center ndo € excepgdo, apesar de trabalhar com pessoas, em média, menos
qualificadas e cujo servico estd muitas vezes tipificado em scripts de atendimento, que minimizam
as consequéncias do mesmo. O Contact Center da PT PRO, devido as suas especificidades, niao
beneficia destes anticorpos, pelo que as consequéncias fazem-se sentir com maior gravidade,

principalmente nos 4 niveis abaixo identificados:

e Degradacio da qualidade do servico;
e Aumento dos custos de integracao;
e Reducdo da produtividade dos operadores que dao formacao on the job;

¢ [Instabilidade na equipa e consequentemente menor motivacao.
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3 A AREA DE SERVICO AO CLIENTE DA PT PRO

3.1 Porqué

Antes de iniciar o Estudo de Caso, é essencial perceber o porqué da existéncia de uma Area de
Servico ao Cliente. Em primeiro lugar, para assegurar o Apoio ao Cliente, uma vez que a existéncia
de um ponto tnico de contacto ajuda a perceber como, € a quem, dirigir os pedidos sempre que
surgem duvidas decorrentes das muitas alteracdes provocadas pela migracdo de processos para
outra empresa. Em segundo lugar, para ajudar o processo de “Gestdo da Mudanca”. A existéncia de
uma Area que é a “cara” da PT PRO para todos os servicos, ajuda a percepgdo por parte dos
colaboradores, que deixam de responder aos colegas para comecarem a responder a Clientes. Esta
percep¢do € fundamental para existir uma mudanca de postura (linguagem/ formalidade), o
cumprimento de prazos e um padrdo de qualidade elevado. Em terceiro lugar, por ser um veiculo
para a uniformizacdo de procedimentos de atendimento e resposta a solicitagdes, factor que é
fundamental para garantir um servi¢o padronizado e uniforme em relacdo aos procedimento, com
uma equipa reduzida. Por ultimo, para ser possivel existir uma visdo unica do Cliente,

concentrando o controlo e medi¢@o da actividade, independentemente dos canais formais utilizados.

3.2 Caracterizacao do Servico

A descri¢do que se segue representa a realidade em 2004, um ano ap6s a criacao da PT PRO. A
Area de Servico ao Cliente tem como fungdo prestar servicos de Apoio como suporte aos servigos
prestados pelas varias Unidades de Negocio da PT PRO, através da resolucdo de solicitagdes, sejam

elas pedidos ou reclamagdes, provenientes de 3 Segmentos de Cliente:

¢ Interlocutores: sdo colaboradores das empresas Cliente que interagem com a PT PRO no
ambito do exercicio das funcdes. O modelo de relacionamento com o Cliente estabelece
como interlocutores da empresa (i) o GOG (o gestor de Outsourcing Global), que é a
pessoa do Cliente que efectua o relacionamento comercial com a PT PRO, gerindo o
contrato do ponto de vista de SLAs, bem como a sua evolu¢do do ponto de vista de novos
servigos; e (ii) os GOFs (gestores de Outsourcing funcional), colaboradores das empresas

Cliente autorizados a efectuar pedidos relativos a determinados servicos prestados,
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salvaguardando as questdes de delegacdo de competéncias e de confidencialidade
(exemplo: pedidos de especializagdes contabilisticas; alteragdes aos quadros retributivos,

etc.);

e (olaboradores: sdo colaboradores das empresas Cliente que interagem com a PT PRO
enquanto colaboradores e, por isso mesmo, no ambito dos servi¢cos da PT PRO prestados
a colaboradores (exemplos: operacionalizacdo de atribuicdes de fringe benefits, como
viatura e telemével; esclarecimentos sobre o recibo de vencimento ou declaracao de IRS).
Este Segmento tem um Sub-segmento denominado “Executivos”, do qual fazem parte os

Administradores e Directores de 1.* linha do Grupo PT;

e Fornecedores: sdo os fornecedores das empresas Cliente que interagem com a PT PRO no
ambito do servico de purchase-to-pay (exemplo: pedidos de informac¢do sobre temas de

facturagdo, devolucdo de facturas ou datas de previsdo de pagamento).

Os canais de entrada estabelecidos com os Clientes (designados canais formais) sao um numero de

telefone e um endereco de e-mail especifico para cada Cliente e um n.° de fax genérico para todos
os Clientes. Existem, igualmente, dois sistemas de self-service: (1) o Portal do Colaborador (usado,
essencialmente, pelo Segmento “Colaborador”), que permite efectuar, por exemplo, o reporte de
despesas, a marcacdo de férias, a justificacdo de auséncia e a consulta de recibos de vencimento; e
(i1) o Sistemas de Workflow (usado, essencialmente, pelo Segmento “Interlocutor’”), que permite
automatizar processos como a criacdo das notas de encomenda a fornecedores e efectuar o registo,
validacdo e pagamento de facturas a fornecedores, sem a presenca fisica de papéis. Estes dois
sistemas fizeram parte do projecto de criacdo da PT PRO e constituiram um factor de diferenciacdao
face a realidade anterior, sendo uma best-practice internacional. Para além destes canais formais,
existem canais considerados informais do ponto de vista do Servi¢o ao Cliente, uma vez que nao
s@o monitorizados nem sdo controlados os tempos de resposta. Estes canais informais sdo de dois
tipos: (i) mailboxes genéricas por assunto, criadas por cada Unidade de Negdcio no momento da
migracdo de servicos, para facilitar o enderecamento de solicitagcdes de Clientes; (ii) e os e-mails e
telefones pessoais (fixos e moveis), por onde entram frequentemente pedidos dos varios Segmentos

de Cliente (“Interlocutores”, “Colaboradores” e até “Fornecedores’).
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O servigo de atendimento estd dividido em duas linhas de servigo, com pools de atendimento

distintas: (i) atendimento a Clientes interlocutores e colaboradores e (ii) atendimento a

fornecedores. O hordrio de funcionamento da primeira pool é durante os dias uteis, das 8h30 as

19h30, independentemente do canal de entrada; enquanto o atendimento da pool de atendimento a
fornecedores replica a que vigorava nas empresas Cliente antes da migracdo, onde se estabelecia
uma manhd/tarde, ou um dia completo da semana, consoante a dimensao da empresa, para prestar

esclarecimentos aos fornecedores.

O servico prestado pela Area de Servico ao Cliente, denominado por Servigo de Apoio ao Cliente,

possui 5 linhas de servigo, das quais 3 sdo no ambito dos servigos da PT PRO e 2 sdo ambito de

servicos Corporativos (designados por “Cartdo éPT” e “éDIRECTO”), cujo front-office é
contratado a PT PRO (servico externo). As 3 linhas de servigo internas sdo, respectivamente, para
(1) atender os interlocutores e colaboradores; (ii) para atender os fornecedores e (iii) para atender
colaboradores do Segmento “Executivo” do Grupo PT, isto €, os Administradores e Directores

(através de um nimero de atendimento especifico para cada um).

O Servigo ao Cliente tem SLAs' definidos contratualmente com os seus Clientes, caracterizando-se

da seguinte forma:

e Pedidos de informacdo de Clientes recebidos até as 15 horas de um dia 1til devem ser

respondidos, em 95% dos casos, até as 19 horas e 30 minutos do proprio dia;

e Pedidos de informacdo de Clientes recebidos apos as 15 horas de um dia ttil devem ser

respondidos, em 95% dos casos, até as 13 horas do préprio dia seguinte;

e Pedidos de servigo ou reclamagdes de Clientes recebidos até as 15 horas de um dia util
devem ser comunicadas as datas esperadas de resolucdo, em 100% dos casos, até as 19

horas e 30 minutos do préprio dia;

e Pedidos de servigo ou reclamacgdes de Clientes recebidos apds as 15 horas de um dia util
devem ser comunicadas as datas esperadas de resolucdo, em 100% dos casos, até as 13

horas do dia seguinte;

U'SLA (Service Level Agreement) — é um acordo negociado entre duas partes, em que uma das partes é o cliente e a outra o
fornecedor, relativos ao servigo prestado e muitas vezes definidos com base em métricas.
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e Pedidos de informagdo de Fornecedores recebidos num dia util devem ser respondidos,

em 95% dos casos, até as 19 horas e 30 minutos do segundo dia util;

e Pedidos de servi¢o ou reclamacdes de Fornecedores recebidos num dia util devem ser
comunicadas as datas esperadas de resolucdo, em 100% dos casos, até as 19 horas e 30

minutos do segundo dia til;

Niveis de Servico

Seg(;lllizl;ttz de Tipo de solicitacao Atributos Tipo de Interaccao SLA (([)Jl;if:svz)
Pedidos de Informacao/ Recebidas até as 15h de DU Resposta PDU (19h30) 95%
Clientes Esclarecimentos Recebidas depois das 15hde DU  [Resposta 13h DUS 95%
Pedidos de Servigo; e Recebidas até as 15h de DU Informar evolugéo futura que | PDU (19h30) 100%
Reclamagbes Recebidas depois das 15hde DU  |ird tomar 13h DUS 7
Pedidos Vde Informacao/ ) Resposta 2 DU 95%
Parceiros Esclarecimentos
Pedidos d~e Servico; e ) 'In,formar evolucdo futura que 2DU 100%
Reclamagbes ird tomar
Legenda:
DU - Dia qtil

PDU - Préprio dia titil
DUS - Dia titil seguinte
Figura 1- Esquema de SLAs de Atendimento contratualizados

3.3 Processos

O processo associado ao Servico de Apoio ao Cliente (front-office e back-office) é simples,

podendo decompor-se em 4 macro-actividades:

1. Recepcionar e registar no Contact Center as solicitacdes recebidas pelos canais de
comunicagdo estabelecidos com o Cliente;

2. Resolver em 1.° nivel no Contact Center, isto é, de forma auténoma, a maior percentagem
possivel de solicitagoes;

3. Encaminhar as solicitacdes para as Unidades de Negoécio da PT PRO, que ndo sejam
passiveis de resolucio em 1.° nivel;

4. Gerir e monitorizar as respostas e fecho das solicitagdes.

11
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Estas actividades s@o realizadas pelo Contact Center e estdo subcontratadas em regime de

Outsourcing in house. O prestador de servigos garante os servicos de Teleoperacdo, através da

disponibilizacdo de recursos especialistas em atendimento multi-canal. O local da prestacdo € o

edificio sede da PT PRO.

Existem ainda processos de suporte a operacdo do Contact Center realizados no Servigo ao Cliente,
nomeadamente a defini¢do de procedimentos, as actividades de reporting € a manutencdo da
plataforma de CRM, que sdo da responsabilidade da PT PRO. Existiam também algumas
actividades de controlo de qualidade de servico, embora pouco estruturadas e realizadas de forma

avulsa.

A percentagem de solicitacdes respondidas em 1.° nivel pelo Contact Center, no ano de 2004, foi
de aproximadamente 25%, embora esta percentagem difira muito entre Segmentos. O Segmento
“Fornecedores” € aquele onde se atinge um valor maior de resolu¢do em 1.° nivel - cerca de 62% -
uma vez que uma grande percentagem das solicitacdes € para efectuar pontos de situacdo de
facturas, disponiveis através da consulta ao sistema. Os restantes Segmentos - “Interlocutores” e
“Colaboradores” - tém percentagens de resolu¢do em 1.° nivel de cerca de 6 e 10%,
respectivamente. Este facto faz com que esta Area seja vista por muitas Unidades de Negécio como
meramente administrativa, sem valor acrescentado para a Organizacdo, com a excep¢ao da
Direc¢do de Servicos Financeiros, que reconhece a reducdo de trabalho, por forca da resolu¢dao em

1.° nivel das chamadas de fornecedores.

3.4 Sistemas e Tecnologias de Informacao

A arquitectura técnica e aplicacional da Area de Servico ao Cliente caracteriza-se da seguinte

forma:

Plataforma de atendimento composta por uma central telefénica (PABX?) com ADC?, que permite

fazer a distribui¢do automatica de chamadas para os operadores, conforme a sua disponibilidade e

2 PABX (Private Automatic Branch Exchange): Tecnologia que permite efectuar ligacSes entre telefones internos sem intervengio
manual, ou ainda, telefonar e receber telefonemas da rede externa (geralmente publica).

3 ACD (Automatic call distributer): tecnologia que permite distribuir as chamadas pelos operadores disponiveis, gerindo os clientes
em lista de espera, de acordo com as prioridades definidas

12
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prioridades definidas, tendo associado uma fila de espera’ com guias de atendimento’, para
apresentacdo do servico e informacdo de chamada em espera. Os numeros de contacto

disponibilizados aos Clientes sdo linhas de rede normais, com o prefixo 21.

Plataforma de CRM suportada num sistema desenvolvido a medida, em SQL Server e Frontpage,

cujas principais funcionalidades sdo:

e Registo integral do contetdo das solicitagdes;

¢ Encaminhamento das solicitacdes nao resolvidas em 1* linha para as UNs;
e Notificagdes automadticas da existéncia de solicitagdes para tratamento;

e Controlo dos tempos de resposta.

Esta aplicacdo tem como principal vantagem, a facilidade de utilizacdo (simples e intuitiva) e,
como principal desvantagem, o facto de ndo ter interfaces com outras aplicacdes nem ter uma base
de dados de Clientes fechada, o que significa que basta escrever de forma diferente o nome do

Cliente, para se perder a visdo tunica de Cliente.

rvicos de Gestao PRO Cliente-v01 \.
©) [Nova Pesquisa |[ [ salvar | [Precimpressio |[- [ 1 1
TaEnTIICaTa0 g SoTiCica Tao Identificacio
Nr. Solicitag3o Data / Hora Criado Por Actualizado Por Ultima Actualizacio \ d
242315 17-04-2006 14:05:5| 20 [Carla Patricia Oliveira Carla Patricia Oliveira 17-04-2006 14:06:3 £ a
Dados do Solicitacdo
Cliente | clientesparceiro Outros Dados I L:leju;tu ]
Requerente Cliente [¥' Ne Empreq./NIF (10041918 homeldelConitactn) \
Nome Carla Patricia Martinho de Oliveira I ) Dados do
Telefone Fax Email C t t
Empresa Cliente PTPRO IE2 13780 carla.p.m.oliveira@telecom.pt ontacto
Informagéo Adicional
. s pe = Elementos Stats
Tipificagdo atus
da Servico  [S. Emp - GSE Gesto de Parceiros v Estado Sub-Estado
Submaetido ~|  [1°Encaminhamento ¥
P = Processo  [Gestdo de Colaboradores Externos v \
sollutat;a‘o\ I¥] Status da
Tarefa Pedidos de Material (cartdes, fitas, bolsas) v Previs§o SLA SLA  / Prioridade e 3
17-04-2006 19:30:( @ 4 HU ¥ | Normal v SOIICIta;ao
Tipo Solici. [Pedido Servico  |[¥| Canal de Origem [Telefone SCL [v
ToTNE  Tpegan e S cotte Previsdo Res o Cliente Informado
17-04-2006 19:00:( sim v
Assunto e =
Descricdo Deserigo oo . Chamada transferida || _Resolucio no 1onivel I o
da olicito S cartSes para edificio xpto Atribuico Atrlb""cao
Solicitac3o ™~ reste Funcso o€ - st ap Gastio de cossorsdores 64V, | _w da
= || | afecto K2 Solicitacdo

Figura 2- Front-end da plataforma de CRM

* Fila de espera: funcionalidade do ACD que permite que os clientes fiquem em linha, a aguardar transferéncia da chamada para um
operador, de acordo com a disponibilidade e prioridade definida.

> Guias de atendimento: sdo as mensagens pré-gravadas que os clientes ouvem quando ligam para um Contact Center, normalmente
usadas para dar as boas-vindas ao servigo e informar que tem de aguardar um momento, até que um operador fique disponivel.
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3.5 Pessoas

O Servigo de Apoio ao Cliente da PT PRO € composto por um Contact Center de 24 pessoas e por

uma equipa de 3 pessoas pertencentes a PT PRO.

O Contact Center é formado por um supervisor e 23 operadores, responsaveis pelo atendimento
multi-canal (telefone, e-mail e fax). Esta equipa é maioritariamente feminina (87%), com idades
compreendidas entre os 20 e os 35 anos (93%). Em termos de habilitacdes literdrias, a maioria tem
0 12° ano completo (43%), embora 33% estejam a frequentar a universidade ou detenham o grau de

licenciatura, e os restantes 24% tenham o 9° ano ou 12° ano incompleto.

Género Idade
13% 7% 27%
87% 33% 259,
O Entre 20 e 25 O Entre 26 e 30
O Masculino @ Feminino o E:t: 31 E o m >n3§ e
Habilitacoes Vinculo Contratual
20% 9
° 7% 17% 7% 50%
13%
43% 43%
0 9° Ano
o .
g ﬁléeg/t;‘ir:)aa 12° Ano O Temporario O A termo certo
B Frequéncia Universitaria O Efectivo

O Licenciatura

Figura 3 - Caracterizacdo da equipa de Contact Center

As praticas de Gestdo de Pessoas do Contact Center da PT PRO sdo inteiramente da

responsabilidade do Outsourcer e caracterizam-se da seguinte forma:

® A progressdo de carreira ndo estd perfeitamente definida, uma vez que sO existem 2
niveis hierdrquicos; os operadores (#23) e um supervisor/ coordenador. Esta situacdo ndo
dd muitas perspectivas de progressdo aos operadores mais experientes, alguns deles

presentes desde o arranque da PT PRO (Fevereiro de 2003) e que véem os colegas recém-
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chegados ficarem ao mesmo nivel hierdrquico e com quadros retributivos ndo muito

diferenciados;

e O Recrutamento baseia-se num perfil que d4 muita énfase a experiéncia profissional
anterior em Contact Center (minimo 2 anos), estando o mesmo definido em contrato, sem
alteracdes, desde a criacdo da PT PRO. A seleccdo € efectuada com base em duas

entrevistas: uma realizada pelo Outsourcer e a outra realizada pela PT PRO;

e A formacio é 100% ministrada pelo prestador de servicos e totalmente on the job, quer a
componente de formacdo de integracdo a novos operadores, quer a componente de

formacao on going, de actualizacdo e refresh de procedimentos;

® Ao nivel do sistema de avaliacdo e sistema de retribuicdo, a caracteristica mais marcante
prende-se com o facto de ser o mesmo sistema utilizado pelo prestador de servigos para
todos os seus Clientes. Como consequéncia, o sistema de avaliagdo ndo se adapta a
realidade dos servicos prestados pela PT PRO, o que impede a sua utilizagdo para efeitos
de recompensas baseadas na meritocracia. Também o sistema de retribuicdo nio premeia
a maior complexidade deste Contact Center face a outros, tornando-se indiferente a um
operador, em termos monetdrios, trabalhar neste ou noutro Contact Center do
Outsourcer. Para o operador, a diferenca reside, por um lado (lado positivo), no maior
interesse dos servicos da PT PRO, que lhe permite obter grande conhecimento em &reas
de actividade (RH; Financeira; Logistica, etc.) que pode utilizar noutra empresas,
independentemente do sector de actividade; e por outro lado (lado negativo), no facto de
ser um Contact Center mais complexo, mais exigente intelectualmente (muito
dependente da capacidade de aprendizagem), com grande pressd@o em termos de prazos e

sujeito a necessidade de fazer trabalho suplementar com alguma frequéncia.

Este € o contexto existente ao nivel das praticas de Gestao de Pessoas, que dificulta um clima de
satisfacdo, motivacdo e confiangca em relag@o ao futuro. Para agravar este cendrio, existe ainda uma
imagem negativa da Area perante a Organizacio, que nio reconhece o esforco e as dificuldades,
focando-se apenas nos erros inevitdveis € no aparente baixo valor acrescentado, devido as baixas

taxas de resolucdo em 1.° nivel.
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3.6 Numeros

O Servico de Apoio ao Cliente da PT PRO, apds terminar a grande leva de migragdes de servigos

das empresas do Grupo PT, caracteriza-se através dos seguintes nimeros:

Volume de solicitagdes: 72.000 solicitagdes/ano, 50% telefone e 50% e-mail,

Canais de entrada: canais formais de atendimento (organizados por empresa): 44

enderecos de e-mail, 33 nimeros de telefone e 1 ndmero de fax; canais informais de
atendimento: 83 mailboxes genéricas; nimero indeterminado de pedidos entrados nos

enderecos de e-mail e telefones pessoais;

Dimensao da equipa: 27 pessoas, das quais 24 efectuam actividades de Contact Center e

3 efectuam actividades da vertente conceptual e de controlo da actividade;

Taxa de rotatividade (Turnover)®: 59,7% (Benchmark do sector das telecomunicagdes:

21,9% - Fonte: “2004 BenchmarkPortal, Inc);

Percentagem de chamadas atendidas’: 61% (Benchmark do sector das telecomunicagdes:

89,09% - Fonte: “2004 BenchmarkPortal, Inc);

Percentagem das chamadas abandonadas®: 14% (Benchmark do sector das

telecomunicacdes: 6,54% - Fonte: “2004 BenchmarkPortal, Inc);

Percentagem de chamadas _dissuadidas’: 24% (Benchmark do sector das

telecomunicacoes: 4,37% - Fonte: “2004 BenchmarkPortal, Inc);

Tempo médio de espera'’: 2 minutos e 34 segundos (Benchmark do sector das

telecomunicacdes: 31,57 segundos - Fonte: “2004 BenchmarkPortal, Inc);

6 - . . c
Taxa de rotatividade: niimero de operadores que entram e saem num ano, sobre o total de operadores existente no inicio do ano;

7 Percentagem de chamadas atendidas: niimero de chamadas atendidas sobre o total de chamadas recebidas, isto €, chamadas que
entram no ACD;

8 Percentagem de chamadas abandonadas: nimero de chamadas ndo atendidas por desisténcia do cliente, enquanto estava na fila de
espera, sobre o todas de chamadas recebidas;

¥ Percentagem de chamadas dissuadidas: nimero de chamadas rejeitadas pela central telefénica por ultrapassarem os pardmetros
maximos da fila de espera, sobre o total de chamadas recebidas

1% Tempo médio de espera: tempo médio que passa entre 0 momento em que entra a chamada na central telefénica e 0 momento em
que ¢ atendida pelo operador, incluindo o tempo em que o Cliente é atendido pelo IVR.
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o Percentagem de solicitacOes resolvidas em 1.° nivel: 25% - Fornecedores: 62%;

Interlocutores: 6%; Colaboradores: 10% (Benchmark do sector das telecomunicagdes:

66,45% - Fonte: “2004 BenchmarkPortal, Inc).
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4 PONTOS-CHAVE NA ANALISE DO CASO

Estamos perante uma Area de Servigo ao Cliente criada de raiz em Fevereiro de 2003, aquando do
nascimento da empresa de Servigos Partilhados do Grupo PT — a PT PRO. Durante os anos de 2003
e 2004, foi crescendo o volume de actividade e a dimensao da equipa, acompanhando a migracao
dos servigos de suporte das empresas do Grupo para a PT PRO. A figura abaixo representa o

desafio que a equipa do Servico ao Cliente enfrentava, ao entrar no ano de 2005.

Operadores
multi-skill

Trabalho suplementar

Operadores o
com alguma frequéncia.

multi-task

= SolicitagBes pouco

tipificadas/standardizadas
(auséncia de scripts de
atendimento)

- Empresa dindmica:
grande crescimento de
actividade

< Ambito de Servicos:

= Recursos Humanos;

= Financeiros;
= Contabilisticos;

= Recursos;
- Equipa reduzida:
forte pressdo sobre
custos

= Servigos;

= Logistica;

= Sistemas Informaticos
corporativos

= BackOffice Comercial

Figura 4- Desafios da equipa de Servigo ao Cliente
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A complexidade da operagdo, derivada da amplitude de servigos, dinamismo da empresa, tipo de
solicitagdes pouco tipificadas e reduzida dimensao da equipa para o volume de trabalho, fazem com
que seja fundamental os operadores terem uma elevada capacidade de aprendizagem e de efectuar
vdrias tarefas em simultaneo, o que aliado a auséncia de reconhecimento e recompensa provocadas
pela politica de Gestdo de Pessoas, conduz a uma elevada taxa de rotatividade de pessoas
(Turnover), com impacto na qualidade do servico e consequéncias negativas na imagem na Area
perante as Unidades de negdcio, ja por si influenciada negativamente pela baixa capacidade de
resolucdo em 1.° nivel. Existiam claramente deficiéncias ao nivel dos processos de atendimento e

de suporte a operagdo, nos SIs/TIs de suporte e na politica de Gestio de Pessoas.

Para agravar esta situagio, existia ainda, a percepcio (real) em toda a Organizagio de que a Area de
Servico ao Cliente apenas representa uma parte (a unica contabilizdvel) dos pedidos que sdo
tratados, devido a entrada recorrente de pedidos por canais informais, como por exemplo, 0s
enderecos de e-mails genéricos e telefones e enderecos de e-mail pessoais. Este aspecto, para além
de por em causa o modelo seguido - criacdo de uma Area de Servico ao Cliente centralizado - pde
em causa a propria empresa, que se vé impedida de efectuar o controlo real da actividade, dos

ganhos de produtividade e do cumprimento dos SLAs.
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1 PUBLICO-ALVO DO CASO
Este Estudo de Caso destina-se, preferencialmente, a estudantes dos seguintes cursos:

e Licenciatura em Gestdo de Empresas;
e Mestrados e Pés-graduacdes em Customer Relationship Management,

o Master in Business Administration.
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2 OBJECTIVOS PEDAGOGICOS
Os principais objectivos pedagdgicos que se pretende atingir com este Estudo de Caso sdo:

1. Dar a conhecer o conceito de Servigos Partilhados, nomeadamente, como best practice de
gestao e instrumento eficaz para a reducdo de custos nas organizagoes;

2. Demonstrar o papel importante que pode ser desempenhado pelas Areas de Servico ao
Cliente, especificamente, as Areas de front-office, muitas vezes menosprezadas pela
Organizagao, devido ao perfil de pessoas que as compdem e por estarem associadas, muitas
vezes, a tarefas de baixo valor acrescentado;

3. Dar um exemplo em como a teoria se aplica a pritica e como as empresas podem e devem
suportar as suas decisdes de gestdo nas metodologias e best practices;

4. Fomentar o proprio conceito de Estudo de Caso, pela sua utilidade no desenvolvimento de
capacidades de andlise e diagndstico, e na orienta¢do para a tomada de decisao;

5. Dominio das teorias e metodologias de melhoria continua que respondem as necessidades
de reengenharia de processos, melhoria da qualidade de servico, motiva¢do das equipas e
reducdo do Turnover;

6. Servir de referéncia a qualquer empresa que queira implementar um Centro de Servicos
Partilhados, antecipando os constrangimentos que poderdo sentir e apontando solugdes com

provas dadas no mercado.
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3 ENQUADRAMENTO TEORICO

A forma como foram organizados os dados na apresenta¢do deste Estudo de Caso, induzem uma
abordagem de resolugdo estruturada em 4 vértices: Processos e Organizacdo, Qualidade, Sistemas
de Informacdo e Pessoas. Neste sentido, € essencial suportar a nota pedagdgica em autores ou
instituicdes que se debrucem no sector de actividade em que se enquadra este Estudo de Caso,
nomeadamente, os Servicos Partilhados e os Contact Centers, e a esse respeito, ndo havendo muita
literatura, existem duas instituicdes, a Deloite e a Associacdo Portuguesa de Contact Centers, que
respondem pelo state of the art dos sectores; por outro lado, € essencial conhecer as ideias de
autores que estudam a Reengenharia de Processos em dreas de Servico ao Cliente, como a Martha
Rogers e Don Peppers que sdo uma referéncia na actualidade, ou a metodologia Lean Six-Sigma
orientada aos Servicos, de Michael LGeorge, e ainda, a andlise do Turnover por Shaun Tyson e

Mark Huselid, entre outros.

3.1 Os Servicos Partilhados

O conceito de Servigos Partilhados baseia-se em trés principios: standardizac¢do, consolidagdo e
reengenharia. Em muitas empresas, as actividades transaccionais e outros servigos administrativos
sdo executados nas suas diversas localizagdes, utilizando processos diferenciados. Com os Servigos
Partilhados os processos sdo standardizados, as pessoas € a tecnologia sdo reunidas numa unica
unidade e o trabalho € transformado através de uma reengenharia que o eleva a um nivel de
qualidade superior. Além disso, as empresas podem incluir dentro dos Servigcos Partilhados,
servicos de valor acrescentado, como os Impostos e Assessoria Juridica, de modo a que as suas
competéncias (e custos) possam ser partilhados por diversas localiza¢des. Nos Servigos Partilhados,
os trabalhadores da empresa continuam a executar as tarefas e os sistemas devem ser totalmente
integrados nos outros sistemas e processos da empresa, o que € diferente do Outsourcing, em que a

empresa externa € responsdvel pela execucdo das tarefas.

As empresas procuram solucdes nos Servigos Partilhados, principalmente para redugdo de custos e
melhoria de processos, mas também para aumentar a satisfacdo do Cliente e a qualidade dos

Servigos.
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Motivos % de Respostas
Redugdo de custos 72
Melhoria de Processos 62
Aumento da satisfacdo do cliente 43
Melhoria da qualidade 39
Aumentar o ambito 37
Enderecar tecnologia 25
Aumentar inovagao 15
Outros 6

Figura 5- Prioridades das empresas para implementar Servicos

Partilhados

Fonte: Shared services shines in challenging times. Insights from Deloitte’s 2009

As empresas implementam Servicos Partilhados para resolver questdes de (i) custos de suporte
demasiado altos e em rdpido crescimento; (ii) falta de mentalidade de back-office e baixos niveis de
servico; (iii) falta de sistemas standardizados, (iv) insuficiéncia de acesso a informacao relevante; e
(v) desejo de gerir o crescimento do negdcio, sem aumentar proporcionalmente o pessoal financeiro

e administrativo.

As empresas que retiram maior proveito dos Servicos Partilhados sdo empresas com grande
dispersdo geogrdfica, com presenca administrativa local desnecessdria, processos nao

standardizados e sistemas de informagao incompativeis entre localizacdes.

Até a data, muitas das empresas que implementaram Servicos Partilhados t€m-se concentrado
sobretudo em processos financeiros, sendo 0os mais comuns as contas a pagar, a tesouraria, o
processamento de despesas e a contabilidade. Isto deve-se ao facto destes processos serem, ou
poderem ser, semelhantes de uma para outra Unidade de Negdcio e, raramente encarados como
tendo importancia estratégica ou proximidade em relacdo aos Clientes externos e de envolverem
um ndmero considerdvel de elementos do pessoal. A transferéncia de tais processos para um CSP
pode proporcionar uma significativa redu¢@o de custos e, uma vez estabelecido o CSP, as empresas
comecam frequentemente a contemplar funcdes para além das financeiras. A nivel nacional, muitos
dos processos administrativos dos Recursos Humanos, Compras e Juridicos, podem ser partilhados.

A nivel global, os servicos de sistemas de informagdo sdo 6bvios candidatos, se a Organizacio
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estiver em fase de standardizacdo do seu hardware, software e reporting. Os processos mais
apropriados aos Servigcos Partilhados sdo aqueles que ndo t&ém uma importancia estratégica vital

para o negdcio e que sdo pratica corrente na generalidade das Unidades de Negdcio.

3.2 Contact Centers

Verifica-se um desconhecimento na sociedade sobre a actividade dos Contact Centers e o
contributo que esta dd ao pafs. Este sector funciona como centro de aprendizagem para 0s jovens

que iniciam carreiras, pelo estimulo a capacidade de relacionamento com o Cliente.

Os Contact Centers sao um sector em franco crescimento em Portugal, com impacto a 4 niveis da

economia portuguesa:

Produtividade: A disponibilizacdo de servigos telefonicos tem vindo a permitir alcangar ganhos de
produtividade, que se estimam em cerca de 228 milhdes de horas de trabalho por ano. Um

contributo potencial de cerca de 930 milhdes de euros de produgdo por ano para o PIB.

Acessibilidade: Os mais variados servigos estdo hoje disponiveis 24 horas por dia e acessiveis em
100% do territério nacional, desde a comunicacdo de leitura de utilities, informacdes da facturagio
nas telecomunicacdes, operacdes financeiras na banca, informagdes e operacdes variadas na

Administra¢do Publica.

Exportacdo: Portugal apresenta, no sector dos Contact Centers, vérias vantagens competitivas face
a outros paises europeus, sobretudo em relacdo aos pertencentes ao espago Euro, nomeadamente (1)
um bom dominio de idiomas estrangeiros, (ii) um forte know-how tecnoldgico e (iii) paz social.
Tem também boas condi¢des para oferecer servigos deslocalizados a outros paises europeus, em

regime de nearshore.

Inovagdo e Moderniza¢do: Num pais com desemprego crescente, os Contact Centers representam

J4, mais de 1% da totalidade dos empregos disponiveis. Mas mais do que emprego, gera
empregabilidade. Os Contact Centers funcionam como verdadeiras escolas profissionais,
integrando jovens em projectos onde ganham algumas das valéncias profissionais mais

importantes.
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3.3 Processos: Reengenharia de Processos em CRM

Os gestores de topo, num mercado cada vez mais aberto e competitivo, sdo desafiados a aumentar o
valor das empresas perante os seus shareholders. Para atingir esses objectivos, precisam de garantir

que as suas organizagdes possuem operagdes o mais eficiente e eficazes possivel.

Apesar de ndo ser um conceito novo, os executivos estdo a olhar para a reengenharia de processos
como uma forma de atingir a eficiéncia operacional. As empresas, para conseguirem fazer coisas
diferentes, precisam de uma reestruturacdo. Essas novas actividades t€ém impactos em processos,
pessoas e tecnologias. As empresas precisam de ser dgeis na mudanca e, para isso, t€m de ter um
plano bem definido. As empresas precisam de fazer mudancas passo a passo, logo, precisam de
prioritizar os seus esforcos para implementacdes de sucesso. A abordagem recomendada €, numa
visdo de fora para dentro da Organizacdo, procurar entender quais 0Os processos criticos e
desajustados do ponto de vista do Cliente, e transforma-los como prioritdrios na execugdo da

reengenharia.

A prioritizacdo dos processos de negdcio € necessdrio para a reengenharia porque, sem uma
coordenacdo adequada, o esfor¢co envolvido transforma-se numa perda de tempo, dinheiro e
recursos, uma vez que a lideranca € incapaz de fazer o tracking do progresso de indmeras
iniciativas. Demasiadas mudancas muito rdpidas, causam confusao e irritagdo nos colaboradores e,

mudangas sem um motivo perceptivel pelos Clientes, causam insatisfacao.

A prioritizacdo de iniciativas requer a existéncia de uma andlise e de critérios. Apesar de
historicamente a prioritizacao ser feita com base na intuicdo dos gestores de topo, em vez de factos
dos Clientes, actualmente a margem de falha é muito pequena e as operacdes sdo demasiado

complexas para usar esse critério.

A prioritizacdo deve ser feita com base no impacto na rentabilidade e no impacto no customer
experience. Para se perceber qual o impacto dos processos na rentabilidade, € necessério a empresa
ser capaz de avaliar o custo das operacdes e estimar o seu retorno. Os processos com maiores
custos serdo os processos com maior impacto na rendibilidade. Conseguir alocar os custos dos
recursos e das operacdes aos processos, requer uma gestdo focada nos custos, pelo que as empresas
com esta experiéncia sdo aquelas que tém maior facilidade a prioritizar os processos de acordo com

esta dimensdo. A avaliagdo do impacto dos processos no customer experience € relativamente
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simples mas, muitas vezes, negligenciada pelas organizagdes. As organizagdes precisam ouvir a
voz dos Clientes. Uma andlise das reclamacdes pode revelar, facilmente, os processos que
penalizam mais os Clientes. Aplicando a Lei de Pareto'' aos processos relacionados com as
reclamacdes de Clientes, é possivel identificar os 20% de processos que motivam 80% das
reclamacdes. Apesar da andlise das reclamacdes ser uma forma de identificar os processos com
elevado impacto, esta ndo € suficiente. Se a empresa apenas estiver atenta a reclamagdes, nao ird
conseguir ir ao encontro das expectativas dos Clientes silenciosos, que nao reclamam, e nem ird
actuar em processos que, apesar ndo serem originadores de reclamacOes, tém um potencial de
melhoria que poderd transformar-se numa vantagem competitiva. Assim, as empresas devem
analisar o ciclo de vida dos Clientes e identificar os principais momentos de relacionamento com o
Cliente (“momentos da verdade”) e liga-los aos processos. Logo que esta ligacdo seja feita, os
momentos de interaccdo com o Cliente podem ser usados para identificar os processos que sao mais

criticos e urgentes para reorganizar.

As empresas centradas nos Clientes sabem que os Clientes ndao sdo todos iguais e, por isso,
costumizam as propostas de valor e o relacionamento. Na reengenharia de processos, a abordagem
nao deve ser diferente. As empresas devem capitalizar as diferencas entre Clientes quando
executam a reengenharia. Apesar da andlise das reclamagdes, da andlise do ciclo de vida dos
Clientes e da decorrente andlise dos “momentos da verdade” serem fontes para a melhoria da
customer experience de todos os Clientes, as empresas devem fazer esse exercicio especificamente
para os Clientes de maior valor, e incluir os processos criticos na lista de prioridades da
reengenharia. Assim que a empresa estimar o impacto dos processos na rendibilidade e na customer

experience, estd preparada para os prioritizar usando ambos 0s critérios.

Depois dos processos estarem listados por ordem de prioritizacdo, o préximo passo € efectuar a
reengenharia. A chave do sucesso da reorganizacido comeca pelos factos. A abordagem tradicional
das reengenharias de processos sdo a adaptacdo dos processos da empresa as best practices do
mercado, sem ter em conta os requisitos especificos da Organizagdo, nem a raiz das causas dos

constrangimentos dos processos. As reengenharias de processos transformaram-se ao longo dos

' A Lei de Pareto (também conhecido como principio 80-20), afirma que para muitos fenémenos, 80% das consequéncias advém de
20% das causas. A lei foi sugerida por Joseph M. Juran, que deu o nome em honra ao economista italiano Vilfredo Pareto.
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ultimos anos em mera replicacdo de melhores préticas. Apesar dos beneficios de conhecer as
melhores préticas, estas por si s6 ndo sdo a solugdo. Muitas vezes, nem se tratam de
constrangimentos nos processos, mas sim de motivacao das equipas, performance dos sistemas ou
falta de comunicacgdo. Por outras palavras, os constrangimentos podem estar na operacionaliza¢io
dos processos € ndo nos fluxos em si. Esta € a razdo pela qual a reengenharia deve ser feita tendo

em conta os factos internos e externos.

Constrangimentos nos processos: a maioria dos processos maduros ji passaram por exercicios
intelectuais que os transformaram em fluxos optimizados, com pouca margem para melhorias. No
entanto, no caso de novos processos ou processos assentes em ambientes de mudanga, como
mudanga estratégica da empresa, introdu¢cdo de novas tecnologias ou da estrutura organizativa,
existem alguns constrangimentos de desenho nos processos que sobressaem. Nestes casos, pode de
facto existir estrangulamentos nos processos resultantes de constrangimentos de desenho dos
processos. Os constrangimentos nos desenhos dos processos sdo habitualmente faceis de
identificar, porque a comparacdo com as melhores préiticas revelam os estrangulamentos de
processos mais importantes. Para se perceber quais os fluxos de processos a melhorar, é importante
analisar se a sua execucdo gera uma performance insatisfatoria, comparando as métricas com o0s
resultados médios da concorréncia € com os objectivos definidos. A resolucdo dos
constrangimentos de fluxos reside, essencialmente, na pesquisa de melhores praticas, usando o
conhecimento da realidade da empresa e experi€éncia para identificar os gaps e alterar os fluxos em

consonancia, suportado igualmente em mudancas de sistemas e de organizacdo, se necessario.

Constrangimentos na operacionalizac¢do: a operacionalizacdo de um processo de negdcio necessita
de reengenharia, quando os constrangimentos de performance ndo resultam do desenho do fluxo do
processo, mas sim, da complexidade de execugdo. Neste caso, sdo os factores internos e externos
que provocam desperdicios e atrasos na execucdo, que geram os maiores gaps de performance.
Como os factores internos e externos ndo actuam sempre da mesma maneira nos processos, de
forma a identificar os principais constrangimentos operacionais, devem analisar-se as 15-20% de
execucdes que tiveram pior performance processual, para que o maior foco incida sobre os factores
que afectaram essas execugOes, em vez de tentar encontrar gaps de desenho dos fluxos. Uma vez
que habitualmente sdo inimeros os factores que podem afectar a performance das execucdes, a

identificacdo dos factores cruciais requerem uma abordagem analitica estruturada, com a
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metodologia Six-Sigma ou o Diagrama de Causa-e-Efeito, também conhecido como Diagrama de

Ishikawa'2.

O diagrama de Ishikawa permite estruturar hierarquicamente as causas potenciais de determinado
constrangimento ou oportunidade de melhoria (identificando as causas até a sua origem), bem
como os seus efeitos sobre a qualidade dos produtos e servicos. Permite ainda apresentar o

resultado da andlise de forma grafica e sintética (melhor visualizacdo).

Eamlliu rl‘n naun-} (inmhlia rhi:aumu ] (-:nml.‘l'i: de causas j

PROBLEMA

[-!nmlim dl{:nunn:] f’.-.mu.a e :nul:-] (rnmu.n &b causas ]
o E F

Figura 6 - Diagrama de Causa-e-Efeito, também conhecido como

Diagrama de Ishikawa

12 Kaoru Ishikawa (1915-1989), nascido em Tokyo, é o mais velho dos oito filhos de Ichiro Ishikawa. Educado numa
familia com extensa tradi¢do industrial, graduou-se em Quimica na Universidade de Tokyo, em 1939. De 1939 a 1941
trabalhou no exército como técnico naval e de seguida foi trabalhar na “Nissan Liquid Fuel Company”, até 1947.
Exerceu também, o ensino na drea de Engenharia, na mesma Universidade em que se formou. Em 1949, Ishikawa
entrou para a Unido Japonesa de Cientistas e Engenheiros (JUSE), um grupo de pesquisa de controle de qualidade.
Ishikawa aprendeu os principios do controle estatistico da qualidade, desenvolvido por americanos. A contribui¢do mais
importante de Ishikawa foi seu papel chave no desenvolvimento de uma estratégia especifica japonesa para a qualidade.
No final dos anos 50 e no inicio dos anos 60, Ishikawa desenvolveu cursos de controle da qualidade para executivos e
gestores. Em 1982, criou o Diagrama de Causa-e-Efeito, também conhecido como Diagrama de Ishikawa. A melhor
contribui¢do do Diagrama de Ishikawa foi fornecer uma ferramenta poderosa, que facilmente pode ser usada por nao-

especialistas, para analisar e resolver constrangimentos.
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Uma vez identificados os factores internos e externos que causam constrangimentos ha
operacionalizacdo dos processos, a sua resolucdo pode ser feita de duas maneiras: (i) actuando
directamente sobre os factores internos e externos, causadores dos constrangimentos de
performance, e controlando-os para reduzir ou minimizar a sua ocorréncia; ou mudando os fluxos
dos processos para que deixe de estar exposto a esses factores. Habitualmente, a resolucdo a 100%

dos constrangimentos requer a combinacao das duas medidas.

Uma abordagem sdélida de reengenharia de processos utiliza factos reais para identificar as fontes
dos constrangimentos e melhorar os processos € a sua execucdo. Por fim, importa salientar que a
reengenharia de processos implica a implementacdo de procedimentos de medi¢do e controlo, de
forma a ser possivel avaliar o impacto das melhorias na performance dos processos de forma

periddica, facilitando as accdes de melhoria continua.

3.4 Qualidade: Lean Six-Sigma em empresas de Servicos

Six-Sigma € uma filosofia de gestdo com origem na Motorola, focada na melhoria de processos
através da eliminacdo de defeitos. Esta abordagem trata a qualidade de forma sistémica, isto &,
considera todas as ac¢des e sectores da Organizacdo, e ndo somente as nido conformidades de
determinados processos. O objectivo €, por exemplo, obter uma probabilidade de 3,4 falhas por
milhdo de operagdes ou seja, uma probabilidade de quase 100% de perfeicdo. Jack Welch, ex-CEO
da GE (uma das primeiras empresas a aplicar Lean Six-Sigma nos servigos), referiu, numa das suas
reflexdes, a utilidade do Six-Sigma, porque tanto se pode aplicar a um centro de atendimento ao

Cliente, como a um processo produtivo industrial.

Lean é uma metodologia, com origem na Toyota no inicio do século XX, que procura a eficiéncia
do processo através da eliminagdo do desperdicio. O objectivo fundamental € diminuir a0 maximo

os ciclos do processo, eliminando as actividades que ndo geram valor para os Clientes.

A aplica¢io de método conjunto Lean Six-Sigma tem dois objectivos:

e Obtencdo rapida de resultados;

e Melhorias na percentagem de ganhos no Return on Invested Capital (ROIC%) e,

consequentemente, melhoria do valor para o accionista.
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Existem 3 razdes pelas quais se justifica aplicar Lean Six-Sigma nas empresas de servicos:

1.

Os processos nas empresas de servigos sdo, usualmente, lentos. Processos lentos sdo
processos caros, pobres em qualidade, que conduzem a baixos niveis de satisfagdo dos
Clientes;

Os processos sdo lentos devido ao volume de work-in-progress, muitas vezes resultado de
complexidade na oferta, perfeitamente desnecessdria. O work-in-progress nos servigos pode
ser, por exemplo, relatérios numa secretdria, e-mails por responder, ou encomendas
pendentes no sistema, a espera de serem validadas e aprovadas. Por vezes, os processos nas
empresas de servigos passam mais de 80% do tempo em filas de espera;

Estd comprovado que ao melhorar a execucdo de 20% do processo, € possivel alcancar

entre 80% a 99% de reducgdo do tempo total de execugdo.

Em pouco tempo, as empresas de servigos que aplicam Lean Six-Sigma percebem que grande parte

dos processos ndo acrescentam valor nos servicos, do ponto de vista dos Clientes. Identificar as

tarefas de pouco valor acrescentado, identificar desperdicios, eliminar ambos através da aplicacao

de Lean Six-Sigma, € a receita para que os resultados aparecam em pouco tempo.

Desafios especificos nos processos de empresas de servicos

Os processos em servicos sao muito menos visiveis do que na industria. Nao € possivel ver pecas a

cair no chdo, como se vé numa fébrica. Por isso, um dos desafios € tirar vantagem das ferramentas

que tornam o trabalho invisivel em trabalho visivel, por exemplo, através de desenho de

fluxogramas. Outros desafios sdo:

Fazer tracking dos fluxos de servicos: na industria, em particular no ambiente fabril,
existem tapetes que permitem saber, em cada momento, em que fase do processo de fabrico
se encontra uma pega. Nos servicos isto ndo acontece, o que torna dificil, em cada
momento, observar o status do mesmo. Solug@o: encorajar as pessoas a serem criativas,
incentivando-as a conhecer e identificar o “status” do processo de cada workitem;

A tradi¢@o do individualismo: as pessoas que trabalham em servigos estdo habituadas a que
lhes déem algumas guidelines, ou apenas um overview sobre o que deve ser feito, e

geralmente, deixam-nas criar a sua propria forma de trabalhar e definir as suas tarefas
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didrias. Isto faz com que exista um controlo individualizado do trabalho e,
consequentemente, resisténcia na definicdo de processos para os servigos. As pessoas tém
medo de perder a criatividade e a liberdade que pdem no seu trabalho. Solu¢do: Esta ideia é
errada, uma vez que a standardizacdo dos processos habitualmente dd mais liberdade para
ser criativo no trabalho. A forma de fazer as pessoas aceitarem as mudancas de forma
relativamente fécil, é envolvendo-as na decisdo do que é que deve mudar e como deve
mudar;

Falta de dados/informacdo de qualidade: saber qual a quantidade de trabalho pendente e
saber quanto tempo em média demora cada tarefa, sejam elas solicitagdes, reports, facturas,
encomendas, e-mails, etc. A probabilidade de haver alguém numa empresa de servicos a
conseguir responder a questdes de quantidades, qualidade e tempos de resposta, de forma
correcta e rapida, € muito baixa. Solucdo: Colocar equipas dedicadas a demorar o tempo
que for necessdrio para resolver os problemas de dados/informacdo, nomeadamente (i) o
facto de terem informacdo nos sistemas de informagdo, mas ndo a conseguirem extrair ou
trabalhar convenientemente; (ii) terem informacao dispersa em longas listagens de ficheiros
Excel ou bases de dados em Access, dificeis de consolidar;

As pessoas ndo conseguem trabalhar como maquinas: os processos nas empresa de servicos
estdo muito mais dependentes da interac¢do com pessoas, (seja de origem interna —
interaccao com pessoas de outras dreas de interligacao - seja de origem externa — interac¢ao
com Clientes), do que os processos nas empresas industriais. Tentando fazer um
paralelismo, em termos comparativos, ¢ muito mais facil reduzir o tempo de setup de uma
mdquina do que reduzir o tempo de preparacdo de uma chamada de telemarketing de um
vendedor. Nas empresas de servigos, 0 maior activo sdo as pessoas, mas estas sdo também a
sua maior causa de variacdo, imprevisibilidade e t€m uma natural resisténcia as mudangas
que lhes s@o impostas. Solucdo: Prestar especial ateng@o a cada um dos issues com pessoas,
em cada estado do processo de melhoria. Isto consegue-se colocando as pessoas que
trabalham nas dreas alvo de melhoria, nas equipas de projecto. Estas pessoas devem (i)
receber formacgdo adequada e (ii) devem perceber o porqué de cada tarefa que lhes ¢é
solicitada (por exemplo, se estamos a melhorar a qualidade da informacdo, estas pessoas
devem perceber para que serve cada um dos dados, uma vez que conhecendo 0s processos,

poderdo ajudar o Six-Sigma Black-belt a tomar melhores decisdes); (i) estas pessoas
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deverdo também ser encorajadas a dar ideias para melhorias; (iv) devem-lhes ser
comunicadas as ac¢des de melhoria antes de serem implementadas, e (v) os resultados

devem ser partilhados o mais possivel.

Como se garante a qualidade nos servicos e processos? Six sigma

O Six-Sigma aplica-se nos servi¢os, quando se pretende redefinir a qualidade, como o valor
agregado por um esforco de melhoria de processos. O Six-Sigma aproveita uma série de métodos
comprovados e forma um pequeno grupo de lideres internos - Black-belts - até que atinjam alto
nivel de competéncia na aplicacdo de tais técnicas. Um dos métodos é o conhecido DMAIC
(Definir — Medir — Analisar — Implementar — Controlar). Podemos definir este método da seguinte

maneira:

e Definir: definicdo dos objectivos das actividades de melhoria. Deverdo estar alinhados
com os objectivos estratégicos da Organizagdo, tais como maior quota de mercado e
retorno do investimento mais elevado. No ambito operacional, um objectivo possivel serd

o aumento do nivel de servi¢o/ produgdo de determinado departamento;

e Medir: medicdo do desempenho do sistema existente. Estabelecimento de métricas
vdlidas e fidveis para ajudar a monitorizar o progresso, rumo aos objectivos definidos no
passo anterior. Deverd comecar por determinar o ponto de partida actual. Utiliza¢do de

andlise de dados exploratdria e descritiva, para ajudar a entender os dados;

e Analisar: andlise de processos para identificar formas de eliminar os desvios entre o
desempenho actual do processo e o objectivo desejado. Aplicacdo de ferramentas

estatisticas para orientar a andlise;

2

¢ Implementar: melhoria do processo. E necessdrio criatividade para encontrar novas
maneiras de fazer as tarefas melhor, de forma mais econdmica ou mais rdpida.
Recomenda-se a utilizacdo de gestdo de projectos e outras ferramentas de planeamento e
gestdo, para implementar a nova abordagem, e utilizacdo de ferramentas estatisticas, para

validar a melhoria;
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Controlar: controle do novo processo. Institucionalizacdo do processo aperfeicoado ou
modificacdo dos sistemas de incentivos, politica, procedimentos de planeamento das
necessidades de material, orcamentos, instru¢cdes operacionais e outros processos de
gestdo. Pode ser interessante adoptar normas de certificacio como ISO 9000, para

garantir que a documentacao esteja correcta.

Para as empresas de servicos, a tarefa mais complexa da fase de “Andlise”, ou talvez de todo o

DMAIC, € desenvolver skills para reconhecer os desperdicios nos servicos. Identifica-se abaixo os

tipos de desperdicios nos servicos:

Desperdicio 1: Sobreprocessamento - querer acrescentar mais valor ao servico do que
aquele que o Cliente quer ou estd disposto a pagar. Um exemplo real deste desperdicio
verificou-se numa loja de um operador de telecomunicagdes, que durante algum tempo
ofereceu aos seus Clientes a possibilidade de reparacdo de 90% das avarias de
telemoveis, em apenas duas horas. Ao fim de algum tempo, a operadora percebeu que
apenas uma pequena percentagem dos Clientes ia buscar o telemdvel passado essas duas
horas, optando por ir busca-lo ao final do dia, ap6s o dia de trabalho, ou no dia seguinte
de manha. Ou seja, a empresa montou uma logistica de operacdo dispendiosa, com
maquinas e técnicos das marcas de telemodveis presentes num espago cujo custo/m2 é

elevado, sem que o Cliente valorizasse o Servico;

Desperdicio 2: Transporte - movimentacdo desnecessdria de materiais, produtos ou
informacdo. O excesso de transporte € critico porque, qualquer movimento de uma

actividade para outra, implica uma fila de espera de recepc¢ao da actividade;

Desperdicio 3: Mobilidade — enquanto o transporte refere-se a trabalho, a mobilidade
refere-se a pessoas. A avaliagdo da mobilidade das pessoas nas empresas de servigos €
mais complexa do que nas empresas de indudstria. A mobilidade nos servigos refere-se,
por exemplo, a forma como as pessoas necessitam de aceder a varios dominios ou drives
de rede através do computador, nimero de passos para executar uma transac¢ao através

de um software, etc.
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e Desperdicio 4: Inventério — refere-se a qualquer work-in-progress que estd em excesso,
relativamente ao que € necessario produzir para o Cliente. O excesso de work-in-progress
causa custos de espera sem valor acrescentado, lead times mais longos e maior

probabilidade das tarefas ndo serem efectuadas pela sequéncia mais eficiente;

e Desperdicio 5: Tempo de espera — tempo entre o fim de uma tarefa e o inicio da préxima.
Uma vez que as actividades em servigos sdo pouco visiveis a “olho nu”, torna-se
essencial ter técnicas de mapping dos processos para conseguir detectar os delays entre

tarefas;

e Desperdicio 6: Defeitos — refere-se a qualquer aspecto do servigo que ndo corresponda as
necessidades ou expectativas do Cliente. Nos servigos, os defeitos podem ser falta de
informacdo ou incumprimentos de deadlines, que causem insatisfacdo do Cliente

relativamente aos resultados;

e Desperdicio 7: Sobreproducdo — producdo de outputs dos servicos para além do que é

necessario para uso imediato.

Como se obtém rapidez nos servicos? Lean

A metodologia Lean implementa-se nos servigos, aplicando os cinco seguintes principios bésicos,

que se deseja que funcionem em ciclo virtuoso:
e Defini¢do de Valor: definir VALOR na perspectiva dos Clientes e expressar o valor em
termos de um servico especifico;

e Mapeamento do fluxo de valor: mapear todos os passos com e sem valor acrescentado,

que contribuam para o fornecimento do servigo a Clientes;

e Defini¢do de fluxo: movimento (flow) continuo dos produtos, servigos e de informacao,

que flui do inicio até ao fim do processo;

e Implementagdo pull: nada é feito pelo processo de entrega, sem que o Cliente mostre uma

necessidade;

e Trabalho para a perfeicdo: a eliminacdo completa do desperdicio, para que todas as

actividades criem valor no Cliente.
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Como se garante a aceitacdo das mudancas?

O artigo da Fortune de 21 de Junho de 1999 “Why CEOs Fail” refere que, na maioria dos casos, o
problema ndo reside na concepg¢do das estratégias, de que tanto se gosta de falar, mas sim na
execugdo das mesmas. Assim, podemos concluir que, para uma empresa implementar o Lean Six-
Sigma, os grandes desafios que enfrentard estardo relacionados com barreiras a execucdo e

problemas de interacgao:
Como ultrapassar as barreiras a execugao:
e (Criar um alinhamento entre a gestdo do P&L e a necessidade de mostrar resultados pelo
CEO;

e Afectacdo de recursos: 1% de colaboradores devem estar 100% afectos a melhoria

continua;

e Seleccdo de projectos: escolher os projectos de melhoria prioritizados de acordo com o

alinhamento estratégico e o ROIC;

e Desenvolver “olhos” Lean: reconhecer desperdicios e atrasos como forma de atingir os

resultados (ndo apenas através de aumento da qualidade);

e Gestdo orientadas aos dados: usar o conhecimento e os dados dos processos para tomar

decisoes.
e Como ultrapassar os problemas de interaccao:

e (Criar alinhamento e entendimento da estratégia, especialmente perante aqueles que
exercem maior influéncia na Organizacdo (formal ou informal) e aqueles que

implementam os projectos;

e Alimentar uma mentalidade colaborativa entre os especialistas e as equipas, e entre 0s

departamentos e os gestores, para alavancar o esfor¢o e empenho.
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Resultados esperados da aplicacdo nos servicos

Os resultados esperados para os servicos assentam em duas componentes principais:

“Better”: a aplicacdo Six-Sigma pode gerar valor, reconhecendo oportunidades e eliminando
defeitos nos processos, tal como sdo definidos pelos Clientes. Quando implementado
correctamente, promete a entrega de milhares de euros (ou mais) de resultado operacional, por

Black-belt, por ano.

“Faster”: o método Lean focaliza-se na maximizacdo da velocidade do processo, centraliza-se na
separacdo das actividades que geram valor acrescentado das que ndo geram valor acrescentado,
permite a identificacdo do custo e causas das actividades que ndo geram valor, e disponibiliza os

meios para quantificar e eliminar os custos da complexidade.

Aproximadamente entre 30% a 50% dos custos nos servi¢os sdo causados ou relacionados com
falta de velocidade nos processos ou com necessidades de trabalho adicional, para satisfazer a
necessidades do Cliente. Métodos de avaliacdo de resultados da aplicacdo do método conjunto
Lean Six-Sigma demonstram que, s6 com a aplicacdo desta abordagem complementar, € que siao
possiveis niveis baixos de ndo conformidades (o objectivo do Six-Sigma) e, simultaneamente,

aumento na rapidez dos processos (0 objectivo do Lean).

3.5 Sistemas e Tecnologias de Informacao: A tecnologia nos Contact Centers

Os Contact Centers sdo tradicionalmente ambientes onde existe uma grande implantacdo de
tecnologia. A natureza do trabalho que realizam (em tempo-real e em comunica¢do com o Cliente),
os recursos humanos envolvidos, os custos directos e os proveitos indirectos, entre outros, criaram

diversas necessidades especificas que os fabricantes tém vindo a satisfazer.

. 13 . .
Os SIs/Tis ~ ao servigo dos Contact Centers, pretendem reduzir os custos com pessoas e das
actividades realizadas, através do aumento da eficiéncia e optimizacdo de tarefas, como a
distribui¢do de chamadas, seleccao de interac¢des a avaliar, gestdo de Clientes, Gestdo de Pessoas,

etc.

13 SIs/TIs — Sistemas de Informagao/ Tecnologias de Informagdo
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Num Contact Center existe sempre uma central telefonica com um ACD (Automatic Call
Distribution) para distribuir as chamadas de inbound pelos operadores disponiveis de uma forma

eficiente. Em mais de 90% dos Contact Centers existe um ACD.

E também muito frequente a existéncia de integracio da telefonia com sistemas informdticos,
designados por CTI (Computer Telephony Integration). Esta ferramenta permite uma optimizacao
do tempo de operador, uma vez que reage em tempo-real a informagdo contida na chamada
telefonica para procurar o Cliente e/ou aplicacdo correcta para processar a interaccao. Assim, ¢ uma
solucdo que surge muito aliada a softwares de atendimento, onde se consegue armazenar
informacao sobre a chamada em si, para posterior andlise. O CTI e os softwares de atendimento

tém uma implantagdo de 82%.

Uma das tendéncias actuais no atendimento ao Cliente € o self-service, podendo assumir a forma de
Portais de internet ou, a mais comum, de sistemas de IVR (Interactive Voice Response) que
permitem recolher comandos do Cliente através do teclado do telefone ou de reconhecimento de
voz, respondendo depois com mensagens pré-gravadas. Em Portugal, 79% dos Contact Centers

dispdem da tecnologia de IVR.

Uma das tecnologias que aumentou muito a eficiéncia dos operadores num contexto de
telemarketing ou tele-vendas, foi a dos Dialers. Estas solu¢gdes permitem marcar um grande nimero
de chamadas a partir de uma base de dados de nimeros de telefone, com uma velocidade muito
superior a manual. Podem inclusivamente marcar a chamada ainda antes de haver operadores
disponiveis para falar com o Cliente, ganhando entre 10 a 15 segundos, por chamada efectuada por

operador.

A crescente complexidade do relacionamento entre Clientes e Organizagdes conduziu ao
aparecimento de softwares mais focados no Cliente e ndo tanto na interac¢do, que se designam de
CRM (Customer Relationship Management). Estes softwares sdo concebidos para realizar a gestiao
de todo o ciclo de vida do Cliente. A implantagdo dos CRM como ferramenta dos Contact Center é

de 74%.

A gravacdo digital surgiu em grande forca, quando a utilizacdo dos Contact Centers se tornou
regular e generalizada. Estas solugdes gravam as chamadas (e ndo sé), com o conhecimento do

Cliente, com dois objectivos: (i) registar as operacdes sensiveis entre o Cliente e a Empresa (por

38



Servigo de Apoio ao Cliente — O Add-on dos Servicos Partilhados

exemplo transferéncias bancdrias) ou (ii)) melhorar a qualidade de servico, gravando
temporariamente as interaccdes para posterior avaliacdo, andlise e formacdo baseada em casos
reais. 66% das Organizac¢Oes possuem um sistema de gravacdo, mas com tendéncia para aumentar,

face a nova legislacdo dos Call Centers, que entrou em vigor em Novembro de 2009.

Face ao crescimento constante dos Contact Centers em numero de operadores e supervisores, €
dado que a maior parte dos custos de um Contact Center sao custos com pessoas, tém surgido
sistemas de Workforce Management, que possuem funcionalidades de gestdo de horarios, férias,
doengas, etc., realizando mesmo, previsdes para o futuro, com base no histérico de absentismo e
necessidades de recursos. Esta tecnologia tem uma penetracdo em Portugal de 37% dos Contact

Centers.

Numa vertente de reporting, sdo utilizados sistemas de Data-Warehouse que permitem analisar a
informacdo de Clientes em vdrias dimensdes, efectuar o controlo dos niveis de servico, detectar
padrdes de comportamento dos Clientes e agir proactivamente sobre questdes de negdcio, uma vez
que a informagdo estruturada, ajuda no processo de tomada de decisdes. 45% das Organizagdes t€m

uma ferramenta de Data-Warehouse.

Com a generalizacdo das tecnologias de Internet (e-mail) e, mais recentemente, com as tecnologias
moveis, telemével, internet wireless, SMSM, as expectativas dos Clientes tém caminhado no
sentido de utilizar multiplos canais de contacto. Inicialmente estas estruturas chamavam-se Call
Centers pois estavam desenhados apenas para o canal de voz. Posteriormente evoluiram para
Contact Centers, com a incorpora¢do de outros canais, entre outros, o e-mail, o fax ou o chat.

Actualmente, 76% das Organizagdes ja tém implementado mais de um canal de contacto.

No que respeita ao ACD, ao CTI e, curiosamente ao CRM, ndo existe grande diferenca na
penetracdo da tecnologia entre os Grandes Contact Centers e os Contact Centers Especializados. J&
nas outras tecnologias abordadas, os Grandes Contact Centers estdo melhor equipados, atingindo
valores de penetracdo superiores em cerca de 20%, o que se justifica pelo maior retorno do

investimento provocado pelo efeito de escala.

4 SMS (Short Message Service) - é um servico disponivel para teleméveis que permite o envio de mensagens curtas entre
equipamentos e até entre telefones fixos.

39



Servigo de Apoio ao Cliente — O Add-on dos Servicos Partilhados

SECTOR TELCOS OUTSOURCER
FINANCEIRO

ADC 92,86% 100% 100%

CTI 85,71% 80% 100%

IVR 78,57% 100% 100%

Dialers 57,14% 80% 100%
CRM 57,14% 100% 85,71%

Gravador Digital 71,43% 80% 100%
Workforce Management 35,71% 20% 85,71%
Data Warehouse 28.57% 80% 85,71%

Figura 7 - Tecnologias Implementadas no Contact Center, por Sectores Econémicos

Fonte: IZO Portugal

3.6 Pessoas: A Gestao Estratégica de Pessoas e o Turnover

O Turnover é uma componente importante da Gestdo Estratégica de Pessoas. Existe evidéncia
dessa importancia, nomeadamente quando se mede a performance de priticas de Gestdo de
Pessoas. No quadro abaixo, o Turnover € identificado como um KPI para medir a performance do

Recrutamento, da Selec¢do e do Relacionamento humano, no contexto da Gestao de Pessoas.

Recruitment Cost per hireJlabour turnover]ratio roll back from selection

Selection Labour turnover| and retention rates, probation reports,
| training costs

Development Promotion rates, number of days training per employee, training
costs as percentage of pay, cost of errors, appraisal reports

| Reward Productivity/output measures, benchmarked pay rates, budget
actual, overtime %, incentive impact ratio, compa ratio

Relationships days lost to strikes, absenteeism, sickness,

morale surveys, attitude surveys, grievances, tribunal cases

Communication Audits, surveys, e-mail monitoring, upward communication
channels. Number and quality of meetings, briefing group

Figura 8 - KPIs na Gestdo Estratégica de Pessoas

Fonte: Tyson, Shaun (2006): Essencials of Human Resource Mangement. Fifth Edition. Butterworth-Heinemann
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Mark Huselid, professor de HR Strategy, que se dedica a medir o impacto de praticas de Gestao de
Pessoas, efectuou uma pesquisa que pretendeu explicar o comportamento do Turnover através de

um estudo econométrico, tendo chegado a dois grupos de conclusdes:

I. O Turnover € maior em empresas cujas competéncias técnicas dos colaboradores sao
menores € em empresa com baixos niveis de hierarquizagao;

2. O Turnover € maior em empresas com maior produtividade e melhores performances.

mar]\h uselid.com
Linking people, strategy, and performance.
RESEARCH | TEACHING | CONSULTING | SPEAKINC TABLE 3
Results of Regression Analysis for Turnover
Model 1 Model 2 Model 3
Variables b s.e. b s.e. b s.e.
Constant 44.965***  9.418 46.3637FF  0.420 44.758%  0.486
Logarithm of total
employment 2.6567* 0972 2507 0.778 Z.637**  0.783
Dr. Mark Huseli is Professor of HR Strategy inthe School of Capital intensity —2.229%%  0.659 -2.279%**  0.663 -2.240*** 0.663
Management and Labor Relations (SMLR) st Rutgers University. His 2 ;
L ressarch, teaching, and consuling activiies ars focused on the Firm union coverage -0.088™**  0.029 -0.089***  0.032 -0.090*** 0.032
SCORECARD development of balanced measurement systems to reflect the Industry union coverage —0.222*** 0.080 -0.2257** 0.080 -0,222%** 0.080
cortrioution of the workforce, workforcs management systems, and Concentration ratio _1.376 3611 —1.369 3617 -1.360 3615
?i:!:s:.anagemem function to strategy execution and business Sales growth 0.329 0592 0362 0.592 0.332 0.593
R&D/sales -3.509 11.298 -3.211 11.409 -3.278 11.403
Dr. Huselied was the Editor of the Human Resource Management S sternatic IiSk I 490 2 ]58 1.577 2177 1 532 2 116
Journal from 2000-2004, and is & current of Tormer member of many ‘y 3 N ° i " - :
academic and professional boards. The recipient of NUMEeroLs awards Sellmg‘ general, &
for his research, he is among the most highly ced scholars in the administrative expenses —2.168*** 0.749 -2.175%** 0.763 -2.145*** 0.763
organizational sciences. Dr. Huselid is also a frequent speaker to .
prafessional and academic sudiences, having delivered nearly S00 Employee skills and
presentations throughout the LS., Europe, Africa, and Asia. In adcition, organizational structures -1.769% 1.245 —1.743* 1.258
Dr. Huselid has consutted on the topics of HR measurement and HR E]n loyee motivation 70 35 9 1 036 _0 1 ﬁz 1 045
stratedy with dozens of companies around the sworld, o i 0.385%* [J..SEB”* B 0‘.385’** i
Dr. Husslie's first book, The HR Seorecard: Linking People, AR? 0.002* 0.120° 0.002*
— B Flor AR® 2017 0.730 1.020
N 855 855 855

Figura 9 - Resultados de uma Andlise de Regressdo sobre o Turnover

Fonte: Mark, Huselid (1995), The impact of human resource management practices on Turnover, productivity and

corporate finance performance, em Academy of Management Jornal

Assume especial relevancia, para este Estudo de Caso, o primeiro grupo de conclusdes, porque sao

caracteristicas evidentes no Contact Center da PT PRO.

Actuando sobre estas componentes da Gestao Estratégica de Pessoas, contribuiu-se para solucionar

o problema.

Em relacdo a politica de recrutamento, que tem por objectivo a incorporagdo dos melhores

profissionais, adequando as capacidades individuais as exigéncias organizacionais € harmonizando
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as expectativas, competéncias e potencial dos colaboradores com os objectivos da empresa, o autor
Shaun Tyson define a existéncia de 3 tipos distintos (single’”, wo'® e multiple tier entry'’), que

quando usados de forma desajustada a realidade da empresa, podem originar Turnover.

Two tier entry points

£ “ «—————— Graduate, management rainees

<+—— Worker entry

Single tier entry

Recruit at lowest level
and then promote
|

Multiple tier entry

\ —— Recruit for jobs not careers
\ “—— No expectation of promotion

Figura 10 - Politica de recrutamento — multiple, single e two tier entry

Fonte: Tyson, Shaun (2006): Essencials of Human Resource Mangement. Fifth Edition. Butterworth-Heinemann

A politica usada pela PT PRO até 2005 foi o single tier entry, uma vez que queria-se dar uma
perspectiva de carreira aos operadores internos, apostando neles, sempre que existia uma
oportunidade/ vaga num nivel hierdrquico superior. No entanto, com o Turnover elevado, chegou-
se a um ponto em que os operadores mais experientes ndo tinham a maturidade suficiente e,

nalguns casos, nem o perfil adequado para assumirem func¢des de coordenacgao.

Em relacdo aos métodos de seleccdo, existem muitos métodos (entrevistas, testes psicotécnicos,

etc.), embora um ainda seja pouco utilizado em Portugal, que € o de referenciacio. Este método nao

deve ser confundido com outro método, muito utilizado em Portugal, e vulgarmente designado de

'5 Single tier entry - baseia na contratacio de pessoas apenas para o primeiro nivel da hierarquia ou do plano de carreira

16 Two tier entry - baseia na contrataciio de pessoas para dois niveis da hierarquia ou do plano de carreira, normalmente o primeiro
nivel operacional e o primeiro nivel de gestdo

'7 Multiple tier entry - baseia na contratacio de pessoas para qualquer dos niveis da hierarquia ou do plano de carreira.
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factor “C” ou factor “Cunha”. O que distingue os dois € que a referencia¢do ndo € da iniciativa do
potencial futuro colaborador, mas sim de um colaborador actualmente em fungdes que, por
solicitacdo da entidade empregadora, identifica alguns amigos/ou ex-colegas que ele entenda que se
possam enquadrar e trazer valor acrescentado ao servico. Este método tem resultados muito
positivos em termos de Turnover, uma vez que existe um maior comprometimento da pessoa
recrutada pelo facto de ndo querer “deixar mal” a pessoa que o indicou. Por outro lado, a pessoa
que referencia também assume a responsabilidade no sucesso da integracdo e performance da

pessoa recrutada.

Interview methods

! I |
UK | France | Germany | Sweden

Selection methods used for management (% organizations)

‘ Panel interviews 21 | 234 56.6 593 ‘

| One-to-one interviews | 510 | 921 60.0 721

| Application forms 65.8 757 | 13.8 33.9
Psychometric tests 47.0 236 | 6.3 66.3
Assessiment centres 264 129 22.5 13.1 |
Graphology 11 193 16 | 29
References 78.7 464 | 45.3 849
Selection methods used for professionalitechnical jobs (% organizations)
Panel interviews [ 64.1 7. 75 | M5

| One-to-one interviews | 52.5 88.6 65.6 77.3
Application forms 69.5 63.6 | 22.8 368 |

| Psychometric tests 32.6 164 | 1.6 342 |
Assessment centres 1187 | 43 14.7 34
Graphology |09 7.1 03 | 10

| References 77.5 36.4 325 822

| Selection methods for clerical jobs (% organizations)

i Panel interviews | 43.6 5.0 39.1 ‘ 303

| One-to-one interviews | 60.2 85.0 65.0 78.9
Application forms 729 586 | 253 37.6

| Psychometric tests 15.0 114 | 0.9 | 18.0

| Assessment centres 64 | 21 5.6 | 1.3
Graphology 0.9 29 0 26
References 74.9 25.7 2341 80.4

Source: CRANET Survey 2003

Figura 11 - Tipo de métodos de seleccdo
Fonte: Tyson, Shaun (2006): Essencials of Human Resource Mangement. Fifth Edition. Butterworth-Heinemann

<.

Em relacdo a integracdo e socializagdo, processo que visa a adaptagdo inicial de um novo

colaborador a empresa e a sua fun¢do, bem como, ao ambiente social e fisico onde ird trabalhar, o
autor Shaun Tyson chama a atenc¢do para outro aspecto relevante no estudo do Turnover: a
probabilidade de um colaborador deixar a empresa € maior nos primeiros tempos, o que transpondo
para um Contact Center, onde o ciclo de durac¢do do servico € curto, faz com que a formagdo inicial

e o acolhimento sejam fundamentais para a reten¢ao das pessoas.
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4 PLANO DE ANIMACAO

SESSAO OBJECTIVOS MEIOS E SUGESTOES DE ANIMACAO TEMPO
® Adquirir interesse para * Apresentagdo de material
estudar o aso; ilustrativo do caso;
~ e Garantir o entendimento o L eitura individual da “Envolvente 90
1% sess@o ’ .
por todos os alunos, do Contextual”; minutos
problema apresentado, no e Discussio e debate do Problema,
contexto em que se insere. sob vdrias perspectivas.
e Leitura do “Enquadramento
® Andlise da informacao Teodrico”, consulta da Bibliografia e
Trabalho disponibilizada; outras fontes;
em grupo, e Estudo da abordagem e Anilise da informagdo da Area de
fora da tedrica; Servigo ao Cliente, organizada por
sessdo N A g temas;
¢ Defini¢do do ambito de
actuacdo. ® Brainstorming sobre possiveis
accoes de melhoria.
e Recapitulagdo dos e Apresentacdo pelos grupos do
objectivos do trabalho; trabalho realizado fora da sessdo;
N 180
2" sessao e Respostas as questdes ¢ Discussido em plendrio, orientado :
minutos

formuladas e debate sobre

as mesmas.

pelo professor/formador, para a

escolha de solucdes consensuais.
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5 QUESTOES
Grupo I - Questoes de revisao

1. Defina o conceito e os objectivos dos Servigos Partilhados;

2. Qual o primeiro passo para se fazer uma reengenharia de processos e porqué que ela é
necessaria?

3. Quais os dois tipos de constrangimentos que podem afectar a performance dos processos?

4. Identifique e defina as metodologias de Qualidade que permitem reduzir os erros e
aumentar a rapidez de execugd@o dos servicos;

5. Descreva as 5 principais tecnologias implementadas em Contact Centers;

6. Explique de que forma a politica de Recrutamento e Seleccdo pode ajudar a combater o

Turnover das equipas.

Grupo II - Pontos de Discussao

1. Descreva as principais medidas que implementaria ao nivel da Qualidade do Servigo para
garantir, para além da maior satisfacio do Cliente, uma resposta a maior complexidade
deste servico face a outros Contact Centers;

2. Que funcionalidades de sistema considera fundamentais para o CRM da PT PRO?

3. Na sua perspectiva, quais sdo as principais lacunas na organizacio da Area de Servico ao
Cliente da PT PRO?

4. Como resolveria o Turnover existente na Area de Servico ao Cliente?

5. Que medidas adoptaria para resolver o informalismo existente entre os colaboradores da

PT PRO e os seus antigos colegas, agora Clientes?
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6 RESOLUCAO DO CASO
A abordagem que serd seguida na resolugdo do caso, caracteriza-se da seguinte forma:

e Serdo descritas as principais medidas adoptadas e projectos implementados na Area de
Servico ao Cliente, tendo em vista a resolu¢cdo dos constrangimentos existentes,
detalhando os principais passos de implementacido, bem como as dificuldades sentidas e

os resultados atingidos;

e Para facilitar a compreensdo e enquadramento das mesmas, estas serdo subdivididas em 4

dreas de actuagio:
o Organizagdo e Processos;
o Qualidade;
o Sistemas e Tecnologia de Informacao; e

o Gestdo de Pessoas.

6.1 Organizacao e Processos
A organizacdo do Servico de Apoio ao Cliente da PT PRO foi revista a varios niveis:

Horario de funcionamento:

O funcionamento decorria durante os dias uteis das 8:30 as 19:30, de acordo com o estabelecido
com os Clientes no inicio da prestacio de servigos, a excep¢ao do atendimento a fornecedores, para

o qual estava estabelecido um periodo por semana (manha/tarde ou um dia completo).

Relativamente ao hordrio de funcionamento para interlocutores e colaboradores, considerou-se que
o hordrio estava desajustado as necessidades do servigo e as exigéncias dos Clientes, efectuando
uma reducdo ao hordrio em 30 minutos de manha e 30 minutos a tarde, suportado nos seguintes

argumentos:

¢ O volume de contactos recebidos durante os periodos das 8:30 as 9:00 e das 19:00 as

19:30, representar apenas 2% do total de contactos;
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e O horério normal de trabalho dos colaboradores do grupo PT se enquadrar, regra geral,

dentro do periodo agora definido;

e A redugdo do hordrio de 11 horas para 10 horas didrias ter um efeito directo na redugao

de um FTE, mantendo o volume de trabalho existente;

e Estar em curso, nessa altura, o processo de revisao dos contratos dos Clientes, tornando-
se adequado em termos de timing a proposta de alteracdo do hordrio de funcionamento, a

acordar com os Clientes;

Esta alteracdo trazer beneficios ao nivel da qualidade do servigo, por melhor ajustar os

horarios da 1% e da 2? linha.

Relativamente ao atendimento a fornecedores, resolveu-se alargar o horario para todos os dias tteis,
das 9h00 as 19h00, tendo resultado na eliminacdo das chamadas dissuadidas e no aumento das
chamadas atendidas para 90%, face aos 64% anteriores. A razdo desta melhoria significativa
explica-se pelo facto de ndo haver picos de chamadas, que nds proprios tinhamos criado ao
condicionar as chamadas para determinado periodo da semana, dependendo da empresa Cliente.
Para agravar, como havia fornecedores de vdarias empresas, estes tinham de efectuar varios
contactos, de acordo com as empresas a que diziam respeito as suas solicitagdes, resultando numa

ineficiéncia operacional e aumento despropositado de contactos.

Incentivo a utilizacdo do canal e-mail:

Foi desenvolvido um plano de ac¢do composto por medidas a implementar em front-office e back-
office, com vista a fomentar a utilizacdo do canal e-mail por parte dos Clientes, em detrimento do

canal telefénico. Os objectivos foram:

e Reduzir a utilizacdo do canal telefénico;

e Reduzir o tempo de resolugdo das solicitacdes entradas por e-mail.
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amostragem)

DESCRICAO VALOR AS IS VALOR OBJ
% de Contactos por telefone 50% 35% (-20%)
Tempo médio de inser¢do de e-mails (por | 2:05:47'% | 1:15:00 (-40%)

Figura 12 - Métricas associadas a iniciativa

A motivagdo para efectuar esta iniciativa estd assente no menor custo do canal e-mail face ao canal

telefonico, no que diz respeito a resolugdo de solicitacdes nao passiveis de resolugdao em 1.° nivel.

A descricdo das principais acc¢Oes desenvolvidas, bem como a drea de actuacdo, drea de

implementacdo e métricas de impacto, estdo descritas no quadro abaixo:

G AREA DE IMPLEMENTA- IMPACTO

ACTUACAO cAo

1 - Alteracio das guias vocais: _N°de

a. Incluir a informacao do e-mail nas guias de fora do contactos

horério de atendimento: “Ligou para o Servigo de por telefone:

Apoio a Clientes da PT-PRO, lamentamos mas o

servico encontra-se fora do hordrio de atendimento. - Tempo

Envie-nos um e-mail para ptpro.cliente @telecom.pt Prestador de médio de
Sistema espera para

ou contacte-nos por telefone nos dias iiteis entre as
9h00 e as 19h00. Obrigada’.

b. Incentivar a utiliza¢do do canal e-mail nas guias de
lista de espera: "Lamentamos ainda ndo ter atendido a
sua chamada. Para um contacto mais célere, envie-
nos por favor um e-mail para

ptpro.cliente @telecom.pt. Obrigada’.

Servicos

atendimento;

Percentagem
de contactos

por telefone

'® Amostra de 200 solicitages.
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DESCRICAO AREA DE IMPLEMENTA- IMPACTO
ACTUACAO CAO
2 - Campanha de incentivo no atendimento -N.°de
Realizacdo de uma campanha de incentivo a utilizagdo contactos
do canal self-service ou e-mail, por parte dos por telefone;
Operadores (Portal, Workflow Filenet ou e-mail
- Tempo
formatado): P
) ) médio de
] ) Servico Servigo ao
a. no final das chamadas, informar o Cliente que em espera para
L R _ ao Cliente | Cliente
situacOes futuras deverd utilizar o canal e-mail ou self- atendimento;
service, pois assim garantiremos um tratamento mais
célere da sua solicitagdo; )
. Percentagem
b. para chamadas ndo resolvidas no 1° contacto por 8
. . . . . de contactos
serem pedidos de servigo, solicitar que enviem pedido
: por telefone
por e-mail.
3 - Prioridade no tratamento de e-mails: a. Sistema a. Gestao de | _ Tempo
a. Definir, em contrato, SLAs de atendimento b. Clientes o
. . médio de
diferenciados por canal; Unidades e
o X ‘o b. Unidades | "°0'U640
b. Tratar solicita¢des, dando prioridade ao canal e- d :
© . or canal
: de Negécio | P
mail. . . g
Negocio
4 - Encaminhamentos Automaticos _ Tempo
Implementar funcionalidade de encaminhamento y Sistemas de | médio de
1stema

automadtico de solicita¢des de e-mail para os centros
de resolucdo (ac¢ao detalhada no ponto

“Implementacgdo de SI/TIs”.

Informacao

inser¢do de

e-mails

Figura 13 - Tabela de ac¢des de incentivo a utilizagdo do canal e-mail
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Os resultados desta iniciativa superaram as expectativas iniciais, tendo-se reduzido o peso do canal
telefonico de 50% para 25% do total de contactos, e tendo-se melhorado o tempo de tratamento de

e-mails, muito por via da funcionalidade de inser¢do automadtica de solicitagdes.

Eliminacio dos canais informais:

A eliminacdo dos canais informais foi um dos desafios mais dificeis e demorados de ultrapassar,
uma vez que foi necessdrio interferir com o comportamento dos colaboradores da PT PRO, mas
também, com o dos Clientes. O plano de accdo durou cerca de dois anos, por ndo ter sido
desenvolvido de forma concertada. Ao invés, foi sendo construido conforme nos fomos deparando
com a incapacidade de ultrapassar o constrangimento, através das iniciativas que se iam

concluindo.

A primeira ac¢do, que decorreu ao longo de 2005, foi a eliminacdo das mailboxes genéricas por
assunto, criadas por cada Unidade de Negdcio, no momento da migracdo de servigos, para facilitar
o enderecamento de solicitacdes de Clientes. Foram eliminadas ao todo 83 mailboxes, tendo os
pedidos sido canalizados para as mailboxes formais do Servico de Apoio ao Cliente. As tUnicas
mailboxes genéricas que permaneceram activas nas Unidades de Negdcio, foram as usadas para

interagir com os seus fornecedores especificos.

A segunda accdo, que decorreu em Julho 2005, foi a reformulacdo dos canais de atendimento
através da sua desagregacao por servico, em vez de por empresa, bem como a sua substituicao por
numeros de facil memoriza¢do (nimeros unicos iniciados por 707xxx) e a realizacdo de um plano
de comunicagdo. Ao todo, o nimero de canais do Servi¢o ao Cliente reduziram de 44 enderecos de

e-mail para 6, e de 33 nimeros de telefone para 5.

A terceira e ultima accdo, implementada ja em 2006, e que acabou por ser decisiva na eliminacdo
do que restava de utilizacio de canais informais, foi a publicacdo de uma Ordem de Servico (OS)"’
relativa aos Canais de entrada de Solicitagdes de Clientes. Esta OS estabelecia, em linhas gerais, a
obrigatoriedade de todos os colaboradores apenas responderem a solicitagdes entradas pelos canais

formais, descrevendo-os em anexo, por forca da necessidade de dar cumprimento aos requisitos da

% Ordem de Servico — documento interno ao Grupo PT utilizado para dar directrizes, informar ou estabelecer normas e
procedimentos internos relativamente a qualquer matéria do interesse da Organizag@o.
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Lei Sarbanes Oxley®™®, que obriga as empresas a manter, por um prazo de dois anos, a integridade
das evidéncias que suportam os seus processos € a assegurar que os mesmos podem ser auditados.
A OS recomendou ainda que todos os colaboradores devolvessem sem tratamento todas as
solicitagdes recebidas através de outras vias, nomeadamente através de telefones e enderecos de e-
mail pessoais ou genéricos, alertando que o desrespeito pelo normativo seria passivel de
procedimento disciplinar. Esta ac¢do mais dréstica teve o mérito de dar aos colaboradores da PT
PRO um argumento forte para dizer que ndo aos Clientes, sem lhes causar uma insatisfacdo

explicita relativamente aos servigos prestados.

Optimizacao dos Processos de Suporte

O processo de base a operacdo do Servico de Apoio ao Cliente € tnico e bastante simples, se
analisado numa perspectiva de fluxograma, e ndo € na sua aplicacdo que reside a complexidade da
Area. Efectivamente, o processo resume-se a 4 macro-actividades: (i) Recepcionar e registar no
Contact Center as solicitagdes recebidas pelos canais de comunicagdo estabelecidos com o Cliente;
(i1) Resolver, em 1.° nivel, uma percentagem o mais significativa possivel, de solicitacOes; (iii)
Encaminhar as solicitagdes para as Unidades de Neg6cio da PTPRO que sdo sejam passiveis de

resolucdo em 1.° nivel; (iv) Gerir e monitorizar as respostas e fecho das solicita¢oes.

Mas a existéncia e o cumprimento do processo de base a operagdo nao &, por si so, suficiente para
garantir um servigo eficaz e eficiente. Foi por isso que foi definida e implementada uma matriz de
processos de suporte, subdividida em dois grupos: (i) processos de suporte da Area de Servico ao

Cliente e (ii) processos de suporte a Operagao.

2 Lei Sarbanes Oxley — surgiu na sequéncia de escindalos financeiros corporativos (entre os quais o da Enron, que acabou por
afectar a empresa de auditoria Arthur Andersen), a lei foi escrita com o objectivo de evitar as fraudes financeiras e a respectiva
retrac¢ao dos investidores causada pela inseguranca a respeito da gestdo adequada das empresas.
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Processos de suporte 3 Area de Servico ao Cliente: tém como objectivo garantir o bom

funcionamento do servi¢o, nas vertentes de gestdo da equipa, funcionamento das
aplicacdes de suporte a actividade, bem como assegurar o controlo de gestdo e qualidade
do servico prestado. Os processos de suporte 2 Area de Servigo ao Cliente sio compostos

por 4 sub-processos:

Formacao: este processo define a forma como se garante a passagem de conhecimento aos
novos elementos e como se mantém actualizada a equipa relativamente as alteracdes nos
processos das Unidades de Negdcio, bastante frequentes, dado o dinamismo da empresa.
Este processo enquadra-se na politica de Gestao de Pessoas, que serd descrito mais a frente
neste capitulo;

Qualidade: este processo estabelece as metodologias e ferramentas utilizadas para garantir
a qualidade do servico, actuando a vdrios niveis, como por exemplo a qualidade do
atendimento telefénico, a qualidade das respostas - em particular no que diz respeito ao
tratamento de reclamacdes - utilizando diversas ferramentas, como por exemplo, a
monitorizacdo de chamadas, Cliente Mistério e as Auditorias Internas de Qualidade do
Servico, que serdo descritas mais a frente neste capitulo;

Gestdo do Conhecimento: este processo tem como objectivo garantir que, de forma
constante e estruturada, a informacao € transformada em conhecimento. O processo assenta,
essencialmente numa funcionalidade da plataforma de CRM, que garante acesso a
informacdo actualizada, através de campos de pesquisa simples. Existe ainda um processo
complementar, este manual, de sistematizacdo das actualizagdes de informacgao/
procedimentos de negdcio, num documento power point, com periodicidade semanal, que
depois serve de material de base as formagdes aos operadores;

Reporting: este processo tem como objectivo estabelecer as rotinas de execugdo e andlise a
indicadores operacionais de gestdo. Foram definidos indicadores que, de acordo com o

objectivo e dreas de divulgacdo, tém periodicidades didrias, semanais ou mensais;
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PERIODICIDADE RELATORIOS PRINCIPAIS INDICADORES

— Volume de Contactos — Chamadas Recebidas
— % de Chm. Atendidas

— Volume de Emails / Faxes

Didria
— Alertaas UNs para Niveis de — Solicitagdes a terminar data de previsdo de
Servico (2 x dia) resolucdo/ por UN
— Controlo de Backlog didrio — Emails por inserir e Respostas por enviar
— Conta Corrente de — Solicitacdes entradas e tratadas
Solicitagdes — Solicitacdes em tratamento
Semanal — % Solicitacdes tratadas em 1° Nivel
— % Solicitacdes tratadasem 1° Nivel-tel..
— % deresolucdo em menos de 24 horas
— Controlo dos SLAs Internos — Taxa de cumprimentos de SLAs de
de Atendimento Atendimento
Quinzenal . .
— Incumprimentos por motivo
— Incumprimentos por responsavel
— Indicadores Consolidados — Iguais ao indicadores semanais
— Cliente Mistério 1 - Monitorizagdo de chamadas;
Mensal 2 - Controlo dos tempos de reac¢do de cada
tramitacao

3 - Andlise da qualidade das respostas;
4 - Aferi¢ao dasatisfacdo dos Clientes.

Figura 14 - Matriz de reporting do Servico ao Cliente

5. Gestdo funcional da plataforma de CRM: este processo define as actividades necessdrias de
parametrizagdo e configuracdo da plataforma de CRM, que garantem, por exemplo, que
todos os servigos prestados pela PT PRO constam da tabela de classificagao de solicitacoes

e que os centros de resolugdo estdo actualizados, relativamente as pessoas que os compdem.

® Processos de suporte a Operacdo: sdo um conjunto de processos didrios muito

operacionais, que ajudam a aumentar a qualidade de servigo relativamente a pontos-
chave, que habitualmente sdo esquecidos ou menosprezados pelos Contact Centers.

Foram estabelecidos quatro processos de suporte a operacao:

1. Controlo de e-mails ndo entregues: em solugdes de integracdo automadtica de e-mails do
servidor de e-mail directamente na plataforma de CRM, que facilitam e agilizam a insercao
das solicitacbes que entram por este canal, infelizmente, € habitual haver falhas de

integracdo devido a complexidade da solucdo do ponto de vista técnico. Para garantir que
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ndo existem e-mails enviados por Clientes que ndo sao registados na aplicagcdo de CRM e,
consequentemente, nio sao tratados, criou-se uma rotina didria de controlo do nimero de e-
mails que entram em Outlook, comparando com os que entram na plataforma de CRM e
actuando sempre que o nimero nao coincida;

Controlo de pendentes de Cliente: dizem as best practices do sector que, quando a
informacdo enviada pelo Cliente ndo € suficiente para tratar a sua solicitacdo, esta deve
permanecer aberta em sistema, até que o Cliente responda ao pedido de informagdo
adicional. Nestes casos, é muito frequente os colaboradores demorem a enviar informacdo
ou nunca enviarem, por deficiéncia ao nivel do feedback do Cliente. Para garantir que o
Cliente percebe o pedido e que sdo feitas as devidas insisténcias, estabeleceu-se
procedimentos uniformes que garantem que o Cliente recebe o pedido de informacdo
adicional de forma clara e que, no caso de atraso de resposta, se fazem as devidas
insisténcias em tempo ttil, evitando que o pedido fique eternamente aberto. Este processo
foi automatizado parcialmente em sistema, como sera descrito mais a frente neste capitulo;
Alerta as Unidades de Negdcio sobre o risco de SLA: para minimizar o nimero de
incumprimentos de SLA, criou-se uma rotina automdtica de alerta as Unidades de Neg6cio
que “corre” duas vezes por dia (uma vez que existem dois periodos de resposta — até as 13
horas e até as 19horas), com a lista de solicitagdes que estdo em risco de incumprimento.
Esta rotina envia um e-mail as pessoas afectas a cada centro de resolu¢io, com um ficheiro
em anexo contendo informagdo sobre cada solicitagdo, nomeadamente, o ndmero, data de
entrada, estado, pessoa a que estd afecta e a data de previsao de resolucdo;

Apoio a solicitacdes transversais: as solicitacdes de Clientes que, para serem tratadas
requerem a intervencdo de mais do que uma drea (centros de resolugdo), t€m um
acompanhamento especial pelo Contact Center, suportado no principio que nem sempre as
intervengdes t€m de ser encadeadas, conseguindo desta forma reduzir o tempo global de

tratamento.

Optimizacdo do Processo Operacional do Servico ao Cliente (habitualmente, designado por

Processo de Atendimento)

O modelo de base da operagao foi revisto e redesenhado de forma estruturante, com o objectivo de

responder de forma eficaz as exigéncias dos Clientes e a complexidade inerente ao servigo. O
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projecto, desenvolvido durante o ano de 2006, foi designado por Implementacio do Modelo de
Especializagao do Contact Center e foi um ponto de viragem do Servigo ao Cliente, com efeitos
“hard”, com a melhoria da qualidade do servico, mas também com efeitos “soft’, de

reconhecimento interno da sua importancia e do valor acrescentado para a Organizacao.

6.2 Modelo de Especializacao do Contact Center

Objectivos

A implementacdo do modelo de especializacdo do Contact Center teve como objectivos:

Aumentar a taxa de resolu¢do no primeiro contacto;

e Reduzir o tempo de resolugdo das solicitagdes;

Melhorar o indice de satisfagdo dos Clientes;
® Aumentar a Taxa de cumprimento dos SLAs de Atendimento.

Areas envolvidas

Face a diversidade de realidades que representava cada Unidade de Negdcio, do ponto de vista da
operacdo do Servico ao Cliente, o projecto comegou por identificar quais as Unidades de Negocio
piloto do projecto. A decisdo foi tomada com base no potencial de solicitacdes passiveis de
resolucdo em 1.° nivel, assente numa equipa com maior know-how € mais acessos a sistemas de
informacao (do ponto de vista de perfis de autorizacdo). As Unidades de Negdcio seleccionadas
segundo este critério, foram aquelas que prestam maior ndimero de servicos ao Segmento
“Colaborador”, nomeadamente, a DSRH (Direc¢@o de Servico de Recursos Humanos), responsavel
pelo processamento de saldrios, recrutamento e selecc¢do, formacao; e a DSGS (Direc¢do de Servigo
de Gestdo de Servicos), responsdvel pela gestdo da frota automével (incluindo os atribuidos como

fringe-benefitﬂ ), gestdo dos telemdveis de servigo e gestdo de viagens em servigo.

2L Fringe-benefit — componentes de retribuiciio em espécie complementares ao valor pecunidrio auferido, como por exemplo viatura,
plafond de combustivel, telemdvel, etc
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Caracterizacdo do modelo

O modelo caracteriza-se, em tragos gerais, por alocar recursos das Unidades de Negdcio ao
processo de atendimento em regime de rotatividade, e por deslocar operadores fisicamente para as
Unidades de Negdcio, criando uma pool especifica de atendimento, com um misto de elementos de
ambas as dreas. A rotatividade, quer dos elementos da Unidade de Negocio, quer do Contact
Center, assume uma importancia estratégica no modelo porque, (1) por um lado, garante que o
conhecimento dos processos de negdcio circula por toda a equipa de operadores, que continuard a
efectuar backup ao nucleo de atendimento especializado em alturas de pico de actividade, (ii) por
outro lado, garante que a postura e regras de atendimento sio disseminadas por toda a Unidade de
Negdcio, para além do efeito motivacional e de reducdo da resisténcia a mudanga provocada nas
pessoas seleccionadas para fazer parte da pool, que véem isso como uma despromog¢do, dada a
imagem negativa desta actividade. A rotatividade tem igualmente riscos associados, pelo que a
periodicidade com que € feita ndo pode ser muito curta (nunca menos de um a dois meses) e

analisada a sua pertinéncia pessoa a pessoa.

DSGS/GSV DSRH/SPC :
i
Alocacgdo de recursos da UN 1 2 gi o | Geral
K-S N
Destacamento de recursos do CC v
2 3 ! ™ | Especializada —

i
Posicdes de Atendimento i -E:
5 3 5 Z. =
especializado nas UNs S 7
1 N

Figura 15 - Modelo de Especializacdo - Constituicdo da equipa

Formacao

A formacao bilateral foi um passo essencial para o sucesso deste projecto. Optou-se por recorrer a
formadores externos na componente de técnicas de atendimento, para que as pessoas das Unidades
de Negdcio percebessem a importancia do atendimento profissional para a imagem do servigo,

enquanto a formacdo dos processos de negdcio foi dada on the job.
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Canais

. ~ . . ST . ~ 22
Com a criacdo dos nucleos de atendimento especializado, foram criados n6s de IVR™ para que os

colaboradores fossem atendidos, directamente, por quem vai tratar das solicitagoes.

Modelo de Coordenacio

O modelo previu a nomeacao de uma pessoa da Unidade de Neg6cio como responsavel pelo nucleo
de atendimento para aumentar o nivel de comprometimento com o projecto, implicando com isso, a
definicdo de um modelo de coordenagdo especifico: misto, do ponto de vista hierdrquico; e

matricial do ponto de vista funcional.

TIPO REPORTE HIERARQUICO (MISTO) REPORTE FUNCIONAL (MATRICIAL)
- Presencas/ Auséncias (Faltas, Férias, etc); - Procedimentos/ Instrugdes de trabalho;
(@] QUFZ - Promogao/Carreira; - Acesso a sistemas;
- Atribuicdo de fungées. - Assegurar servico em permanéncia.
SCL UN
A QUEAREA SCL UN Processo Processos
Customer Care de Negécio

Coordenador do
Coordenador do Ndcleo de
Contact Center Atendimento
Especializado

A QUEM Responsavel Responsavel

Contact Genter | M |

EQUIPA DE ATEND.
ESPECIALIZADO

Recursos da UN |Z[ |Z[ |Z[

Figura 16 - Modelo de Coordenagdo do Nucleo de Atendimento

Especializado

22 VR (Interactive voice response) - tecnologia que permite fornecer informagdo ao Contact Center através das teclas do telefone,
nomeadamente o servigo pretendido para que a chamada seja encaminhada para nicleos de atendimento especializado.
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Principal desafio

O factor critico de sucesso deste projecto e, a0 mesmo tempo, o grande desafio, foi motivar as
pessoas das Unidades de Negocio para as sua novas fungdes. A forma de ultrapassar este desafio

foi a implementacdo de um modelo de incentivo € um modelo de compensacao para estas pessoas:

O modelo de incentivo assentou na certificacdo das pessoas em Servi¢o ao Cliente, através de um
programa de formacao em Customer Service, subdividido por médulos que permitiram a obtenc¢ao
de varios graus de certificacdo: nivel 1: Técnico de Servico ao Cliente; nivel 2: Especialista de

Servico ao Cliente; e nivel 3: Responsavel de Servigo ao Cliente

O modelo de compensacdo materializou-se num prémio trimestral adicional, com duas
componentes: (1) uma componente tendencialmente fixa, indexada aos Objectivos do Servico
equivalente a x% do Vencimento Base, a ser pago com referéncia aos meses em que exercer
funcdes de front-office e (ii) outra componente varidvel, indexada a performance individual, apenas
atribuida aos elementos com melhores avaliagdes, realizadas com o modelo de avaliacdo de

operadores do Contact Center.

Principais resultados

O resultado do projecto foi muito positivo, sendo a métrica mais relevante a subida da percentagem

de resolucao em 1.° nivel de 10% para 40%, num espaco temporal de 6 meses.

Para além disso, houve ganhos de eficiéncia suportados na redu¢do do tempo de tratamento devido
a: (i) redug@o do nimero de intervenientes, do nimero de tramitagdes e, consequente, elimina¢io
dos tempos de reac¢do; (ii) redu¢do do ndmero de erros de encaminhamento por serem realizados
por equipas especializadas; (iii) redu¢do do nimero de tarefas de suporte a actividade, inerentes as
solicitagOes tratadas pela 2* linha; e (iv) reducdo do nimero de recursos alocados ao processo end-

to-end.

Por fim, é de realgar o efeito positivo, ndo mensurdavel, mas bastante sentido, relativo ao valor e

importancia reconhecidas pela Organizagdo, no que respeita as funcdes do Servigo ao Cliente.
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6.3 Qualidade

A qualidade de servico pode ser considerada o objectivo final de qualquer empresa de servigos, em
conjunto com os resultados financeiros. A dificuldade reside no facto de ndo existir uma receita
para ter um servico de qualidade, nem sequer um KPI* isolado que nos indique que a atingimos.
Podemos considerar que todas as melhorias implementadas contribuem para este objectivo, mas o
que € facto é que a unica forma de sabermos se estamos no bom caminho é controlando-o e
assegurando que fazemos bem alguns processos chave, como a resolu¢do de reclamacdes ou outros
incidentes relativos aos servigos que prestamos. A PT PRO, seguindo estas premissas, implementou
dois processos: um de Monitoriza¢do da Qualidade do Servigo e outro para resolucio de incidentes

de servico, designado por “Auditorias Internas de Qualidade de Servico”.
6.3.1 Monitorizacdo da Qualidade do Servico

O processo de monitorizagdo da qualidade de servico implementado na PT PRO baseia-se num
relatério mensal que mede a qualidade de servigo, através de um conjunto de ferramentas que
pretendem ser representativas do universo do servico prestado, envolver varias dimensdes de
andlise (como o atendimento telefénico, a qualidade das respostas e o tempo de tratamento) e medir
a qualidade em vérias perspectivas, nomeadamente a interna € a do Cliente. Assim sendo, a

metodologia utilizada é composta pelas seguintes ferramentas:

Monitorizagdo de chamadas: serve para efectuar a avaliacdo da qualidade do atendimento e é

realizada através do acompanhamento de chamadas escolhidas aleatoriamente, mas representativas
em termos de niicleos de atendimento e operadores. Os critérios de avaliacdo estdo pré-definidos
(42 ao todo), bem como os seus parametros de classificacdo, e abrangem todas as componentes da
chamada, desde a forma de acolhimento, a clareza da linguagem, a gestdo de eventuais conflitos, a

qualidade da resposta e dos esclarecimentos, etc;

Avaliacdo dos tempos de tratamento: para esta dimensdo de andlise é definida, como amostra, um

conjunto de solicitagdes de Clientes retirada do sistema de forma aleatdria, mas representativa (leia-

se proporcional) em termos de dimensdo de Clientes, Servigos e Segmentos. A avaliagdo do tempo

2 KPI (Kye performance indicador): é um indicador chave na medicéio de desempenho projecto.
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de tratamento (global e parcelar) baseia-se no tracking das solicitagcdes, identificando os tempos de
resposta de cada uma das dreas intervenientes e em cada fase de resolugdo, permitindo perceber,
através da decomposi¢do do tempo de resolugdo em tempo de reacgdo’’e tempo efectivo de

. . A . 25
tratamento, se existem ineficiéncias numa perspectiva Lean™ .

Avaliacdo da qualidade das respostas: a mesma amostra seleccionada é usada para efectuar a

avaliacd@o da qualidade das respostas, que € realizada tendo por base critérios qualitativos (como por
exemplo a qualidade e adequagdo da ortografia, o conteido da resposta, a apresentacao e anexos),

escala de avaliacdo e ponderacdo pré-definidos;

Inquéritos de satisfacdo do Cliente: sdo enviados questiondrios por e-mail a um nimero fixo de

Clientes, seleccionados de forma aleatéria apds o fecho das solicitagdes.

Cliente Mistério: a avaliacdo de Cliente Mistério € feita através de contactos efectuados por

Clientes (maioritariamente, colaboradores da PT PRO) j4 informados dos critérios de avaliacdo, e
que remetem apds o contacto, os templates preenchidos com o resultado da mesma. Previamente,
sdo seleccionadas as questdes a serem colocadas pelos Clientes aos operadores do Atendimento, do
mais variado possivel, como a explicagc@o de rubricas do recibo de vencimento, o esclarecimento de
procedimentos relativos a escolha de viatura de servico, a compra de economato ou reporte de um

problema informatico.

A compilagdo do resultado da avaliacdo de cada uma das ferramentas utilizadas permite, apds

devida ponderacdo das mesmas, chegar a um indice de qualidade numa escalade 1 a 5.
6.3.2 Auditorias Internas de Qualidade de Servigo

A implementacdo desta metodologia teve como objectivo melhorar a qualidade do servigo através
de um processo de auditoria interna que assegura, nao sé a identificacdo dos incidentes reais ou
potenciais, como também a implementacdo de um conjunto de medidas correctivas que visam a

eliminacdo sustentada das causas, evitando assim reincidéncias.

% Tempo de reacgdo: tempo que decorre entre a chegada da solicitacdo ao centro de resolucdo até ao inicio do seu tratamento.

% Lean: ¢ uma metodologia com origem na Toyota no inicio do século XX, que procura a eficiéncia do processo através da
eliminag@o do desperdicio. Objectivo fundamental: diminuir a0 mdximo os ciclos do processo, eliminando as actividades que nao
geram valor para os clientes
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Esta metodologia assenta em cinco fases:

1. 2. N\, 3. 4.
IDENTIFICACAO DIAGNOSTICO IMPLEMENTAGCAO CONTROLO

5. REPORTING

Figura 17 - Metodologia associada ao proc. de auditoria interna de

qualidade de servico

Identificagdo do incidente real ou potencial: os incidentes de servico podem ser identificados pelo

Cliente ou pelas vdrias dreas da empresa, e podem vir de vérias fontes e em diferentes formas,

conforme figura abaixo:

ORIGEM MEIO FORMA

Reclamagéao/
Recepcao/ Manifestagéo de
percepgéo do i
Servico Via ADM, DGC (GCT; SCL;

CSE) ou UN (G. Prod.)

CLIENTE

Prestacédo do
Servico

> Alerta

UNIDADES DE
NEGOCIO

Incidente Real ou
Potencial

| —] 2. Diagnéstico

Gestéo da
Relagéo com »
Cliente

Percepgao/
Informacao

GESTOR DE
CONTA

Controlo dos
SLA's Internos de
Atendimento

Cliente Mistério >

SERVIGO AO CLIENTE

Monitorizagéo de
Contactos/
Inquéritos de
Satisfagéo

Figura 18 - Esquema ilustrativo para identificacdo de incidentes de qualidade

Esta forma de identificacdo de incidentes permite actuar, proactivamente, sobre potenciais

incidentes, o que constitui uma vantagem sobre outras metodologias de tratamento de reclamacoes,

apenas reactivas.
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Diagnéstico do Incidente:

Caractenzagao » Reunido de | |dentificacdo das | ~
“Autdpsia” ] Causas # | 3. Implementagio

COMITE DE AVALIAGAD
(SCL + UN - G. Prod)

Figura 19 - Actividades associadas a fase de diagndstico do incidente

Esta fase tem como objectivo identificar as causas do incidente através da (i) caracteriza¢do do
mesmo, onde € medido o impacto, a gravidade, e em consonancia, atribuido um grau de criticidade.
E também realizada uma reunido de “autépsia” com o comité de avaliagio do incidente, composto
pelo responsdvel do Servico ao Cliente, o responsdvel da Unidade de Negocio e o Gestor de
Produto (drea comercial), e cujo resultado pretende ser a identificagdo das causas, utilizando para o

efeito o diagrama Ishikawa (Causa-e-Efeito).

Processo

Tempo de Intrevengéo da
Sistema nao destaca PT PRO N
solicitagdes urgentes

Sistema envia notificagéo de
Alteragdo de Previséo de Resolugéo

- -
“O““ana o< Cliente utiliza canal B
TeX0 (}a & Caro errado Reclamagéo sobre
nao demora na

Y

reparagéo de

SCL n&o reage a fotocopiadora

informagéo de urgéncia

052 g Urgéncia do Cliente
a5 NCA
i ente
U\‘\\\Z’a‘;g N nde\nda‘“ .
e ,

Cliente interpreta mal o texto
da notificagdo

Y

Envolvente

Intervenientes

Figura 20 — Ex. de aplicacdo do diagrama para identificacdo das causas

A aplicacdo deste diagrama garante a andlise das causas em vdrias categorias (por exemplo,
Processo; Pessoas, Sistemas e Envolvente) e, como a identificacdo das causas € feita da frente para

trds (partindo do incidente), permite chegar a origem de cada uma delas.
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Implementacio de accdes correctivas:

Plano de N
. Comunicagdo ao
Contingéncia > -
X f Cliente
(imediato)
Identificagdo de
Acgoes
Correctivas o
Plano d’e lAcgéo Eliminagéo das > 3. Controlo
(curto/médio prazo causas
COMITE DE INTERVENGAO SsCL
(SCL + DMC + UN)

Figura 21 - Actividades associadas a fase de implementacgéo de

accdes correctivas

A metodologia distingue dois tipos de intervencao, realizados em momentos distintos. No imediato,

¢ implementado o Plano de Contingéncia, que tem como objectivo resolver o incidente e prevenir

situacdes futuras, até que o Plano de Accdo esteja concluido. Este Plano de Acc¢do, cuja
implementacdo pode ser de curto ou médio prazo, conforme a complexidade, ¢ composto por um

conjunto de medidas que visam a eliminac¢do sustentada das causas, evitando assim reincidéncias.

Controlo do Incidente

Repli dics Check Point das
Revisitar Causas p neplcarcondicoes| | Acgdes
do Incidente X
Correctivas

v

1. Identificagdo do
Incidente

SCL

Figura 22 - Actividades associadas a fase de controlo do incidente

Esta fase tem como objectivo garantir que o incidente foi resolvido desde a sua origem, replicando
as condicdes em que o mesmo se deu, para perceber se as acgdes correctivas implementadas

tiveram o efeito esperado.
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Reporting dos Incidentes

A ultima componente da metodologia é a fase de reporting, que ocorre numa periodicidade
semanal, através da divulgacdo dos incidentes por estado e com ranking das Unidades de Negdcio,
calculado com base (i) no numero e grau de criticidade dos incidentes relativos aos seus servigos;
(i1) na atribuicdo de penalizacdo por cada reincidéncia e (iii) bénus por cada grupo de causas

eliminado.

Este método de reporting teve o mérito de evidenciar a importancia que a Organizacdo,
nomeadamente a sua Comissdo Executiva, atribui ao tema da Qualidade, apesar de ter criado

alguns anticorpos nas Unidades de Negdcio devido a exposi¢cdo negativa a que ficaram sujeitas.

6.4 Sistemas e Tecnologias de Informacao

Os sistemas e tecnologias de informacdo de suporte a operacdo do Servigo ao Cliente sofreram
alteragdes estruturantes, tendo-se actuado quer ao nivel da plataforma de atendimento quer ao nivel

da plataforma de CRM.

D<AVE WWW

PABX/ACD ! :
b

1
1. ‘ Portal Workflow
b %4

ERP Data Warehouse

Legenda: as novas componentes implementadas durante os anos de2005 e
2006 estaoidentificadas a azule numeradasde 1 a 5 na figura.

Figura 23 - Arquitectura tecnoldgica (high-level) de suporte ao Servigo ao Cliente

Plataforma de atendimento: a PT PRO, durante o ano de 2005, decidiu subcontratar em regime de

outsourcing a infra-estrutura tecnoldgica de atendimento, devido (i) ao investimento elevado que

seria necessario efectuar para evoluir a plataforma para suportar novas tecnologias, (il) ao tempo
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que demoraria a sua implementagdo e (iii) ao facto do Atendimento ndo ser uma drea core da PT
PRO. O prestador de servicos seleccionado foi o mesmo que ja fornecia o servigo de Teleoperagao.
Desta forma, foi possivel no espaco de 6 meses, implementar duas novas tecnologias essenciais

para o objectivo de melhoria de qualidade de servico, nomeadamente:

1. IVR: esta tecnologia foi utilizada na PT PRO para (i) os Clientes seleccionarem o servico
pretendido e ser efectuado o respectivo encaminhamento da chamada para a pool de
operadores correspondente; (ii) introduzirem o nimero de colaborador (necesséario para a
utilizacdo do CTI) e para (iii) dar feedback ao Cliente sobre o tempo estimado para ser
atendido, no caso de entrar na fila de espera. O tempo de espera estimado € calculado com
base num algoritmo e foi considerado essencial para gerar uma correcta expectativa ao
Cliente, reduzindo o nivel de insatisfacdo quando ndo € possivel atender de imediato;

2. CTI*™ Esta funcionalidade permite que o operador saiba com quem vai falar, antes de
atender a chamada, o que diminui o tempo de atendimento e permite passar uma imagem de

enfoque no Cliente.

Plataforma de CRM: durante o ano de 2005 e 2006, foi implementada uma plataforma de CRM de

raiz, que substituiu a anterior plataforma, que tinha sido desenvolvida a medida e sem integracdes
com outras aplicacdes. Esta plataforma de um fornecedor de referéncia, possui, como principais
factores diferenciadores, os inferfaces com as plataforma de ERP?’ e Data-Warehouse® e algumas
funcionalidades definidas a pensar nas especificidades do negécio de Servigos Partilhados,

nomeadamente:

1. Interface com ERP: interface que “alimenta” o CRM com informacdo de identificacio de

colaboradores e fornecedores do Grupo, garantindo que a base de dados de Clientes

26 CTI (Computer telephony integration) - tecnologia que permite a identificagio do originador antes do atendimento da chamada,

através da identificacdo do nimero de origem ou informagao inserida pelo Cliente através do IVR.

2T ERP (Enterprise Resource Planning) - sdo sistemas de informagfio que integram todos os dados e processos de uma organizagfo ao
nivel financeiro, contabilistico, recursos humanos, logistica, vendas, compras, etc.

8 Data-Warehouse: é um sistema utilizado para armazenar informagfo relativa  actividade de uma organizagio em bases de dados,
de forma consolidada. O desenho da base de dados facilita a constru¢ao de relatérios, a andlise de grande volume de dados e a
obtencdo de informagdes estratégicas, que podem facilitar a tomada de decisao.
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(Segmentos de  “Interlocutores”,  “Colaboradores” e  “Fornecedores”) esteja
permanentemente actualizada;

2. Interface com Data-Warehouse: interface que exporta diariamente dados da plataforma de
CRM para a Data-Warehouse, garantindo a produ¢do de indicadores e de relatérios pré-
definidos de forma automatizada;

3. Funcionalidades especificas da plataforma de CRM:

e Integracdo automdtica de e-mails na plataforma de CRM e respectivo registo e
encaminhamento das solicitacdes para os centros de resolu¢do com competéncias de
resolucdo, baseado num cddigo inserido no subject do e-mail. Esta funcionalidade,

: 13 2 :
pensada para os Clientes “Interlocutores” que colocam sempre o mesmo tipo de
solicitacdo derivado da fun¢do que exercem, tem como principal vantagem a eliminagdo
do tempo de inser¢do manual, que no caso de ndo poder ser resolvida em 1.° nivel, se

traduzia numa tarefa sem valor acrescentado;

e Identificacio automdtica dos incumprimentos de nivel de servigo estabelecido
contratualmente com os Clientes e respectiva identificacdo do motivo e drea responsavel
pelo incumprimento. Esta funcionalidade foi concebida face a necessidade que a PT PRO
tem de reportar e controlar, de forma quase “online”, os niveis de servico. O que suporta
a identificacdo do motivo e a drea responsdvel pelo incumprimento € um algoritmo
complexo que analisa as accdes dos varios intervenientes no tratamento da solicitagcdo e
os cruza com as datas de SLA e previsdo de resolucdo, com uma determinada sequéncia.
Ap6s varios meses de afinacdes ao algoritmo para calcular, sem erros, os motivos e 0s
responsdveis pelos incumprimentos de solicitacdes, foi possivel reduzir o tempo de
execucdo dos relatérios semanais de SLAs as Unidades de Negécio de um FTE®, durante

uma semana, para um FTE durante em dia.

2 FTE (full-time equivelent) - é um método para medir o grau de envolvimento de um colaborador nas actividades de uma
organizacao ou num determinado projecto. Um FTE (1,0) significa um colaborador em tempo integral.

66



Servigo de Apoio ao Cliente — O Add-on dos Servicos Partilhados

e Repositério tnico de informacdo (Knowledge-Base’) que suporta os operadores no
tratamento das solicitacdes. A alimentacdo desta KB foi orientada para a descricao de
procedimentos, em alternativa aos scripts de atendimento ou as FAQs3 1, devido a

especificidade das questdes colocadas no dmbito dos servicos prestados pela PT PRO;

¢ Envio de notificacdes automdticas aos Clientes e aos colaboradores que pertencem aos
centros de resolucdo, de acordo com templates definidos (existéncia de vdarios templates
de acordo com o servigo utilizado pelo Cliente), e em varios momentos do processo de
resolucdo da solicitacdo (abertura, alteragdo da data de resolugdo, insisténcia de pedido de
informacdo quando o tratamento estd pendente de informacao do Cliente e fecho). Esta
funcionalidade garante melhorar o processo de feedback aos Clientes e € particularmente
relevante no ambito dos Servigos Partilhados, uma vez que muitos interlocutores enviam
um volume elevado de solicitagdes por dia do mesmo tipo, sendo que estas notificagdes

permitem mapear a informacao recebida aos pedidos efectuados.

3 KB (Knowledge-Base) — é uma base de dados especifica para gestdo do conhecimento, que possui as funcionalidades necessarias
para uma eficaz captura, organizagao e disponibilizacio de informacao, transformando-o em conhecimento. E especialmente eficaz
a cruzar informacao, apresentando como resultado de pesquisas outros problemas e solu¢des relacionados.

31 FAQs — Frequent Asked Questions - compilagdo de perguntas frequentes sobre determinado tema.
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6.5 Gestao de Pessoas

Uma das dreas onde o Servigo ao Cliente da PT PRO teve de actuar de forma mais estruturante, foi
na Gestdo de Pessoas, dado o constrangimento do Turnover, que inviabiliza toda e qualquer medida
implementada para aumentar a qualidade de servico. O projecto de actuacdo pretendeu incidir sobre
todas as causas associadas ao Turnover, tendo impacto nas principais componentes da Gestao

Estratégica de Pessoas.

SELECCAO E

RECRUTAMENTO
CONTRATO DE AVALIACAOE
OUTSOURCING RECOMPENSA

GESTAO
ESTRATEGICA
DE PESSOAS
CARREIRA FORMACAO

RETRIBUICAO

Figura 24-Componentes da G. Estratégica de Pessoas onde assenta o

Plano de Actuagdo

Seleccao e Recrutamento:

Encontrar e contratar as melhores pessoas para determinado servigo e colocé-las nas funcdes que
melhor exploram as suas capacidades, sdo dos maiores desafios que se pdem ao gestor de pessoas e
que sdo determinantes no sucesso de uma empresa. Tendo em consideracdo o elevado Turnover
existente, foi definida qual a politica de selec¢do que mais garantias dd, em termos de retengdo, e o

perfil que melhor se adapta ao servico.

Relativamente a politica de selec¢do, passou-se a utilizar o método de referenciagdo, composto por
3 fases: (i) primeiro, foi solicitado a equipa de operadores que entrassem em contacto com pessoas
que eles achassem ter o perfil para cobrir as necessidades e exigéncias do servico, € caso tivessem

disponiveis, nos facultassem os seus curriculos vitae; (ii) de seguida, esses curriculos foram
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analisados pelos responsaveis do Servico ao Cliente, que apds triagem, sugeriram ao prestador de
servicos a sua inclusdo no processo de selec¢do, realizando a primeira entrevista; (iii) por ultimo, os

que passaram na selec¢do do prestador, foram chamados a uma segunda entrevista na PT PRO.

Em relagdo ao perfil dos candidatos, foi alterado o requisito de experiéncia minima em Contact

Center de dois anos para um ano e dada preferéncia a pessoas numa situacdo de desemprego de
longa duragdo, isto €, ndo abrangidas por subsidios do Estado. Esta alteracdo garante que os
candidatos seleccionados valorizam o emprego, e por conseguinte, ndo desistem nas primeiras
dificuldades. No entanto, sdo pessoas sem ritmo de trabalho, que tentamos compensar através de
uma formagdo e acolhimento adequado, referido mais a frente neste capitulo; outra alteracdo ao
perfil foi a preferéncia por pessoas com idade superior a 35 anos, uma vez que existe menor
propensdo a mudanga de emprego depois desta idade, e também porque, ao nivel do servico, criam

menos conflitos e lidam melhor com situacdes de stress.

Avaliacio e Recompensa

Ao nivel da avaliacdo, foi concebido um novo sistema de raiz, adequado as especificidades do
servico e a sua organizacdo. Ao contrario do que € habitual noutras func¢des, onde € dificil obter
dados quantitativos de suporte a avaliacdo, na actividade de Contact Center existe muita
informacao individualizada (por operador) proveniente da central telefénica e do sistema de CRM,
que pode ser usada como parametros de avaliacdo quantitativa. Da mesma forma, existe
possibilidade de aferir a performance ao nivel dos skills comportamentais, com base nas

ferramentas de monitorizaciao de chamadas e ac¢des de Cliente Mistério.
O modelo de avaliagdo mensal foi constituido em 3 passos:

1. Partindo do facto dos operadores serem multi-task, o primeiro passo foi dividir os
operadores em subgrupos com tarefas iguais, para poder comparar as suas performances de
forma justa;

2. De seguida foram definidos os critérios de avaliagdo quantitativos e qualitativos, e

atribuidas as respectivas ponderacoes:

69



Servigo de Apoio ao Cliente — O Add-on dos Servicos Partilhados

e Exemplos de critérios quantitativos (resultados alcancados): chamadas atendidas por
hora; duracdo média das chamadas; taxa de assiduidade; nimero de solicitagdes

resolvidas em 1.° nivel, etc;

e Exemplos de critérios quantitativos (skills comportamentais): orientagdo para o Cliente;

espirito de equipa; gestdo da mudanga; comunicacao e influéncia.

3. O valor objectivo (valor de referéncia) para cada parametro quantitativo foi definido pelo
valor médio alcancado por cada subgrupo de operadores, em determinado periodo de
andlise (um més). Ou seja, o subgrupo de operadores que estd mais afecto ao atendimento
telefénico, tem um objectivo de numero de chamadas atendidas por hora, superior ao
subgrupo de operadores que estd mais afecto a responder a e-mails. Esta forma de defini¢c@o
de objectivos tem a vantagem de ser dindmica, adaptando-se ao volume de actividade do
servigo, e também estimula a evolu¢do individual e da equipa, uma vez que, cada vez que

uma performance individual sobe, o objectivo do subgrupo acompanha essa subida.

Como consequéncia do método utilizado neste sistema de avaliag@o, o resultado da avaliacdo ndo é
apresentado numa escala de 1 a 5 ou de 1 a 10, mas sim, através de um indice, em que “1” € a
média das avaliagcdes, acima de “1” € acima da média e abaixo de “1” € abaixo da média,
permitindo a qualquer o momento saber quais os operadores que se destacam e quais 0s que

necessitam de melhorar a sua performance.

Este sistema de avaliacdo foi o instrumento usado para implementar uma cultura de objectivos e
resultados associado a um sistema de recompensa, que se materializou na atribui¢cdo de um prémio

de incentivo trimestral aos 3 melhores operadores.

Formacao

No que diz respeito a formacdo, foram alterados alguns aspectos relativos aos dois formatos de

formacdo existentes: a formacao inicial e a formagao on going.
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e A formagdo inicial era essencialmente on the job. No entanto, tendo por base a
necessidade de aumentar os niveis de retencdo e os estudos que indicam que a
probabilidade dos colaboradores deixarem empresa é superior nos primeiros tempos >,
decidiu-se fazer uma formacdo inicial que privilegiasse a boa integracdo do operador no
servico e na organizacdo, passando esta a englobar uma semana de acolhimento que
envolve aspectos como (i) o enquadramento do negocio e da cultura da Empresa, (ii) uma
visita guiada as instalagdes, (iii) a apresentacdo a equipa e as Direcc¢des de interlocugdo e

até (iv) a promocao de almogos na companhia do responsavel do Servigo ao Cliente.

e A formagdo on going, anteriormente realizada apenas através da divulgacdo de um
documento com a compilacio das alteracdes a procedimentos da semana anterior, passou,
no ambito deste projecto, a ser feita através de uma sessd@o semanal em Sala, num
processo mais interactivo, no qual se estimula a apresentacdo de sugestdes de melhoria

por parte dos operadores.

Retribuicio e Carreira

Para melhor responder as expectativas dos operadores, propusemos um novo plano de retribuicdo e
carreira. A politica de retribui¢@o e carreira € uma das componentes mais importantes na Gestao de
Pessoas, no entanto, num Contact Center prestado em regime de Outsourcing é uma “variavel”

dificil de influenciar por parte do Cliente.

O novo plano baseia-se no principio da meritocracia (suportado pelo sistema de avaliacdo
desenvolvido no ambito deste projecto de actuacdo), reconhece a maior complexidade deste
Contact Center (0 quadro retributivo reflecte essa diferenca face a média dos Contact Centers) e

assenta em 3 layers:

1. Funcdo: evolugdo das fungdes e das responsabilidades, mas também dos conhecimentos
extra-Contact Center, proporcionados, por exemplo, pela presenca em regime de
rotatividade nas Unidades de Negocio, onde obtém formacao especifica e mais perfis de
acesso a sistemas de informacdo, que lhes permite responder a mais questdes em 1? linha,

aumentando assim, a sua motivag¢ao, bem como a qualidade do servico;

32 Tyson, Shaun (2006) em Essencials of Human Resource Mangement. Fifth Edition. Butterworth-Heinemann
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2. Retribuicdo: evolugdo das componentes de saldrio fixo e varidvel (prémios), sendo esta

ultima, dependente do desempenho e da assiduidade;

Vinculo Contratual: o vinculo contratual é uma componente importante no sector dos
Contact Centers, uma vez que o inicio de carreira comeca, a maioria das vezes, com um
contrato tempordrio. Assim sendo, a evolugdo para um contrato a termo certo, €
posteriormente para um contrato sem termo, € muito valorizado pelos operadores, pelo que
deve estar directamente associado ao plano de carreira, melhorando os niveis de motivagdo

e estabilidade dos colaboradores.

Contrato de Qutsourcing

A ultima componente do projecto de actuagdo para reducio do Turnover do Contact Center da PT

PRO incidiu sobre o Contrato de Outsourcing, tendo-se materializado em 3 alteracdes

fundamentais:

Inclusdo de uma cldusula com penalidades sobre a ocorréncia de Turnover elevado,

ficando definido o seu limite nos 20%/ ano;

Alteracdo do SLA relativo ao prazo de substituicdo de operadores de uma semana, para
trés dias. Este objectivo implica a criacdo de uma bolsa de operadores com pré-formacao

no Contact Center da PT PRO;

Reorganizagdo da equipa do Outsourcer presente no Contact Center da PT PRO, através
da nomeacgdo de supervisores operacionais, que garantam o racio de 1 supervisor para

cada 8 operadores.

Estas alteracdes ndo tem influéncia directa nos colaboradores, no entanto, (i) garantem o

alinhamento dos objectivos da PT PRO com o servigo prestado pelo prestador de servico, (ii)

condicionam a Gestao Estratégica de Pessoas realizada pelo prestador e (iil) minimizam o impacto

do Turnover no servico ao Cliente da PT PRO.
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6.6 Organizacio funcional da Area de Servico ao Cliente — resumo da solucio

O esquema abaixo representa o actual modelo de organizaco funcional da Area de Servico ao

Cliente, que de certa forma reflecte as principais iniciativas implementadas ao nivel da Organizacao

e Processos, Qualidade, Sistemas e Tecnologia de Informacdo e Gestdo de Pessoas.
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+ 800211111
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Servico; « Consolidados
Avaliacio dos

Figura 25- Actividades associadas a fase de controlo do incidente

Canais: O Contact Center foi alvo de accdes de melhoria ao nivel dos canais de entrada, das quais

se destacou a reducdo do numero de contactos de telefone e e-mail, que permitiu a fécil

memorizacdo por parte dos Clientes. O plano de incentivo a utilizacdo do canal de e-mail em

detrimento do telefone, para situagdes em que ndo € possivel resolver as solicitagdes em 1.° nivel,

constituiram uma forma de melhorar a qualidade do servico sem onerar o custo dos servicos. O

alargamento do hordrio de funcionamento a fornecedores revelou-se eficaz para reduzir as

chamadas de fornecedores, que anteriormente, por forca do estabelecido em contrato, estavam

concentradas a determinados periodos da semana, gerando picos de chamadas. A redugdo do
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numero de contactos de telefone e e-mail e 0 aumento dos niveis de atendimento foram importantes
para reduzir a utilizacdo dos canais informais, embora estes s6 tenham sido totalmente eliminados
com a publicacdo de uma Ordem de Servico que, suportada na necessidade do cumprimento dos
requisitos da Lei Sarbanes Oxlei, obrigou a empresa a reter as evidéncias por um prazo de dois

anos, sO sendo isso possivel através da utiliza¢do da aplicacdo de CRM.

Operacgdo: Foram implementados um conjunto de processos de suporte a operacdo, que garantem
alguns pontos de controlo fundamentais para garantir a qualidade de servico. Sao exemplos disso o
controlo de e-mails ndo entregues, para garantir que todos os Clientes recebem a resposta ao seu
pedido, o controlo de pendentes de Cliente, que garantem que as solicita¢cdes nao ficam a aguardar
informagdo de Cliente por muito tempo; os alertas feitos as unidades de negdcio sobre as
solicitagcdes em risco de quebras de SLA; e o acompanhamento das solicitacdes que requerem
intervencdo de mais do que uma drea, tendo em vista a sua resolucdo. Em relacio ao processo de
atendimento propriamente dito, apesar de ser simples, no que diz respeito as macro-actividades que
o compde, — Atendimento/Recepc¢io de Email; Registo; Encaminhamento/Tratamento; e, Resposta
— possui uma complexidade inerente a diversidade de servigos prestados pela PT PRO e a reduzida
equipa, forcada a ser multi-task, multi-skill e sujeita a trabalho suplementar com frequéncia. A
forma de ultrapassar o desafio do Turnover e, simultaneamente, incrementar a qualidade do servigo
foi através da implementa¢cdo de um modelo de atendimento especializado, baseado na alocagdo de
recursos das unidades de negdcio ao processo de atendimento, incrementando o know-how e o
acesso a sistemas de informacdo, resultando no aumento significativo das solicitagdes resolvidas
em 1° nivel. A implementacio deste modelo teve como principais desafios a motivacdo das pessoas
das unidades de negdcio, as necessidades de formacdo e o modelo de coordenagdo implementado,

assente em reporte hierdrquico e funcional diferenciado.

Suporte: Todos os processos de suporte foram sujeitos a projectos/acgdoes de melhoria. Ao nivel da
Qualidade, passou a ser monitorizada, de forma detalhada, através de uma metodologia que garante
a avaliagdo da qualidade do atendimento; dos tempos e qualidade de resposta; a realizacido de
accoes de Cliente Mistério; bem como inquéritos de satisfacdo do Cliente de forma sistematizada.
Para além disso, foi implementado uma metodologia de auditoria interna de qualidade de servigo,
suportado no diagrama de Ishikawa, que garante, ndo sé a identificacdo dos incidentes reais ou

potenciais, como também, a implementacdo de um conjunto de medidas correctivas que visam a
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eliminacdo sustentada das causas, evitando assim reincidéncias. Os SI’s de suporte ao Servi¢o ao
Cliente também foram alvo de alteracdes, destacando-se (i) ao nivel da plataforma de atendimento,
a implementacdo do IVR por tipo de servico e o CTI para identificacdo do Cliente antes do
atendimento das chamadas e (ii) ao nivel da plataforma de CRM, um novo sistema com interfaces
com o ERP e com funcionalidade adaptadas as especificidades dos CSPs, nomeadamente a
identificacdo automadtica dos incumprimentos dos SLAs (por motivo e responsdvel) e um sistema
de notificacdes criado para melhorar o feedbak aos Clientes, nestes casos, muitas vezes recorrentes.
Finalmente, sdo de destacar também algumas iniciativas sobre componentes da Gestao Estratégica
de Pessoas, que influenciaram positivamente a redu¢do do Turnover, como a alteragcdo da politica
de recrutamento e selec¢do, com base no método de referenciacio; a implementagdo de um sistema
de avaliacdo mais meritocratico, justo e que estimula a melhoria continua da performance dos
operadores; a aplicacdo de um modelo de retribuicdo e carreira que reconhece materialmente a
maior complexidade deste Contact Center em relag@o a outros; e também, alteracdes do modelo de
formacgdo, quer na formacdo inicial, mais focada na integra¢do e acolhimento, incluindo visitas
guiadas as instalagcdes e almocos com a chefia, quer na formagdo on going, que passou a ser em
Sala, para garantir uniformizacdo de conhecimento, partilha de experiéncia e maior eficicia na

reten¢do do conhecimento.

Foram dois anos de muitos projectos a decorrer em simultdneo com o crescimento exponencial da
operagdo, o que confere aos bons resultados alcangados um “sabor” especial e um sentido de
missdo cumprida, pelo facto de ter permitido eliminar os principais problemas existentes na Area

de Servigo ao Cliente durante a fase inicial da existéncia da PT PRO.
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7 ILACOES A RETIRAR DO PRESENTE CASO PARA A GESTAO

Neste Estudo de Caso, a empresa estava com dificuldades em implementar o modelo de servigco que
tinha definido, devido a constrangimentos de vdrias naturezas, nomeadamente, Controlo de Gestao
(canais informais), Qualidade de Servigo (complexidade) e Gestdo de Pessoas (Turnover) e, por
conseguinte, com solucdes potencialmente diferentes e independentes. A solu¢do adoptada passou
por implementar accdes de forma articulada ao nivel de Organizacdo e Processos, Controlo de
Qualidade, SIs e Gestao Estratégica de Pessoas. Se pensarmos que todas as ac¢des tiveram como
proposito conseguir implementar decisdes de Gestdo Estratégica (modelo de Servigo de Apoio ao
Cliente) e que essas acgdes estiveram sujeitas a racionais financeiros apertados (suportados em
Business Cases), podemos afirmar que estamos perante um Caso onde estiveram em andlise as

principais competéncias de Gestao.

Este Estudo de Caso € por isso, um caso que interessa a Gestao, enquanto ciéncia do trabalho e da

empresa, e deixa os seguintes ensinamentos:

e E possivel aplicar, na pratica, conceitos e metodologias de gestdo que se estudam no meio
académico, mas que poucas vezes se véem reflectidos na realidade empresarial. Nesta
situacdo, resolveram-se os constrangimentos actuando sobre as vdrias competéncias de
gestdo, de forma estruturada, combinada e alinhada com as melhores praticas, com a

finalidade de atingir os objectivos da empresa;

e As empresas ndo devem desistir de ir pelo caminho que estrategicamente € o mais

e 299

adequado, “s6” porque surgem constrangimentos que dificultam a sua operacionalizagdo;

® A Gestdo nao € uma corrida de 100 metros, ¢ uma maratona e todos sabemos que nao é
possivel fazer maratonas em sprint. Mesmo numa empresa extremamente dindmica,
como a PT PRO, as accdes tiveram um tempo de implementacdo de, aproximadamente,

dois anos.
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8 RECOMENDACOES

Um Estudo de Caso possui caracteristicas especificas, que sdo determinantes para a existéncia deste
capitulo. A primeira, tem a ver com o facto de ter ocorrido no passado, o que significa que, por um
lado, quer o problema quer a solugdo, estdo identificados a cabeca, mas por outro lado, um olhar
distanciado e sistematizado sobre a solu¢do, nas suas vdrias vertentes de andlise, pode por em causa
as decisoes tomadas. A segunda caracteristica € a necessidade de enquadrar o problema apresentado
em termos tedricos, que permite ter uma visao diferente sobre a solu¢do adoptada, por mais que a
mesma tenha sido suportada em estudos e melhores praticas, e quanto mais ndo seja, pelo tempo

que passou desde a sua implementac¢do, que pode ditar novas tendéncias de gestdo.

Por estas duas caracteristicas, as Recomendacdes ndo sé fazem sentido, como sio indispensdveis
em qualquer Estudo de Caso. Assim sendo, apresento as seguintes recomendagdes para trabalhos

futuros:

1. A primeira recomendacdo prende-se com a necessidade de avaliar o resultado de outros
modelos de Servico de Apoio ao Cliente, em contexto de Servicos Partilhados,
nomeadamente, o0 modelo de servi¢o descentralizado em cada Unidade de Negdcio, isto &,
cada Unidade de Negocio ser responsdvel por gerir as equipas e estabelecer os seus
processos de atendimento e resposta a solicitacdes. A inexisténcia de estudos similares
dificulta a comparag@o dos resultados dessa solucdo ao nivel da Qualidade do Servico e
Satisfacdo dos Clientes, o que seria certamente interessante, pelo facto do ponto de partida
ser o mesmo, isto €, o Problema que estd na origem do Estudo de Caso existir em todas as
empresas que criaram um CSP;

2. A segunda recomendacdo tem a ver com o investimento em Sls de suporte ao Servigo de
Apoio ao Cliente, onde a aposta foi a implementa¢do de um sistema robusto de CRM, mas
com necessidade de vérias customizacdes, de forma a ir ao encontro das especificidades do
negdcio, 0 que consumiu recursos financeiros que poderiam ter sido canalizados para uma
plataforma de self-service de pedidos de Clientes. O Portal e o sistema de Workflow
automatizam quase a 100% determinadas operacdes. No entanto, estas representam uma
percentagem baixa do total de pedidos que podem ser colocados pelos Clientes da PT PRO.

Por conseguinte, teria sido interessante criar uma plataforma Web para colocacdo de
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pedidos que, embora nido fossem resolvidos de imediato, melhorariam certamente o
Customer Experience, através por exemplo, do preenchimento de templates para
determinado tipo de pedidos logo na primeira interac¢do, minimizando os tempos de
resposta;

3. A terceira e ultima recomendac¢do incide sobre a Gestdo Estratégica de Pessoas. Embora a
solugdo adoptada tenha resolvido o Turnover a curto prazo, ficam algumas ddvidas sobre a
sua sustentabilidade a médio prazo, pelo que seria interessante analisar-se uma solucdo de
co-sourcing33em alternativa a solu¢do de Outsourcing, adoptada pela PT PRO. Embora
com menor flexibilidade e custos directos mais elevados, esta solucdo, numa organizagao
estavel e “segura” como € o caso do Grupo PT, resolveria de forma sustentada o problema
do Turnover, com reflexos positivos na Qualidade do Servico e nos custos indirectos,

nomeadamente, de recrutamento e formagao.

33 Co-sourcing - Modelo misto, com colaboradores da prépria empresa a constituirem um nicleo em termos de permanéncia e
conhecimento, que trabalham em conjunto com os colaboradores do Outsourcer.

78



Servigo de Apoio ao Cliente — O Add-on dos Servicos Partilhados

9 BIBLIOGRAFIA

Monografias (livros):

Mark, Huselid (1995), The impact of human resource management practices on Turnover,

productivity and corporate finance performance, em Academy of Management Jornal.

Tyson, Shaun (20006), Essencials of Human Resource Mangement, em Fifth Edition, Butterworth-

Heinemann.

George, Michael L. (2003), Lean Six-Sigma for Service, em MCGraw-Hill.

George, Michael L.; Rowlands, David; Price, Mark e Maxey, John (2005), The Lean Six-Sigma
Pocket Tool Book, em McGraw-Hill.

Rodrigues, Marcus Vinicius (2006), Ac¢des para a qualidade, em Qualitymark.

White paper:

Peppers, Don e Roggers, Martha (2008), High Impact Business process Re-engeneering —

integrating the voice of the customer into the process, Peppers & Roggers Group, White Paper

Publicacdes empresariais:

Anton, Jon (2004), Telecommunications, Industry Benchmark Report, Best in Class Call Center

Performance, em BenchmarkPortal, Inc, Charter 5.

Deloite (2009), Shared services shines in challenging times, em Insights from Deloitte’s 2009

global shared services survey.

Deloite (2004), Um guia pratico para a implementacdo de servicos Partilhados, em Handbook de

Servicos Partilhados.

APCC - Associacdo Portuguesa de Contact Centers (2008), Estudo Diagndstico e Benchmarking

da Actividade de Contact Centers.

79



Servico de Apoio ao Cliente — O Add-on dos Servigos Partilhados

10 ANEXOS

10.1 Anexo 1: Apresentacao Comercial da PT PRO

O maior centro de servicos partilhados em Portugal

A PT PRO € o maior centro de servicos partilhados
presente em Portugal. Especialista na gestao de processos
de suporte, hoje designados por BPO — Business Process
Outsourcing, a PT PRO foi formalmente constituida em
2003 e tem uma histéria de sucesso na prestacdo de
servicos a mais de 30 Clientes.

Com um volume de negécios de 70 milhdes de Euros e
cerca de 1500 colaboradores, a PT PRO tem uma escala
unica em Portugal sendo especialista na gestdo de mais de
180 processos de suporte.

Ao longo da sua recente e consistente histéria, a PT PRO
demonstrou sempre a sua vocacao de conceptualizacio e a
sua comprovada capacidade de implementacdo de
solugdes para os mais diversificados servigcos de BPO que
hoje presta nos diferentes dominios das actividades de
suporte, nomeadamente:

e gestdo financeira;

e gestdo de facilities;

e gestdo logistica;

e gestdo de recursos humanos.

Desde 2005 que a PT PRO detém certificacio em trés
referenciais:**

e (Qualidade
e Ambiente
¢ Higiene, Sauide e Seguranca;

A tripla certificagdo confirma, na prética, que os mais
rigorosos padrdes de qualidade estdo presentes na gestao e
na execugdo didria dos diversos processos. A qualidade é,
alids, um dos pilares fundamentais da gestdao da PT PRO.

34150 9001; 1SO 14001 e OHSAS 18001
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Grelha de Avaliagdo do Hackektt™

Em 2010, o Hacket Group35 A
distinguiu a PT PRO como empresa
“world class” em Global Business
Services/ Shared Services. O estudo

Top Performers

desta consultora, lider mundial na area -4
de consultoria de melhores praticas,

destacou os servicos partilhados da PT é
PRO como dos mais eficazes e =

eficientes a nivel mundial. A PT
encontra-se assim alinhada com
grandes  empresas  mundialmente
reconhecidas.

Top Performers
Eficiéncia

Eficiéncia 01

grafico reproduzido com o cortesio do Hockett Group

Para além da qualidade como pilar de gestdo, o modelo de gestdo da PT PRO assenta ainda numa
constante orientacdo para o Cliente, num permanente foco da organizacio para a execucao € numa
continua “obsessdo” pela medi¢do da performance empresarial.

O modelo de servicos

.- W . &}

ao de Servigos de Recursos Humanos
.- = .|
estao de Servicos de Logistica

35 A Hackett Group é uma empresa de consultadoria internacional de reconhecido prestigio e independéncia e que produz estudos comparativos
no plano internacional, e estabelecendo referéncias de exceléncia (processos world class). Vide www.thehackettgroup.com
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A PT PRO acredita que o seu modelo de gestdo acrescenta valor ao Cliente. As metodologias de
gestdo e de reengenharia de processos que aplicamos fazem da PT PRO uma empresa inovadora e
lider nas melhores praticas de gestdo de BPO.

Como empresa orientada para o Cliente, a PT PRO desenvolveu metodologias de relacionamento
com o Cliente visando a sua satisfacdo e a eficidcia no acompanhamento dos servigos prestados.
Desde logo, privilegiamos um relacionamento assente na formaliza¢do contratual dos servigos
onde sdo definidos os niveis de servigos (SLA - service level agreement) e os indicadores de
gestdo mais relevantes (KPI - key performance indicators). Esta definicio e formalizacdo de
partida € indispensdvel para o controlo de processos, equipas e sistemas e faz parte do modelo de
reporting que a PT PRO disponibiliza aos seus Clientes numa base regular (didria, semanal ou
mensal, consoante 0S casos).

Este reporte de indicadores € ainda acompanhado por Como actuamos
reunides com os Clientes numa légica de monitoriza¢ao
conjunta da actividade e de continuo feedback, andlise de
performance e melhoria continua. No modelo de
relacionamento com o Cliente a PT PRO disponibiliza aos
seus Clientes um customer service dotado de operadores
especializados e das tecnologias de contact centre mais
evoluidas. Actualmente, o contact centre da PT PRO da
resposta a mais de 35.000 solicitacdes mensais de Clientes
e tem uma taxa de resposta em 24 horas e em primeira
linha de 44% e nalguns casos atinge os 65%. Este centro
dispde ainda de uma linha de atendimento Premium para
gestores de topo e com niveis de servigo mais exigentes.

A gestio da PT PRO assenta numa estrutura
organizacional ligeira e 4gil, com apenas duas linhas de
reporte formal (directores e chefes de departamentos). A
empresa ¢ gerida por uma equipa jovem (a idade média de
directores € de 41 anos) e altamente especializada (100%
dos directores e chefes de departamento sdo licenciados e
57% dos directores tém pos-graduacdes, MBA ou
mestrados). A PT PRO tem uma estrutura de suporte
muito flexivel e optimizada, que representa apenas 7%
dos colaboradores totais, sendo 82% licenciados e com 32
anos de idade média.

E com esta equipa que, diariamente, a PT PRO pde a
prova a sua capacidade de execugdo e de criacao de valor.
A PT PRO desenvolveu um modelo conceptual que
designou de Three layer approach™. Este modelo
desenvolve-se em trés layers ou fases:

e First layer — Execugdo dos processos. Nesta primeira
fase o foco das equipas é na execugdo operacional
visando a normalizagdo dos processos, a sua
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optimizacdo e reengenharia e consequentemente,
reduzindo o seu custo;

® Second layer — Outras categorias de custo. Com esta
preocupacdo, esta fase visa procurar enderecar outras
categorias de custo, procurando a sua racionalizagdo e
reducdo, a par das iniciativas para implementar as
melhores préticas;

® Third layer — Politicas corporativas. Esta é a fase dos
“porqués”. E a fase em que pretendemos questionar as
praticas historicas desafiando politicas e regras
estabelecidas e introduzindo inovacao na abordagem aos
processos.

O modelo de melhoria continua € constantemente aferido ndo s6 em funcao da partilha interna de
conhecimento, inovacdo e melhores praticas, como também pelo regular e atento benchmark
internacional.

O modelo de gestao da PT PRO assenta ainda na “obsessdo” pela medicdo. Acreditamos que é com
base em métricas precisas, rigorosas, continuas, relevantes e alinhadas com os objectivos de
negécio que se tomam decisdes que criam valor. E esse o nosso modelo. E assim que fazemos na
PT PRO: definimos métricas, indicadores chave de performance, alinhamos os indicadores com os
objectivos do negdcio, comunicamos indicadores e objectivos e reportamos constantemente a
performance a toda a organizac¢do. Damos visibilidade a organizacdo da performance e dessa forma
a organizagao foca-se e desafia-se a si propria num processo de melhoria continua e incremental.

Num mundo cada vez mais especializado e competitivo, as empresas recorrem ao BPO como
factor estratégico de competitividade e ndo apenas pela via da reduc@o de custos. H4 muito mais
razdes que fazem do BPO uma decisiao de importancia estratégica:

A concentrac¢do das empresas no seu core business;

A implementacio rdpida e simples de operacdes;

A flexibilidade e a agilidade no ajustamento as oscilagdes de conjuntura dos negdcios;

A partilha do risco e a menor necessidade de investimento;

As economias de escala e de skills;

O acesso a pool de recursos altamente especializados, com talento, motivados e experientes
e continuamente focados nas melhores praticas;

e O maior controlo da operagdo quer pela rapidez quer pelo detalhe de informagdo que o
BPO pode oferecer a empresa.

A PT PRO posiciona-se no mercado de BPO como empresa lider, inovadora e com elevados
padrdes de performance. A equipa de profissionais, as suas capacidades, a experiéncia acumulada e
a performance, aliadas as metodologias de gestao inovadores, mas com provas dadas, fazem da PT
PRO um parceiro estratégico inico no mercado de BPO.
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Os recursos humanos na PT PRO

Os recursos humanos sdo o principal activo da
com 1485

PTPRO que conta

colaboradores. Resultado da expansdo da empresa, a
evolugdo do quadro de colaboradores tem sido
positiva. No ultimo triénio, a média anual saldou-se
nos 1.457 colaboradores, sendo a sua maioria (78%)
de vinculo contratual efectivo. A idade média ¢ de 38
anos ¢ a maioria dos colaboradores sdao mulheres

(62%).

actualmente

A formacdo continua dos recursos humanos € uma realidade na PT PRO. Anualmente a empresa
investe mais de 40.000 horas em formacdo. Para além da formacgdo presencial, a PT PRO tem
vindo a apostar cada vez mais na formacao on the job e na formacdo e-leaning que é uma drea de
negocio estratégica para a empresa, area alids, em que a PT PRO ¢ lider.
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10.2 Anexo 2: URLs usados para a definicao de alguns conceitos usados na tese

Defini¢ao da Lei Sarbanes-Oxley: http://pt.wikipedia.org/wiki/Lei Sarbanes-Oxley

Defini¢ao de ERP: http://pt.wikipedia.org/wiki/ERP

Defini¢ao de Data-Wahrehouse: http://pt.wikipedia.org/wiki/Data Warehouse

Defini¢ao de FTE: http://pt.wikipedia.org/wiki/Full-time equivalent

Defini¢ao de Knowledge base: http://en.wikipedia.org/wiki/Knowledge base

Defini¢ao de FAQ: http://pt.wikipedia.org/wiki/FAQ

Defini¢ao de KPI: http://pt.wikipedia.org/wiki/KPI

Defini¢ao de SLA: http://en.wikipedia.org/wiki/Service level agreement

Defini¢ao de Lei de Pareto: http://pt.wikipedia.org/wiki/Princ%C3%ADpio_de Pareto

Kaoru Ishikawa — wikipedia: http://pt.wikipedia.org/wiki/Kaoru_Ishikawa
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