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RESUMO

O presente trabalho analisa o processo de evolucio de uma Central de
Atendimento, o Telefone Exemplo Center. Os esfor¢os para quebrar a barreira
de ser uma Central que atendia as solicitacies dos clientes e transformar em
uma sdrea geradora de receitas para a Instituicfio. Toda a tecnologia aplicada
para tanto, com 0s esfor¢os para se ter uma qualidade impar. O destino tracado
para o Call Center ¢ a preccupacio com a evoluciio tecnologica, sem perder de
vista a melhoria constante dos processos de qualidade. Ou seja, o desafio de
manter ¢ melhorar a qualidade, mesmo com a evolugio tecnoldgica e de

negécios acontecendo em velocidade nunca vista antes.



ABSTRACT

This work analyses the evolution of a Call Center, the Banco Exemplo Center. It
shows the efforts to break the barrier of a traditienal Call Center, that used to
attend clients solicitations, to become a Call Center that creates income to the
enterprise, in order to achieve this result, all the technology and quality
assurance that has been applied to reach the quality of the process.

The enterprise has the challenge to keep and improve the quality, even with the

fast technological and business evolution, never seen before.



1. INTRODUCAO

Sexto maior banco privado do Brasil, o Banco Exemplo foi a organizagao financeira
que mais se expandiu na (ltima década. Nestes titimos dez anos, o banco triplicou a
rede de distribuigio, multiplicou por cinco a base de clientes. Hoje o Banco Exemplo
encontra-se entre os seis maiores bancos privados da América Latina. SZo mais de 28
mil funcionarios e 7,7 milhdes de clientes, atendidos por uma rede nacional de 1023
agéncias, 600 Posto de Atendimento Bancario (PAB) e 5.165 maquinas de auto-
atendimento (ATM), além dos canais on-line: Telefone, Internet Banking e o Micro.
Estruturado em quatro pilares estratégicos — Banco de Varejo, Banco de Atacado,
Seguros e Administragio de Recursos de Terceiros - o Banco Exemplo apresenta
posi¢do de destaque ¢ lideranga em praticamente todos os segmentos em que atua.
Para toda essa estrutura, o Telefone Exemplo Center atua como apoio, agente de
solu¢io € negociagdo.

O Telefone Exemplo Center foi o primeiro canal remoto na indistria bancaria
brasileira. Foi criado com a missdo de atender todos os correntistas realizando
transacbes e prestando informagdes de forma padronizada e com qualidade
assegurada por procedimentos rigidos. Este modelo de sucesso foi amplamente aceito
pelos clientes e copiado pelos concorrentes.

O Telefone Exemplo Center teve sua origem em 1991 e desde entdo sofre constantes
inovagGes. Atendendo 24 horas por dia ¢ 7 dias por semana, tornou-se diferenciado
mercadologicamente pela sua qualidade e alta disponibilidade.

A qualidade percebida era decorrente da grande agilidade, cordialidade e
conhecimento dos atendentes, além da comodidade de resolver muitos negocios sem
sair de casa ou mesmo de qualquer parte do mundo.

O sistema que dava suporte & Central teria que ser de altissima performance - um
cliente ndo poderia esperar varios minutos na linha para ter suas necessidades
atendidas e todas as informagcdes teriam que ser de total confiabilidade.

Além de tudo, as transagdes efetuadas deveriam ser visualizadas em todos 0s canais
do banco, seja agéncia, telefone, areas de apoio do banco (backoffice), etc. Ou seja,
uma aplicagio em fundos efetuada no telefone, por exemplo, deveria imediatamente

estar disponiveis nas agéncias, micro, internet, etc.



Por tudo isso, os indicadores de qualidade sempre eram aperfeigoados e a cobranga
por melhoria continua era rotina.

As quebras de paradigmas sdo, muitas vezes, responsaveis pelas grandes
descobertas.

O paradigma do Call Center Telefone Exemplo Center era ser um canal do Banco
Exemplo receptivo, ou seja, os clientes ligavam, faziam suas consultas,
investimentos, solicitagdes. O cliente é que dizia o queria do banco.

Foi identificada uma oportunidade, quebrando o paradigma do Call Center de ser
receptivo e somente atender as necessidades dos clientes. Poderiamos, através de
pesquisas detathadas do perfil de cada cliente, oferecer servigos/produtos visando
aumentar a receita do banco. A idéia seria aproveitar a ligago do cliente e oferecer-
lhe algo mais.

Reformular o conceito de Atendimento no Call Center significava nfo apenas
limitar-se a realizar transagdes e fornecer informagSes por esse canal, mas oferecer
negocios aproveitando sabiamente 6 milhdes de chamados por més.

Tarefa ardua, pois ndo poderiamos agredir o cliente com uma enchente de produtos e
servicos. Ndo poderiamos tornar nosso relacionamento ruim, ja que todas as
pesquisas demonstravam um relacionamento fiel. Seria necessaria uma receita que
pudesse conhecer o perfil do cliente e aborda-lo de forma simpatica e sem
insisténcia.

Os projetos sdo uma constante. Seguindo a linha da evolugio, a Internet, sem
davida, merece total atengdio, porém, todo o conceito empregado no Telefone pode
ser aproveitado nos Projetos para Internet. Um cliente que utiliza a Internet, pode
precisar de mais informagdes, além das encontradas nas paginas da Instituigdo. Para
que ele possa obter essas informagdes, pode telefonar para o Call Center, mandar um
e-mail, utilizar-se da consultoria de atendentes através do chat (comunicagfo através
da troca de mensagens digitadas no computador entre o cliente e o atendente). Outra
forma de interacdo é através da Video Conferéncia, onde o cliente munido de um
computador com camera e software apropriado, pode conversar com um atendente e
observa-lo, tornando a comunicagdo mais interativa. Pode-se, perfeitamente, integrar
o Call Center do Telefone com o Call Center de e-mails, chat, voz sob IP (Protocolo

da Internet que permite trafegar voz e dados por um unico canal de comunicacdo) €



video conferéncias. Significa dizer que um operador que atende hoje o cliente através
do telefone pode atender por todos esses novos canais de comunicaggo.

Além de tudo, a utilizagiio do telefone pelos clientes é de baixo custo e vida muito
longa. As previsdes de crescimento de linhas telefénicas convencionais € celular sdo
muito grandes, portanto, este € um canal que ndo tem seu fim tragado.

Este trabalho tem como objetivo descrever os esforgos para manter e melhorar a
qualidade do Call Center - Telefone Exemplo Center , mesmo com os avangos de
negodcios e tecnolégicos como Marketing de Relacionamento, Tecnologia da

Informagio, CRM, incorporagio de outros bancos ¢ Internet.



2. CALL CENTER
2.1 O Telefone Exemplo Center

O Call Center (Central de atendimento, com operadores para prestar servigos atraves
do telefone) é um dos principais canais de comunicagdo com o cliente e esta em
continuo processo de expansiio no Brasil. O Call Center proporciona tratamento
individualizado, com registros em banco de dados. Na comunicagio, a emogéo pode
ser controlada ou enfatizada. A percepgdo do sentimento do cliente € mais facilmente
sentida e pode-se dar uma resposta adequada para ajudar a criar satisfagio do
cliente. O feedback ¢ instantdneo. A empresa pode fornecer resposta imediata e
solucionar os problemas. Essas sdo atitudes extremamente valorizadas pela sociedade
acostumada ao pronto atendimento.

Outra vantagem ¢ que o custo de um Call Center € menor que o atendimento nas
agéncias ou comunicagdo via cartas, fax, etc.

O Telefone Exemplo Center € um Call Center que tem a fungfo de atender as
necessidades de clientes no que se refere a produtos e servigos. E um Call Center
receptivo, ou seja, o cliente é quem liga para a Central ¢ faz suas solicitagdes.

Alguns dos servigos prestados no Call Center séio: transagdes financeiras, pagamento
de contas, registros de reclamagdes, solicitagdes de cheques e cartdes, desbloqueio de
taldes, bloqueio de cartdes, troca de senhas, 2°. via de extratos e outros documentos,
empréstimos, alteragdo de endereco, assessoria financeira, aumento de limite de
cheque especial, servicos de Courier (entrega a domicilio de dinheiro, documentos,

etc), renovagio de seguros e todo e qualquer servigo bancério possivel por telefone.

No Telefone Exemplo Center o atendimento € realizado através de duas
formas:
a - Atendimento Eletronico (URA — Unidade de Resposta Audivel):

- ¢ a voz eletrénica que fala com o cliente, sem interagdo humana

- essa forma de atendimento concentra 87% do volume das ligagdes

- Através das Unidades de Respostas Audiveis, muitos servigos sdo efetuados



sem a abordagem de operadores.

- 0 Banco Exemplo hoje fornece o mais completo leque de servigos através da

URA:
aplicagdes financeiras, pagamentos de contas, servigos, fax, langamentos,
empréstimos, etc.
b - Atendimento Humano (analistas da Central)
- Composto de aproximadamente 600 operadores, em turnos, que fazem
o atendimento as necessidades dos clientes.

- E subdivido por células que atendem a cada segmento do Varejo e Atacado.

Existe diferenciagio no atendimento, de acordo com o segmento do cliente

(Clientes mais rentaveis, tem niveis de servigo diferenciados)

O Telefone Exemplo Center € seguro pois o cliente somente pode movimentar seus
investimentos e solicitar produtos e servigos através da senha de conta-corrente.
Essa senha é teclada no telefone e com as devidas criptografias, validadas no
Computador Central, sem intervengdo humana.

Além disso, para transacdes de maior risco para o cliente como DOC’s e
transferéncias de recursos para terceiros, ocorrem Quiros processos de seguranga,
como por exemplo, sdo solicitadas informagGes adicionais ao cliente para confirmar
a identidade do mesmo. Nesses casos sdo solicitadas informagdes como: CPF, RG,
endereco comercial e residencial, dados da conta, etc.

O fator seguranga é outro motivo para a grande aceitacdo do canal pelos clientes do
banco, pois 80 % dos clientes Banco Exemplo utilizam o canal.

Outras instituicdes financeiras também possuem atendimento por telefone, mas
nenhuma com a quantidade de produtos e servigos existentes no Telefone Exemplo
Center .

O Bradesco, por exemplo, ndo tem Atendimento 24 horas por dia e 7 dias por
semana. Os servicos através do telefone estdo disponiveis das 7:00 horas as 23:00
horas.

No Itau, o funcionamento € 24 horas por dia e 7 dias por semana, mas ndo possui
todos os servicos que o Telefone Exemplo Center possui. Alguns exemplos de

produtos e servigos que o Telefone Exemplo Center Atendimento Eletronico



disponibiliza ¢ o Itan e Bradesco ndo possuem: empréstimos, troca de senha de
cartdio, carga de celular pré-pago, sustagéio de cheques, bloqueio de cartdo, etc.

Em maio de 1999 o Banco Exemplo realizou uma pesquisa de satisfagdo com 800
clientes.

O cliente teria que ter, pelo menos, uma segunda conta em outro banco para atribuir
nota (em escala de 1 a 7 na qualidade percebida) no Call Center desse outro banco.
Da mesma forma deveria avaliar o Telefone Exemplo Center . Os resultados estéo a

SEGUIT,

GRAU DE SATISFACAO TELEFONE EXEMPLO CENTER E
CONCORRENTES

Cliente Banco Exemplo, com conta também no Itai:
Nota para o Call Center Banco Exemplo: 6,32
Nota para o Call Center Ita: 5,92

Cliente Banco Exemplo, com conta também no Bradesco:
Nota para o Call Center Banco Exemplo: 6,33
Nota para o Call Center Bradesco: 5,71

Cliente Banco Exemplo, com conta também no Baneco do Brasil:
Nota para o Call Center Banco Exemplo: 6,41
Nota para o Call Center Banco do Brasil: 4,31

Cliente Banco Exemplo, com conta também no Banco Real:
Nota para o Call Center Banco Exemplo: 6,58
Nota para o Call Center Banco Real: 6,34

Cliente Banco Exemplo, com conta também no Banespa
Nota para o Call Center Banco Exemplo: 6,34
Nota para o Call Center Banespa: 4,48




Média
Nota para o Call Center Banco Exemplo: 6,39

Nota para outros bancos: 5,37

Tabela I — Grau de Satisfagdo Telefone Exemplo Center e Concorrentes

De acordo com a pesquisa, o canal do Telefone Exemplo Center é visto com

superioridade por clientes que utilizam Call Center de outros bancos.

As perspectivas para o futuro do Call Center sdo boas. Pesquisas constataram que
mesmo com a explosio da Internet, as pessoas ndo abrem mao do contato humano.
Muitos consumidores nio comprario na Web enquanto ndo tiverem intervengao
humana. Enquanto as empresas nio integrarem seus Call Center com a estrutura de
seus sites, havera perda de escala, demora nas respostas, dificuldade de
gerenciamento e desempenho, ou seja, insatisfagdo do cliente. E preciso que haja
uma total comunicagio entre os canais do banco (agéncias, telefone, Internet,
méaquinas de auto-atendimento, etc.) para que o cliente seja entendido de uma forma
finica: seus negdcios, suas solicitagdes, reclamagdes, etc.

As empresas, como o Banco Exemplo, que adotarem a interatividade humana virtual,

poderio oferecer muito mais a seus clientes.




2.2 Qualidade no Call Center

Segundo Philip Kotler (01), os executivos atuais véem a tarefa de melhorar a
qualidade dos produtos e servicos como sua principal prioridade. O sucesso de
muitas empresas japonesas € atribuido a qualidade excepcional de seus produtos. A
maioria dos consumidores nio mais aceitard ou tolerara desempenho de qualidade
média. Se as empresas desejarem permanecer competindo, nfo se limitando apenas a
serem rentaveis, nio terdo escolha a nio ser adotar administracio de qualidade total.
Administragio de Qualidade Total ¢ uma abordagem organizacional ampla para
melhoria continua da qualidade de todos os seus processos, produtos e servigos.

Uma definicio de qualidade centrada no consumidor; qualidade € a totalidade de
aspectos e caracteristicas de um produto ou servico que proporcionam a satisfagdo de
necessidades declaradas e implicitas.

De acordo com Daniel Beckham (02), as empresas que nao aprenderem a linguagem
de melhoria da qualidade, manufatura e produgéo se tornardo tio obsoletas quanto as
carrogas de tragdo animal. Os dias do marketing funcional ja se foram. Nao podemos
mais nos dar ao luxo de pensar que somos pesquisadores de mercado, publicitarios,
especialistas de marketing direto, estrategistas. Vamos assumir que nosso proposito €
satisfazer os consumidores e isto significa focar o conjunto de processos.

Com foco em processos, o Telefone Exemplo Center , possui  padrdes de
atendimento.

Os clientes sio divididos em dois segmentos na Central do Exemplo Center: ©
Priclass (diferenciado, mais rentdvel para o banco) e os comuns. Para cada segmento,
sio estimados niveis de servigos diferentes. Os clientes Priclass tém prioridade no
atendimento, equipe mais treinada (normalmente sdo clientes mais exigentes e
informados), tempo estipulado de atendimento maior. A tabela abaixo ilustra 0s

padrdes adotados na Central:



PADROES DE ATENDIMENTO, TREINAMENTO E CONTROLE DE

QUALIDADE
xggggfaif;gi o |CLIENTES DIFERENCIADOS CLIENTES COMUNS
) 97% dos clientes atendid ¢ 20 . .
Nivel de Servigo sogins d{: . e 90% dos clientes atendidos em até 20 segumdos
s¢g S
Tempo Médio de O analista fica, em média, 220 segundos|O analista fica, em média, 120 segundos com ©
Atendimento com o ¢liente na linha cliente na mha
Caracteristicas das Cada supervisor tem uma equipe de 13|Cada supervisor tem uma equipe de 25 analistas de
eq p
FEquipes de Atendimento [analistas de atendimento atendimento
o — ) ili ; 1 :
Im.uanu.nln e IUIA) do tempo de trabalho ¢ utilizado para 9% do tempo de trabalho & utilizado para treinamento
Reciclagens tremamento
. , Ladg analistz  de A}md:ment{o. “lCada analista de Atendimento ¢ monitorado 4 vezes
Controle de Qualidade |monitorado 4 vezes ao mes, N0 MINIMO, oo mis. mo minimo. através de escuta passiva e
do Atendimento através de escuta passiva e simulagdes def . e A ol P 1
ligagises simulagdes de ligagGes

Tabela II — Padres de Atendimento, Treinamento e Controle de Qualidade

Através desses dados, busca-se atingir os melhores indices de qualidade existentes na
Central. Pesquisas sdo efetuadas para identificar possiveis desvios na Qualidade para
que planos de agdes sejam efetuados corrigindo e melhorando os indices.

Na Tabela 3, anexa, identificamos as principais pesquisas efetuadas para o canal.
Semestralmente o IBOPE, Instituto Brasileiro de Pesquisas, € contratado para medir,
junto aos usuarios do canal, atributos como: qualidade das informagdes, rapidez,
educagiio, competéncia, eficiéncia, etc. Pesquisas mensais, realizadas internamente
pelo proprio canal, buscam ajustes mais frequentes.

Também sdo realizadas pesquisas qualitativas, anuais, onde clientes sdo convidados
para contribuirem com dados que possibilitam visdo mais detalhada de suas
sugestdes, reclamagdes ¢ necessidades. Todas essas pesquisas, apontam para um
Telefone Exemplo Center de qualidade. E o canal mais bem avaliado de toda a

Instituigio. Alguns itens em que se distingue:
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- Pronto Atendimento

Trabalhos de acompanhamentos constantes fazem com dque toda a tecnologia
aplicada seja revista ¢ equipada para atender a demanda das ligagdes.
Semestralmente, toda a infra-estrutura € visitada para identificar possiveis
necessidades de crescimento mo parque. Sdo avaliadas desde a necessidade de
aquisi¢io de pontos de atendimento (mesas, computadores, telefones, etc.) até a
necessidade de aumentar os canais de comunicacdo entre as centrais telefonicas. Os
recursos humanos também sio monitorados para que ndo faltem atendentes. Para

tanto, sio necessarios estudos de capacitagio por regido, més, dia, hora, minuto.

- Cordialidade e padronizaciio no Atendimento.

Os cerca de 600 atendentes sdo treinados para que o atendimento seja cordial ¢
padronizado. Ha varias campanhas motivacionais, garantindo o empenho no
irabalho. Nas telas dos atendentes sdo disponibilizadas informagdes que orientam
sua atuagiio com o cliente e as a¢des para casos excepcionais. O sistema também
possibilita que mensagens emergenciais sejam distribuidas para todos os operadores,

possibilitando comunicagdo rapida.

- Rapidez no Atendimento

Os atendentes sdo coordenados para que fagam o melhor $ervico no menor espago
de tempo. A objetividade € marca registrada no atendimento. O sistema que da
suporte ao atendimento deve ser agil, ja que o cliente esta no telefone aguardando
uma resposta. E bem diferente de alguém aguardando a ac3o de um caixa de agéncia.
Os controles para garantir o sistema com alta performance sdo exigidos ¢
acompanhados por toda a hierarquia da Informatica. Os sistemas sdo construidos
para dar a melhor agilidade com estudos ¢ desenhos de telas, icones, paginagdes, etc.

O objetivo ¢ ter o menor tempo de atendimento.

- Exatidio nas Informacdes
Como mencionado anteriormente, o treinamento ¢ uma agéo constante na Central.
Os atendentes tém de entender do seu negocio e ndo deixar o cliente sem resposta.

Os dados disponibilizados, bem como as atualizagdes efetuadas devem ser altamente
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precisos. As informagdes devem fluir por toda a Instituicdo de tal forma que qualquer

movimentagio financeira, por exemplo, esteja visivel em qualquer canal do banco.

Nio sdo apenas as pesquisas que norteiam a direcgo do Telefone Exemplo Center
quanto ao grau de satisfagdo do cliente. Outros indicadores ddo uma ampla visdo aos
executivos de agdes corretivas e preventivas para melhorar o atendimento dado ao
cliente.

H4 acompanhamento das reclamagdes registradas no SAC — Servigo de Atendimento
a Clientes, que possui todas as reclamagdes e sugestdes dos clientes.

O cliente registra sua reclamagio ou sugesto através de telefone, e-mail ou registro
nas agéncias. Nesse momento, o cliente recebe um codigo numérico que funciona
como um protocolo do registro de sua informagdo e a data de retorno dessa
solicitagdo. O sistema direciona a reclamago para o agente solucionador do
problema, por exemplo: agéncia do cliente, area de cartio de crédito, etc. Ha a
administragio centralizada na area do SAC, que monitora para que as reclamagdes
sejam respondidas no prazo dado ao cliente. O SAC administra as respostas até que
elas ocorram, caso a caso. Através do sistema SAC, ¢ possivel contabilizar agdes
para methoria na Central, tanto em processos como em Sistemas. Com esses dados,
é possivel tabular e gerar dados estatisticos e gerenciais. O acompanhamento dos
casos registrados no SAC é feito pelo alto escaldo do banco, onde para os itens com
maior destaque sdo atrelados planos de agdes. Por exemplo, modifica¢Ges nos menus
do Atendimento Eletrénico, novos servigos no canal, etc.

Mas o Telefone Exemplo Center , ha anos, tem sido o canal do banco que menos
reclamagdes possui. Sinal de que os projetos de melhoria continua, bem como 0s
controles dos indices de qualidade estdo sendo efetivamente gerenciados.

As sugestdes dos clientes também sdo registradas pelo Call Center. E foco de
tratamento especial: todas sdo respondidas quanto a viabilidade e prazo de
implantagéo, quando for o caso.

Outro processo para garantir a qualidade, s@o as monitorias. As monitorias tém
como principal objetivo avaliar desempenho do atendente. O Supervisor ouve 0s

atendimentos dos operadores periodicamente e orienta-0s, quando necessario.
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Existem outros indicadores na Central voltados ao controle de produtividade e
custos. Por exemplo, o nivel de servigo (quanto tempo um cliente aguarda o
atendimento do analista), tempo médio de atendimento (quanto tempo 0O cliente fica
na linha para que o atendente finalize o atendimento).

O volume de atendimento também é medido de acordo com o histérico e

comparativamente com outros canais do banco, conforme figuras 7, 8 € 9 anexas.

O Exemplo Center realiza, mensalmente, o Comité de Qualidade, composto pela alta
hierarquia e profissionais de varios niveis se encontram para analisar os indices de
qualidade. Nesse Comité sdo verificados e sugeridos planos de agles que sdo
acompanhados com rigor. Esse Comité ¢ um exemplo de que o envolvimento de
todos na busca da melhoria continua é fundamental para que a consciéncia pela
qualidade esteja no cotidiano.

O Telefone Exemplo Center ¢é hoje referéncia de qualidade paratoda a organizagao.
Isso ¢ resultado dos esforgos dos envolvidos em melhorar a cada telefonema. Ja
existem dificuldades em manter os indices como estio. O grande desafio é melhorar
ainda mais, aliado as mudangas tecnologicas e necessidades de negocios cada vez

mais arrojados.
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2.3 Tecnologia Adotada no Call Center

Os sistemas que dio suporte ao Telefone Exemplo Center séo constituidos de varios
componentes de hardware, software e aplicativos . Sdo servidores, bases de dados,
recursos de telecomunicagdes, Mainframe (computador de grande porte), etc
Alguns dos recursos que fazem parte do parque instalado para a Central:
- Telecomunicacdes

- DAC - Direcionadores Automaticos de Chamadas, responsaveis por distribuir as
ligacBes de tal maneira que haja perfeito aproveitamento dos recursos existentes,
responsavel pelo sincronismo de dados e voz.

_ URA - Unidades de Respostas Audiveis, responsaveis por disponibilizar servigos
através de Atendimento Eletronico.
- Softwares e Aplicativos

- CTI Linker, Viewer e Report Server — Responsaveis pelo gerenciamento das
ligagdes, possibilitando, inclusive, o sincronismo da voz do cliente com os dados na
tela do Operador. Com isso, quando o cliente € atendido na Central, todos os dados
estdo disponiveis na tela do operador, proporcionando um atendimento mais
personalisado, rapido e eficiente.

- Aplicativos Mainframe — Sistemas que, unificados, integram a vida do cliente.
S0 dados dos produtos, contabilidade, riscos, dados dos clientes, etc.

- Aplicativos Client Server — Permitem, através de integragio com o0s outros
softwares e aplicativos, alta produtividade da operagdo atraves de telas e dados

demonstrados no momento certo.

O sistema do Telefone Exemplo Center interage com quase todos os sistemas do
banco: quando o cliente se identifica com agéncia, conta e senha na URA, ha a
leitura nos sistemas de cadastro de clientes, senha e conta corrente. Apds isso, 2 cada
nova requisi¢io do cliente, sdo acionados outros sistemas como. poupanga, fundos de
investimentos, renda fixa, controles de restritivos, seguranga, taldes de cheques,
cartio de débito e crédito, seguros, empréstimos, tarifas, agdes, informes fiscais,

extrato unificado, titulos de capitaliza¢io, etc.
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Para implantar o conceito de CRM no Call Center foi pré-requisito instalar o
conceito de priorizagdo de filas das ligagBes. A Central aprendeu a identificar o
segmento do cliente (de acordo com a rentabilidade, negocios com o banco, efc.) e
direcionar a sua ligagio para o grupo de atendentes especiali;ados.

Foi necessario integrar o Call Center com o sistema de Data Base Marketing, de tal
forma que quando o cliente ligar e se identificar com agéncia, conta e senha,
possibilita verificar sua propensio de compra € direcionar a ligagdo para um grupo
especifico de vendas.

Os clientes com propensdo de compra sdo derivados do Atendimento Eletrénico para
o Humano. O atendente recebe a informagio em sua estagdo de trabalho a qual
campanha de vendas esse clienie estd propenso a compra. Tem um roteiro
apropriado, de tal forma que o respeito ao cliente seja premissa. No final da interagio
o atendente registra o resultado da operagdio para que todos os canais do banco
conhegam a informag#o. O esquema macro esta ilustrado na figura 10, anexa.

O banco quer oferecer sua infinidade de produtos ¢ servigos, mas ndo quer irritar o
cliente. Com essa preocupagdo, o sistema do Atendimento Eletronico foi preparado
para somente derivar o cliente para o grupo de vendas em caso de haver atendentes
disponiveis para prestar o servigo de imediato.

Em caso de filas no atendimento, a operagdo ¢ abortada, aguardando uma nova

oportunidade.
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3. CALL CENTER EM EVOLUCAOQO

3.1 Tecnologia da Informacio e Marketing de Relacionamento

Segundo Shiozawa (03), o progresso no mercado sempre é medido pelo modo como
se realiza algo: fornecer informacdes melhores para mais pessoas, a custo mais
baixo. Ou seja, “fazer mais por menos”. Apds a Segunda Guerra, a economia
americana estava forte e o mercado colocava novas exigéncias de bens ¢ Servigos.
Assim sendo, era facil para as corporagdes terem sucesso. Dentro de poucos anos, 0s
estrondos da Revolugdo da Informagéo estilhagaram o modelo econdmico industrial;
as previsdes comerciais ¢ as curvas dos estudos perderam seus significados.
Atualmente, as companhias raramente podem se dar ao luxo de cometer um grande
erro, e ainda assim ter esperangas de competir na economia mundial. A Revolugio da
Informagdo traz um novo impeto ao modelo econdmico. Na Era Agraria, o potencial
humano era o impeto. O trabalho humano era a energia que limpava a terra, plantava
as sementes ¢ alimentava a nagdio. Na Era Industrial, a energia barata fol o impeto.
Ela alimentava altos-fornos, transportava pessoas e aquecia os lares. Quando
entramos na Era da Informagio, a informacdio transforma-se no impeto. Agora € a
informacdo, e no o potencial humano ou a eneigia, que impulsiona novas inddstrias.
H4a um século, a Revolugdo Industrial ajudou as companhias a atingirem maior
eficiéneia, substituindo o trabalho humano pelo maquinario pesado. As informacdes,
no entanto, ainda eram geradas por pessoas. Durante a atual Revolugiio da
Informagdo, os computadores substituem o esforgo humano no processamento de
informacdes em todas as horas. As informagdes fluem o dia inteiro, oferecendo
diversos beneficios para organizagdes, dentro do ambiente de competitividade: as
informagdes mudam a imagem de mercado de uma organizagio, cria vantagem sobre
a concorréncia, gera novas oportunidades comerciais.

O crescimento da entrega ininterrupta de informagdes deve-se ao fato de que a
informagfio tem impacto sobre todas as atividades corporativas e remodela o
comportamento do consumidor. A informagio assume uma qualidade valiosa assim
que se torna disponivel a qualquer hora do dia ou da noite. A tecnologia da

informacéo permite que as pessoas disquem para um nimero de telefone e recebam
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informagdo sobre qualquer produto ou servigo, a qualquer hora, de qualquer parte do
mundo. Essa dinimica forca as companhias a reexaminarem suas politicas de
distribuicio de informagdo, a padronizarem métodos de entrega de informagfo e a
criarem os melhores meios para atender os cronogramas de trabalho 24 horas por dia
e os habitos de compra impulsiva do consumidor. A tecnologia da informagio pode
padronizar qualquer tipo de informagdo para distribuigdo 24 horas por dia. A medida
que a Revolugio da Informagdo alcanga a economia, nenhuma empresa escapara de
seus efeitos. As empresas que reconhecerem € respondem a essas mudancas

ganhardo vantagem competitiva através da entrega de informagdes o dia todo (07).

Figura de Shiosawa (03) que mostra a mudanga de valores da sociedade:

A NOVA SOCIEDADE DA INFORMACAO

SOCIEDADE
SOCIEDADE DA
INDUSTRIAL INFORMACAO

PRINCIPAL
RECURSO
CAPITAL INFORMACAO

Figura 1 — A Nova Sociedade da Informagéo
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Assimilar e tornar essas informacdes disponiveis é hoje, talvez, um problema maior
do que dissemina-las. A ansiedade causada por tanta informagfo pode levar a perda
do foco naquilo que realmente € importante ou necessario. Muitos executivos ja
sofrem atualmente da “Sindrome da Informagio” por acreditarem gque ndo estdo
lendo tudo o que é publicado, tarefa esta obviamente impossivel.

Surge uma série enorme de servigos que filtram as informacdes de acordo com o
interesse de cada um dos segmentos de mercado. Malas-diretas, informagdes
cientificas, movimento das bolsas, dados e indices para o comércio e 08 governos ¢
outros servicos sio hoje prestados com informagdes mundiais (03).

Aliada a Tecnologia da Informagdo estd 0 Marketing de Relacionamento — uma
filosofia de administragio empresarial baseada na aceitacio e orientagdo para o
cliente e para o lucro por parte de toda a empresa, ¢ no reconhecimento de que se
deve buscar novas formas de comunicagio para estabelecer um relacionamento
profundo ¢ duradouro com os possiveis clientes, clientes de fato, fornecedores e

todos os intermediarios, como forma de obter uma vantagem competitiva sustentavel.

As principais caracteristicas do Marketing de Relacionamento sdo (10):

a) A integragio do cliente no processo de planejamento dos produtos ou servigos,
para garantir que os mesmos sejam desenvolvidos, ndo somente em fung¢do das
necessidades e desejos do cliente, mas também de acordo com a estratégia do cliente.
b) O desenvolvimento de nichos de mercado onde, 0 conhecimento da empresa sobre
canais de distribui¢io e identificagio de segmentos, leva a um ganho de mercado.

¢) Desenvolvimento da infra-estrutura de fornecedores, vendas, parceiros, governo, ¢
clientes, em que o relacionamento ird ajudar a criar e sustentar a imagem da empresa
e o seu desenvolvimento tecnologico.

d) A empresa ira despender esforgos mercadoldogicos e tempo com ©0s seus cliente,
monitorando constantemente as mudancas que ocorrem no ambiente competitivo,
através de um Sistema de Suporte a Decisdes Mercadologicas, possuindo um afinado
sistema de inteligéncia de marketing integrado a toda a empresa.

¢) Monitoramento constante da concorréncia, dentro do conceito onde uma analise da
concorréncia ¢ usada como um importante ponto de partida para prever as condigdes

futuras. Em que provéaveis movimentos de cada concorrente € da sua capacidade de
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responder a mudangas pode determinar a perda ou ganho de vantagem competitiva
da empresa.

f) Desenvolvimento de um Sistema de Analise Mercadologica, que pela pesquisa,
retorna a informacdo sobre mercado, concorréncia, e comportamentio dos clientes,
fornecedores e outros intermediarios, para o sistema de suporte 2 decisdo,
aperfeicoando o proprio sistema ¢ permitindo uma tomada de decisdio agil ¢
consistente, num processo continuo de adaptacio as condigdes mutantes do ambiente
competitivo.

O Marketing de Relacionamento, como suporte 4 forca de vendas, permite aumentar
a produtividade do vendedor, realizando para ele todas as atividades de prospecgdo
(analise de provaveis compradores), liberando tempo para que 0 vendedor se dedique

ao trabalho de negociagio ¢ fechamento da venda.

As funcdes especificas do Marketing de Relacionamento como suporte a forca
de vendas sio as seguintes (10):

a- Fazer a prospecgdo de clientes potenciais, separando aqueles efetivamente
interessantes da enorme massa de compradores aparentes.

b- Identificar todas as pessoas-chave na cadeia decisoria de compra do produto ou
servigo para atingi-los com informacdes que déem seqiiéncia ao processo de vendas.
c- Através da informatizagio e estruturagio de um Database (base de dados), acionar
campanhas de comunicagdo segmentada — através de comunicacio direta (mala
direta, por exemplo) ou telemarketing (através do telefone) — visando romper
barreiras iniciais, fornecer argumentos basicos, fazer uma pré-venda do conceito do
produto/servigo e, acima de tudo, colocar o vendedor em uma posicdo favoravel
perante o prospect ja predisposto a iniciar a negociagao.

d- Gerenciar o trabalho de vendas, pois ao qualificar o prospect, a empresa entrega
para seus vendedores apenas as oportunidades realmente interessantes, tornando o
esforgo de vendas mais eficiente e controlavel, impedindo que boa parte dessa fungéo
de Marketing fique na dependéncia do estilo pessoal e da sorte de cada vendedor.

e- Apoiar todo o processo de venda. Pois, com as informagdes contidas no database

sobre cada prospect — tais como decisores efetivos, comportamento de compra ¢
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perfil da empresa, o vendedor pode ser mais eficiente em todo o seu trabalho,
contando com excelente apoio do sistema para agilizar até€ o fechamento da venda.

f. Possibilitar uma perfeita mensuragdo de resultados. Pela capacidade de
acompanhamento do sistema € o controle objetivo da ago do vendedor, a empresa
pode avaliar com precisio os resultados do trabalho de cada um e aferir a eficacia de
sua forca de vendas como um todo.

No mercado de informagdes, o sucesso das instituigdes financeiras ndo dependera
apenas da extensdo pela qual elas coletam informagdes sobre seus clientes atuais,
mas também da forma que usardo as informagBes coletadas. As instituicdes
financeiras que se relacionam de forma continuada vendendo seus servigos e tem
facilidade de coletar rotineiramente informacdes de seus clientes adaptam-se a0 novo
Marketing de Informagdo com relativa facilidade. Os esfor¢cos de implantar um
banco de dados de clientes serio recompensados pelo aumento da lealdade dos
mesmos.

O crescimento e desenvolvimento da lealdade dos clientes pode ser obtido pela
utilizacio da escada de lealdade. Os clientes atuais € potenciais devem subir uma
escada ou dar passos em termos de intensidade de lealdade em relagfio a empresa:
passando de clientes provaveis, clientes potenciais, experimentadores, repetidores de
compra, a clientes fiéis e defensores. As empresas €stao concentrando esforgos na
criagio de consumidores fiéis e de longa vida. A mudanca ¢ da idéia de transacao
para a de construgdio de relacionamento. Elas estdo criando banco de dados contendo
dados demograficos e de estilo de vida, niveis de resposta a diferentes estimulos,
transagdes anteriores — e orquestrando suas ofertas para obter consumidores
satisfeitos ou encantados que permanecerio leais.

Muito freqilentemente os bancos param no caminho, ficando satisfeitos ao converter
um cliente potencial em cliente da institui¢do. O valor real é conduzir o cliente na
escada de lealdade: transformando clientes potenciais em clientes rentaveis e leais.
Consumidores maximizam valor. Formam uma expectativa de valor e agem sobre
ela. Comprardio da empresa que perceberem estar oferecendo o maior valor, definido
como a diferenca entre o valor total para o consumidor e o custo total do consumidor.
Isso significa que os vendedores devem avaliar o valor total para o consumidor € ¢

custo total associados a cada oferta concorrente. Os vendedores em desvantagem na
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entrega de valor podem tentar aumentar o valor total para o consumidor ou diminuir
o custo total. A primeira situagdo exige o fortalecimento ou aumento do produto,
servicos, atengdo aos funcionérios e dos beneficios de imagem. A segunda situagéo
exige a redugdo dos custos do comprador. O vendedor pode reduzir o prego,
simplificar o processo de atendimento de pedido e entrega ou absorver algum risco
do comprador oferecendo garantia.

A satisfagio do comprador ¢ fungdo do desempenho percebido do produto ou servigo
¢ de suas expectativas. Reconhecendo que essa alta satisfagfio leva a maior lealdade
do consumidor, muitas empresas, hoje, estdo visando a satisfacdo total do
consumidor, Para as empresas centradas no consumidor, satisfazé-lo ¢ uma meta ¢
uma ferramenta de marketing. Entretanto, a principal meta de uma empresa deve ser
maximizar a satisfagdo do consumidor.

As empresas fortes desenvolvem capacidades tecnologicas superiores para
administrar os quairo processos-nucleos do negécio: desenvolvimento de novos
produtos, administragdo de estoque, ciclo pedido-recebimento e servico a
consumidores.

As instituicdes financeiras ndo s830 excegdes nesses processos, visto que
periodicamente sdo langados novos produtos, onde as demandas devem ser supridas,
com todo o suporte aos compradores.

A perda de consumidores rentdveis pode impactar fortemente o lucro da empresa.
Estima-se que o custo de atrair um novo consumidor (10) ¢ cinco vezes o custo de
manter um consumidor fiel. Assim, uma das principais tarefas da empresa ¢ manter
consumidores. A chave para isso é o marketing de relacionamento. Para manter os
consumidores satisfeitos, as empresas podem oferecer beneficios financeiros ou
sociais na aquisicio de seus produtos e/ou criar vinculos estruturais com eles.

Entretanto, devem evitar a retengio de consumidores nao rentaveis.
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3.2 CRM e Busca de Receita

O Marketing de Relacionamento deu origem ao CRM (Customer Relationship
Management). O CRM ¢ uma estratégia que impacta a gestdo da empresa,
principalmente no que se refere ao relacionamento com 0s clientes, que passa a ser
em tempo real. No Marketing em tempo real, as agdes e decisGes referentes ao
cliente atual e potencial precisam estar fortemente alicergadas em informagbes que
agilizem e otimizem todo o processo de vendas e atendimento. As informagdes de
relacionamento precisam se compiladas ou recuperadas no momento que o contato
entre a empresa e o cliente esta ocorrendo para que se possa conhecer e reconhecer ©
cliente e desta forma direcionar produtos, servigos e ofertas completamente ajustadas
a ele, que assim estara disposto a estabelecer a preferéncia pela marca, repetir a
compra ¢ inclusive pagar mais para obter 0 valor agregado que lhe ¢ oferecido. Para
isso é preciso fazer uso intensivo da tecnologia da informagéo, o Database Marketing
(Banco de Dados que possui toda a historia do cliente com a Institui¢do).

O conceito é uma volta ao passado, onde o dono do empdrio da esquina conhecia
pessoalmente todos os seus clientes e conseguia, inclusive, antecipar suas
necessidades de compra (modelo one to one). Com o conceito de marketing de
massa, que buscava desovar uma produgdo em larga escala, este lado pessoal
desapareceu. Os meios de divulgagio como a TV e a midia impressa favoreceram o
crescimento deste marketing impessoal ¢ massificado. Apés isso, surgiram conceitos
de mala direta e telemarketing, permitindo maior segmentacdo do mercado. A idéia
era fazer contato apenas com determinada parcela de clientes e ndo com toda a base,
uma vez que os produtos sdo diferenciados, com potenciais de vendas diversos.

Mais do que nunca, a missdo é estabelecer uma ligagdo direta com o cliente.
Identificar as suas exigéncias, preferéncias e costumes ndo significa, apenas, um
diferencial de atendimento, mas condigdo essencial para assegurar além da
fidelidade, a conquista de um novo cliente.

O CRM é a integragio entre o Marketing e a Tecnologia da Informag@o para prover a
empresa de meios mais eficazes e integrados para atender, reconhecer e cuidar do
cliente, em tempo real e transformar estes dados em informagdes que disseminadas

pela organizagdio permitem que o cliente seja reconhecido e cuidado por todos. Desta
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forma, um dos fatores mais importantes para 0 sucesso sd0 0S recursos humanos, que
precisam ser treinados e capacitados, em todos os niveis, nio s6 para melhorar a
qualidade do atendimento, mas também para usar adequadamente as informagdes que
transformam possibilidades de negocio em lucros. Essa integragdo singular
pressupbe que a empresa esteja disposta a manter um relacionamento suportado por
processos operacionais mais ageis e selecione a tecnologia adequada.

O CRM ¢ um ciclo, onde trés etapas basicas sio continuamente ativadas. A primeira
¢ o conhecimento do cliente: quem ¢é ele, o que quer, 0 que compra? A segunda etapa
é o planejamento de campanhas de marketing e interagdo com o cliente, baseadas nos
ensinamentos obtidos na primeira fase. E, finalmente, a terceira fase, onde sdo
efetivadas as agdes de marketing e vendas. E o ciclo deve se repetir continuamente,

buscando sempre o aperfeicoamento do processo.

Além de estar preparado para atender no primeiro toque, € preciso responder o e-mail
ou o fax assim que chega & empresa, e incorporar todos os dados de contato no
Database Marketing para gerar uma comunicagio continuada e com pertinéncia por
qualquer meio (telefone, mala direta, e-mail e pessoal). Além disso, a captura
centralizada desses dados, transmitida para o banco de dados de marketing permite
conhecer o perfil do cliente, detectar as ameagas € oportunidades sinalizadas atraves
de uma reclamagcio, de um pedido de mais informagdes.

Grande parte da estratégia de CRM esta no posicionamento de negocios. No caso do
marketing, por exemplo, as grandes empresas usualmente gastam milhGes em
campanhas de massa que, muitas vezes, trazem resultados infimos. O retorno de
métodos como mala direta usualmente é de apenas 1% mas apds as mudangas
impregnadas pelas técnicas de CRM, pode-se chegar a patamares de 15%.

Os principais objetivos das empresas com a utiliza¢do do CRM sdo:

- Garantir a fidelidade do cliente

- Personalizagdo de produtos/servigos

- Conhecer melhor o cliente

- Diferenciacio da Concorréncia

- Identificar clientes de maior potencial

- Aumentar a receita por cliente
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- Conquistar novos clientes

- Reduzir o custo de aquisi¢do

O banco deve ser habil na escolha dos clientes em suas campanhas. Por exemplo, se
um cliente nio movimenta a sua conta, nio utiliza o cartdo de crédito, esta
diminuindo suas aplica¢es, sem motivo racional, ja pode ser considerado em vias de
se tornar inativo e precisa ser incorporado numa campanha de retencdo de clientes.
Quanto mais tempo um cliente permanecer fiel a uma institui¢cdo, maior seu valor,
Porém, fidelidade precisa ser traduzida em niveis crescentes de rentabilidade.

O objetivo é o aumento de receita. No caso de abertura de conta corrente pode-se
aumentar a lucratividade do cliente pela venda de outros produtos como cartdo de

crédito, cheque especial, seguros, empréstimos, etc.

A utilizacio de um Sistema eficiente, proporciona a liberagdo de 60% do tempo do
atendente, primeiramente para fechamento da venda e depois para o atendimento
pessoal diferenciado. Isto €, todo o trabalho ¢ transferido para um sistema
centralizado, que se responsabiliza por identificar, qualificar e criar através de acdes
de comunicagdo, a predisposi¢do no possivel cliente para aceitar a demanda. E no
aperfeicoamento desse processo que podem surgir oportunidades para redugio de
gastos, racionalizagdo, melhoria na organizagdio em geral e aumento da
produtividade.

Pesquisa apresentada em Congresso DMA -~ Direct Marketing Association — Estados
Unidos, aponta que um vendedor eficiente gasta 2/3 de seu tempo para se colocar
favoravelmente perante um cliente de real potencial. Empresas, como o Banco
Exemplo, encontraram uma solugdo para obter maior eficacia nas vendas: concentrar
o vendedor na nobre atividade de negociar e utilizar a tecnologia de Marketing por
banco de dados o trabalho de prospecgao. Com esse processo estruturado, o vendedor
gasta a maior parte do seu tempo em tarefas que repesentam a parte mais importante
e efetiva do processo de venda, que € a da negociago € fechamento da venda.

A proposta do Telefone Exemplo Center era um atendimento mais eficiente dentro
do novo conceito de relacionamento, constituindo maior aproximagio junto aos

clientes e aumento dos volumes de negocios do canal.
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A idéia era que a equipe de atendimento passasse a atender o cliente de forma pro
ativa e com o auxilio da ferramenta DBM (“Data Base Marketing”) que passa a
sinalizar propensGes e oportunidades.

A mecanica proposta redesenhou o formato do atendimento: atendimentos
padronizados passam a ser substituidos por roteiros e tabelas financeiras, a
conversagio ¢ mais fluida e menos robotizada, passando a ser um didlogo de troca de
impressdes. O analista passou a abordar o cliente de forma adequada quando detectar
oportunidade de oferta e sentir que o momento ¢ propicio. O objetivo seria reter,
ativar e expandir a base e volumes de negdcios do banco, com custos competitivos.
Na ponta do Call Center, a pessoa é atendida por uma URA (Unidade de Resposta
Audivel) e passa pelo data warehouse, que envia as informacdes para 0 Mainframe
(computador central). Em seguida, o atendente reconhece a inten¢do do cliente €
indica o produto que ele deseja ou ndo adquirir. Nesse momento, 05 dados
transmitidos sdo arquivados, e se amanhd esse correntista entrar em uma agéncia, 0
sistema indicara sua propensdo.

Os canais estdo integrados, ou seja, as informagdes sobre propensao do cliente € os
resultados das abordagens de vendas sdo compartilhados por todos os canais do
banco: agéncia, Call Center, Internet, Auto Atendimento, etc.

Caso o cliente nfio manifeste nenhum interesse na compra do que foi oferecido, por
exemplo, é registrado no sistema e nenhum outro canal do banco voltara a oferecer
esse produto.

E um processo que visa aumento de receita para o banco, mantendo o maximo de
conforto ao cliente, ou seja, ndio sdo campanhas agressivas e a vontade do cliente €
prontamente atendida, sem questionamentos.

O Banco Exemplo esta investindo em CRM para garantir atendimento personalizado
20s 500 mil usuarios do seu sistema de Internet Banking. Essa nova plataforma
permite aproximar cada vez mais os clientes atendendo suas necessidades €
expectativas ¢ permitindo uma interagédo com resultados positivos.

No Banco Exemplo, com a implantagio do Call Center em 1991, o assunto é tratado
com foco no CRM evolutivo. “Ao longo desses anos, todos 0s nossos servigos
acompanharam um padrdo de relacionamento estabelecido. Partimos para a Internet €

evoluimos para o data warehouse. Hoje falamos de uma plataforma consolidada ¢ de
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um gerenciamento de relacionamento integrado.”, dizem os executivos do Banco

Exemplo.



26

3.3 Evoluciio da Tecnologia e do Negocio

A tecnologia fornece alta velocidade e permite o manuseio de enormes volumes de
informagio, dando forma concreta as redes de comunicac¢dio. Permite transporiar
dados, voz ou imagem. Interliga computadores, bases de dados e aplicagbes. Elimina
distancias, aproxima fonte e destino, integra organizagdes e traz qualidade de vida a
pessoas. O papel da informatica ¢ focalizar com precisio o negdcio da organizacio,
voltar toda a organizaciio em diregdo ao cliente, identificar as competéncias basicas
da organizagdo e seus diferenciais competitivos, mapear seus processos centrais €
eliminar seus espagos em branco. Para tanto, parcerias sio estabelecidas, programas
de qualidade s3io desenvolvidos, usos estratégicos para a tecnologia e novas
estruturas organizacionais sdo implementadas. As novas tecnologias abrem
perspectivas bastante grandes quanio a sua utilizagio. Os bancos de dados e a
administracio de dados facilitam a disponibilizagio e a disseminagio de dados. A
inteligéneia artificial, os sistemas especialistas e as redes neurais permitem
informatizar 4reas até entio complexas demais para a logica tradicional dos
computadores. As redes de computadores e os servigos digitais criam alternativas
limitadas para sua aplicagdo. A multimidia permite a integragdo, um mesmo meio
magnético, de dados, voz e imagem (03).

O enorme salto das telecomunicagdes e das tecnologias integradas estdo
transformando a sociedade industrial na sociedade da informacfio. As fronteiras sao
derrubadas e o recurso estratégico deixa de ser o capital e passa a ser a informagéo. O
poder estrutura-se ndo mais a partir de recursos financeiros e nas mios de alguns,
caracteristica da sociedade industrial, mas em recursos informacionais nas méao de
muitos (03). E isto significa modificagdes profundas na sociedade, 0 que Alvin
Tofler (04) chama de terceira onda. Informagdo ¢ conhecimento, ¢ criatividade e,
portanto, estamos falando de capital humano.

Segundo Peter Drucker (05), a produgéo cientifica mundial estava, em 1982, em
torno de 7.000 artigos didrios ¢ o conjunto dos conhecimentos crescia a razdo de 13%
ao ano, ou seja, dobrava a cada cinco anos e meio. Informagdo € produzida em

massa, O que exige que seja registrada, organizada, transmitida, distribuida e
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selecionada. Somente uma estrutura de telecomunicagdes acoplada a sistemas de
informaco pode suportar esta tarefa.

Os clientes devem ser atendidos de forma dedicada e personalizada, por funcionarios
preparados, apoiados na estrutura tecnoldgica e nos servigos disponibilizados pela
Informatica (03).

Uma ferramenta para esse atendimento personalizado € a prospecgdo, que consiste no
levantamento das oportunidades de negocios, com foco no mercado potencial.
Definido o mercado, o objetivo da prospecgdo ¢ a geragdo da base de conhecimento
do cliente, com a identificagio de seu ambiente, negocio e missio. E vital a adogéo
do “database marketing”, ou a criagdo do banco de dados do cliente, conforme
apresentado por Stan Rapp (06). Este banco de dados deve registrar a vida do cliente,
prevendo cada mudanca de disposigéo, preferéncia e necessidade.

Através da prospecciio pode-se definir e reavaliar permanentemente a partir do
didlogo com o mercado e com os clientes, os parimetros comerciais da empresa.
nichos de mercado de interesse, clientes preferenciais, politicas de comercializagdo €
pregos, caracteristicas dos produtos e servigos desejados. A prospecgio ndo deve ser
vista apenas como a primeira fase de relacionamento com o cliente. Deve assumir
cariter permanente, especialmente quanto a avaliagdo de efetividade dos servigos
prestados, necessidades de reformulagéo ou implementagdo, em face das mudangas
organizacionais, métodos, tecnologias, etc. E a constante busca de compreender o
que o cliente de fato quer e considera importante. O cliente é alvo movel, ou seja, o
mercado como um todo ou cada cliente em particular estio em constante alteragao.
Varios instrumentos podem ser utilizados, como a pesquisa de satisfacdo de usuarios
(03).

A revolugio das informagdes e das comunicagOes promete mudar a natureza da
compra e venda. Em qualquer local do mundo, as pessoas podem acessar a Internet ¢
as home pages das empresas para procurar ofertas e encomendar bens e servigos. Via
servicos online, podem dar sugestdes e receber orientagdes sobre produtos € servigos.
Como tesultado dos avangos na tecnologia de banco de dados, as empresas podem
fazer mais marketing direto. Além disso, muita compra estd sendo feita
automaticamente através de intercimbio eletronico de dados entre as empresas.

Todas essas tendéncias prognosticam maior eficiéncia na compra e venda.
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O crescimento do comércio eletrdnico, novas formas de acesso, como a Internet,
computadores mais potentes, a convergéncia de voz ¢ dados em uma linha, a
integragdo dos computadores com 08 telefones e linhas e as mudangas operacionais
estratégicas, contribuem para a evolugdo dessa forma de atendimento a clientes.

O Banco Exemplo prepara uma revolugdo em seu Call Center. Estd em
desenvolvimento um modelo integrado com a Web e a Central de Atendimento. Ja
estio implantadas as respostas a e-mails enviados através do site do Banco Exemplo.
A mensagem do cliente é transmitida para um software que direciona para ©
atendente, de acordo com o assunto. Os atendentes s30 divididos em grupos que
respondem por determinados assuntos, conforme a especialidade de cada grupo. Por
exemplo, grupo especializado em investimentos, seguros, cartdes de crédito, etc. As
mensagens sdo priorizadas e respondidas, monitoradas por um gerenciador de onde
se obtém dados estatisticos e gerenciais. Esse servigo de correio eletrOnico ja conta
com uma performance de 98% de respostas em ate 24 horas, sendo aproximadamente
500 mensagens respondidas diariamente. Em seguida, sera implantada a troca de
mensagens através de chat (cliente e atendente se comunicando em tempo real
através da digitagio de textos), video conferéncia (cliente e atendentes se
comunicando através de voz e imagem no computador, através de camera de video
instalada no equipamento).

A estratégia de retencio do cliente implica em cerca-lo com servigos de maior valor
agregado, que sejam convenientes, ¢ ndo com a oferta demasiada de novas opgdes.

A velocidade e integridade das respostas aos e-mails devem ser de alta qualidade.
Esse cenario deve alavancar a convergéncia das tecnologias no ambiente Call Center.
Os pessimistas tendem a achar que a Internet representara ameagca as atuais estruturas
das centrais de atendimento. Mas ha na integra¢io dos Call Centers com a Internet
uma excelente oportunidade de conquistar o cliente, ja que as empresas adeptas dessa
pratica terdio condigdes de fazer um contato com seu publico-alvo muito mais rapido
e com uma informagdo mais qualificada. O cliente podera, através de e-mail, chat ou
video-conferéncia consolidar as negociagdes. Quando isso acontecer, as estatisticas

do e-commerce serdo mais positivas.
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A area financeira lidera o time que considera a seguranga o item mais importante nos
sites do e-commerce, enquanto a maioria dos usuarios corportativos aponta a
velocidade como questdo principal, seguida da seguranga.

0 e-commerce (Coméricio Eletronico) e o Call Center estdo intimamente ligados. Na
visio dos internautas, as principais falhas na pratica do e-commerce OCOITem POrque
os Web sites sio show-rooms desertos, em que os clientes ndo tém a quem recorrer ¢
os emails demoram para ser respondidos. Mais da metade dos consumidores dizem
que ndo comprardo na Web enquanto ndo houver interven¢io humana.  As
companhias que adotarem os chamados Contact Centers, web sites com
interatividade humana virtual, poderdio oferecer muito mais a seus clientes em
potencial. Nio importa qual seja o canal de comunicagio escolhido para acessar O
cliente, o operador ter4 na hora todo o historico dele na empresa. Um bom exemplo
de como essa integragio serd providencial para o cliente € o ambiente bancario.
Quem acessa os dados de conta corrente ou investimentos por telefone ou Internet
costuma priorizar algumas fungdes. Os bancos que optarem pela convergéncia e,
conseqiientemente, apresentarem um banco de dados unico, os canais de atendimento
poderdo ser personalizados. Um cliente que costuma utilizar Internet Banking e s6
acessa saldo e extratos podera ter essas fungdes priorizadas num atendimento por
telefone.

O Contact Center sera um aliado no aumento das vendas e na redugéo de custos.
Com condi¢es de entender o comportamento do cliente em tempo real, a empresa
pode converter visitantes passageiros em consumidores e aumentar as vendas.

A adogio de Contact Center também garantira economia, pois os custos de telefonia
serio reduzidos e os recursos racionalizados. O internauta sera estimulado a manter
contato com a empresa, porque terd acesso mais rapido as informagdes, conseguira
resolver seus problemas de maneira mais 4gil e terd um contato humano
personalizado. Mas a infra-estrutura é fundamental para que tudo isso se torne
realidade. Para manter um Contact Center a pleno vapor, é preciso investir em canais
de telecomunicagdes, contar com um melbor desempenho da rede publica e montar
uma equipe de atendimento ao cliente mais capacitada. Surgird um novo perfil de
operador, que vai saber os habitos do usuario que fez o contato € ndo vai importuna-

lo com perguntas que ja foram respondidas milhdes de vezes.
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No Banco Exemplo, essa tecnologia estd em andamento. Ja ha a integragéo entre 0s
canais de comunicagdo, o cliente ja pode mandar e-mails, telefonar, ou ir a agéncia e
ter uma visdo unica de seus negocios e do relacionamento com o banco. Seus saldos,
investimentos, solicitagdes e reclamagdes refletem da mesma maneira, independente

de onde ele esteja.
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4. MELHORIA CONTINUA

4.1 Qualidade, Necessidade Constante

Os executivos atuais véem a tarefa de melhorar a qualidade dos produtos e servicos
como sua principal prioridade. O sucesso de muitas empresas japonesas ¢ atribuido a
qualidade excepcional de seus produtos. A maioria dos consumidores ndo mais
aceitard ou tolerara desempenho de qualidade média. Se as empresas desejarem
permanecer competindo, ndo se limitando apenas a serem rentdveis, ndo terdo
escolha a nio ser adotar a administracfio de qualidade total.

De acordo com Kotler (01), a administragéio de Qualidade Total é uma abordagem
organizacional ampla para melhoria continua da qualidade de todos os seus
processos, produtos e servigos. O esforgo para a producdo de bens e servigos que
sejam superiores nos mercados mundiais tem levado alguns paises - e grupo de
paises — a criar prémios para agraciar as empresas que adotam as melhores praticas €
melhorias de qualidade. Em 1951, o Japdo tornou-se 0 primeiro pais a ganhar um
prémio de qualidade nacional, o Prémio Deming ( nome do estatistico norte-
americano W. Edwards Deming que ensinou a importéncia ¢ a metodologia da
melhoria da qualidade ao Japdio pos-guerra). O trabalho de Deming formou a base
para o desenvolvimento de muitas praticas de qualidade total. Em meados dos anos
80, os Estados Unidos criaram o Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldridge
em honra a seu ex-Ministro do Comércio. Os critérios do Prémio Baldridge
consistem de sete mensuracdes, cada uma com determinado nimero de pontos: foco
no consumidor e sua satisfaciio (maior nimero de pontos), qualidade e resultados
operacionais, administragio do processo de qualidade, desenvolvimento e
administragio de recursos humanos, planejamento estratégico da qualidade,
informagdes e andlise e lideran¢a do executivo principal. Para ndo ficar fora da
disputa por prémios de qualidade, a Europa desenvolveu o Prémio Europeu da
Qualidade em 1993. Foi criado pela Fundagéo Européia para Administragdo da
Qualidade. E conquistado pelas empresas que atingem graus altos em determinados

critérios: lideranca, qualidade de recursos humanos, politica e estratégia, recursos,
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processos, satisfagio dos funcionarios, satisfagio dos consumidores, impacto na
sociedade ¢ resultados empresariais. Embora a Europa tenha demorado para criar ©
Prémio, foi iniciadora de um conjunto de padides internacionais de qualidade
denominado ISO 9000, que vem tornando-se aceito como referéncia  para
documentagdo da qualidade. Os padrdes da série ISO 9000 fornecem uma estrutura
para mostrar aos consumidores cOmo as empresas orientadas para a qualidade testam
produtos, treinam funcionarios, mantém registros e solucionam e detectam defeitos.
A obtencdo do certificado ISO 9000 envolve uma auditoria semestral de algum érgéo
credenciado pela ISO ( Internacional Standards Organization).

H4 uma conexio direta entre qualidade de produto e servigco, satisfagdo do
consumidor ¢ rentabilidade da empresa. Maiores niveis de qualidade resultam em
niveis mais elevados de satisfagio do consumidor, embora implicando em pregos
maiores e freqilentemente custos menores. Assim, Os programas de melhoria da
qualidade, normalmente, aumentam a rentabilidade. Qualidade, sob ponto de vista do
consumidor, ¢ a totalidade de aspectos e caracteristicas de um produto ou servigo que
proporcionam a satisfagdo de necessidades declaradas e implicitas. Qualidade total ¢
a chave para gerar valor e satisfagdo do consumidor. As empresas que aprenderem a
linguagem da melhoria da qualidade, véo assumir o propésito de satisfazer os

consumidores e isto significa focar o conjunto de processos.

4.2 Evoluciio da Qualidade na Informatica

A qualidade na Informatica Banco Exemplo nem sempre foi tio boa. Os indicadores
de ligagdes impactadas, por exemplo, mostram © percentual de clientes que ndo
conseguiram ser atendidos no Telefone Exemplo Center por problemas de software,
aplicativos, hardware ou telecomunicagdes, conforme figura 11.

O grande impacto foi no segundo semestre de 1996, quando foram incorporados os
dados e aplicativos do Banco Nacional, adquirido pelo Banco Exemplo. Essa foi uma
fase dificil, pois até mesmo a quantidade de reclamagGes registradas no Servigo de
Atendimento a Clientes havia aumentado em quase 100%. O mais preocupante era
que estavamos causando danos no atendimento a clientes migrados do Nacional e

também os antigos clientes do Banco Exemplo, ja que o sistema era 0 mesmo.
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A partir de um esforgo conjunto, envolvendo usuarios, fornecedores e todas as areas
da informatica, foram executados planos de agOes para tentar eliminar os impactos
ou, pelo menos, amenizar. Foram executados projetos como:

a- Contingéncia Tandem — tornaram-se disponiveis informacdes principais do cliente
(saldos, extratos) através da méaquina Tandem (maquina alternativa apartada do
parque de computadores existentes). Em caso de indisponibilidade no Mainframe
(computador central de grande porte), os recursos de captura de informagdes se
deslocariam para obter dados da maquina Tandem automaticamente.

b- Contingéncia para outra Central — possibilitou-se a utilizagdo de uma Central
adicional para casos de contingéncia. Essa Central seria de uma empresa de Call
Center contratada para manter alguns pontos de atendimento disponiveis para 0
Exemplo Center. Em caso de greve, por exemplo, os atendentes poderiam se dirigir
para outros prédios.

c- Acdes de Capacity de Infra Estrutura — monitoragdo da utilizagdo de recursos de
rede e de infra-estrutura. Semestralmente sdo avaliados, em todo o Brasil, se ha
aumento no volume de ligagBes e s¢ os recursos disponiveis sdo o suficiente para dar
atendimento imediato para o cliente. Esse trabalho visa analisar a necessidade de
melhorar canais de comunicagio, hardwares ou até mesmo contratar novos
atendentes.

d- Virada zero — existia, por motivos técnicos, pausa no atendimento ao cliente por
aproximadamente 3 minutos, por volta das 01:30, todas as madrugadas. Com esse
projeto de estruturagio dos softwares e aplicativos, esse impacto foi eliminado.

e- Duplicagio de ambientes — Foi duplicado o ambiente no Mainframe com
contingéncia ativa, ou seja, caso um ambiente falhe, o outro assume
automaticamente. Caso o ambiente Mainframe falhe como um todo, existe a
Contingéncia Tandem, conforme ja mencionado no item a.

£ Bind Version — toda vez que uma nova versdo do aplicativo tinha que entrar para o
ambiente produtivo era gerada uma indisponibilidade de 3 minutos,
aproximadamente. Com a implantagdo desse projeto, a copia desse nova versdo
ocorre de forma transparente para os que estdo utilizando o sistema.

g- Projetos de Melhoria de Performance e Disponibilidade de aplicativo — vérias

frentes foram abertas para reducgdo do consumo de MIPS (Milhdes de Instru¢des Por
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Segundo), 0 que permitiu melhorar o tempo de resposta dos aplicativos e diminuir 0

tempo de indisponibilidade dos sistemas.

Além dos projetos concretos, houve envolvimento de todas as equipes da
Informatica em busca de mudar a situagdo. Foi instalada uma “UTI” (Unidade de
Terapia Intensiva), nome dado para casos de emergéncia, onde os diretores
organizavam reunides de trabalho semanais e eram posicionados do andamento de
projetos, auxiliando na resolugdo de problemas.

Especificamente a equipe de desenvolvimento de sistemas do Telefone Exemplo
Center , ficou com a missio de “guardido” do sistema. Conforme ja mencionado, a
arquitetura de sisternas faz com que os aplicativos sejam totalmente interligados, ou
seja, qualquer desvio de um aplicativo pode afetar os servigos no Telefone Exemplo
Center . Por isso, a participagio em processos de controles ¢ melhoria da qualidade
fazia parte do cotidiano da equipe.

A qualidade passou a estar inserida na rotina da equipe de Informatica do Telefone

Exemplo Center . Foram criades procedimento, como segue:

a- Releases Planejados Mensais — para causar o minimo de impacto no ambiente
produtivo, passou-se a acumular alteragBes nos sistemas para implantagdo apenas
uma vez por més. No dia da implantacdo, toda a equipe envolvida, consultores,
fornecedores e usuarios passariam a acompanhar a implantagio, facilitando a tomada
de decisdo em caso de problemas.

b- Homologagdo em parceria com a area de Negacios — para que houvesse um
perfeito envolvimento e espirito de equipe, foi negociado que a equipe de usuarios
estariam participando da homologagdo de qualquer projeto ou implementagdo de
sistema.

c- Processos de Contingéncia — para qualquer novo servigo ou produto que o projeto
de desenvolvimento fosse implantar, deveria haver um plano de contingéncia em
caso de falhas. Mesmo que essa contingéncia se resumisse em anotar as necessidades
do cliente em um papel (boleto manual) para ser processado posteriormente. Com
isso, o cliente ao telefone néo saberia que o sistema estava com falhas, pois seu

problema seria resolvido de forma transparente.
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d- Acompanhamento local em qualquer alteragio no sistema — nos releases
planejados mensais (item a) ou mesmo nas implementagdes emergenciais (mudangas
legais, corregdes, etc.), a equipe envolvida passou a acompanhar a implantagdo nas
madrugadas até assegurar-se do sucesso da implantagzo.

e- Equipe com foco na resolugio imediata de problemas, independente de onde ele
estivesse — conforme ja mencionado os componentes que fazem o Telefone Exemplo
Center ficar ativo sio varios. Desde softwares e aplicativos, até hardware e rede de
telecomunicagdes. Qualquer problema identificado, a equipe passou a estar
acompanhando até sua resolu¢do, mesmo que a responsabilidade da solugio fosse de
outra area. Seria o conceito de responsabilidade pelo bom funcionamento da Central.
f- Utilizac@io de acesso remoto pelos principais analistas de sistemas e coordenadores
responsaveis pelos sistemas que passaram a ter acesso remoto a0 computador do
banco em suas casas. Foram disponibilizados micro-computadores e infra-estrutura
para o acesso. Com isso, a solugdo de problemas foi agilizada e a seguranca ¢
comodidade dos profissionais também melhorou.

g- Rodizio na equipe - o rodizio interno foi incentivado e houve aceitagdo
principalmente pelos profissionais porque foram identificadas novas oportunidades
de conhecimento e carreira. Com isso, houve ganho de escala na solugio de
problemas, facilidade de substituigio de profissionais em caso de férias, licenga, etc.
O conceito de “dono do sistema” deixou de existir, garantindo maior qualidade nos
sistemas, visto que haviam vArias pessoas conhecendo varios assuntos.

A figura abaixo ilustra, de forma simplificada, a diferenga ocorrida nos indicadores

da informatica a partir de 1997

N
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Figura 2 — Melhoria nos Indicadores Informatica
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Para garantir a qualidade do desenvolvimento das solugdes na Informatica Banco
Exemplo, foi necessario uniformizar o processo de comunicagio entre Cliente
Tnterno e Informatica, agilizando-o e tornando-o mais efetivo.

Delimitou-se de forma clara as responsabilidades das areas envolvidas durante o
ciclo de desenvolvimento de sistemas.

A base para o planejamenio e controle do desenvolvimento foi obtida através da
segmentacio do processo em atividades com objetivos, envolvimento e produtos,
claramente definidos.

Foi utilizada a Metodologia de Desenvolvimento de Sistemas do Banco Exemplo,
garantindo que todos os processos fossem cumpridos. Os beneficios esperados com
esse processo sdo: qualidade do desenvolvimento de solugbes, formalizagdo na
comunicagio cliente-interno e informatica, delimitagéo clara das responsabilidades
das areas envolvidas, pontos de controle rigido, produtividade, etc.

A Metodologia prevé, de inicio, a especificagio de Maquete, cujo objetivo € registrar
todas as necessidades de um cliente-interno de forma detathada, clara e objetiva, de
modo a servir de base para a Informatica desenvolver uma solugdo de tecnologia.
Cabe i Informitica, através do dominio que possui das solugBes tecnologicas
disponiveis, atuar como catalisador do  processo, envolvendo, motivando e
auxiliando o cliente-interno a estabelecer as definigBes de negocio necessarias ao
Projeto. A Maquete é desenvolvida em parceria com as areas de Negocios ¢ a
Informatica para que as necessidades sejam claramente conhecidas bem como a
viabilidade técnica das solugdes. Nela sdo descritos os objetivos, publico alvo,
volume estimado de utilizagdo, canais de atuagdio, retorno esperado, pesquisa de
mercado, premissas, restrigdes, contingéncias, excegoes, necessidades, fluxos, enfim,
tudo o que permita conhecer detalhadamente o que se espera do projeto.

Apbs o entendimento da maquete, inicia-se 0 desenvolvimento do protétipo e projeto
logico, cujo objetivo é demonstrar ao cliente interno, de forma clara e objetiva, a
proposta de solugdo tecnologica projetada pela informatica para a automagio de suas
necessidades, expressas pela Maquete. Nessa etapa a Informatica desenvolve uma
espécie de simulador (protétipo) onde a area de Negobcio visualiza como serd o

produto final. Nessa etapa s@o feitos os ajustes com itens que ndo estdo de acordo
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com o especificado na maquete ou que ndo foram pensados inicialmente. Nessa
etapa, entende-se que as expectativas estdo claras e bem delimitadas.

Tnicia-se efetivamente o desenvolvimento do sistema, obviamente aproveitando
insumos gerados na fase de prototipo/projeto logico. Nessa fase, sdo verificados
todos os pontos de controle de desenvolvimento como: desenvolvimento do projeto
fisico, especificaciio de programas, codificacdo, roteiro de testes, testes individuais
de programas, testes integrados do sistema. Apds o desenvolvimento e homologagio
por parte da equipe de Informatica, as areas de Negocio entram em cena para
ajudarem a identificar possiveis falhas no sistema ou no processo como um todo.
Nessa fase sdo feitos exaustivos testes, levando em consideragio desniveis técnicos e
funcionais. S3o homologadas questdes como volume de acessos, condicdes de
excegdes, performance nas respostas, qualidade grafica, etc.

Depois que todas as 4reas envolvidas validem o sistema e o processo, ¢ iniciado um
piloto, normalmente contemplando um grupo restrito de clientes para que, em caso
de necessidade de ajustes, 0 impacto seja pequeno.

Quando ha seguranga no processo todo, € liberado para toda a comunidade Banco
Exemplo utilizar.

Tlustragdo das fases de desenvolvimento de sistemas do Banco Exemplo:

METODOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO
DE SISTEMAS

Maaquete

‘ Projeto

Loégico/Protétin

Projeto Fisico/
Desenvolvimento

Validacdo

Ny

Implantacao

Figura 3 — Metodologia de Desenvolvimento de
Sistemas
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Todo esse processo, desde a concepgdo da Maquete até a implantacdo, tem um
planejamento que ¢ constantemente consultado e reajustado, quando necessario.
Cada fase possui um cronograma que é rigorosamente acompanhado, para que agdes
possam ser tomadas de imediato a qualquer sinal de desvio de meta de solugdo ou
prazo.

QOutro processo fortemente utilizado por toda a comunidade Informatica ¢ a GMUD
(Geréncia de Mudangas). O objetivo desse processo € garantir que nenhum trabalho
seja migrado para o ambiente produtivo sem que todos os envolvidos tenham emitido
um parecer favoravel a implantagZo. E um processo formal, controlado através de um
sistema, onde as atividades sdo cadastradas e todas as areas envolvidas devem
autorizar a implantagdo. Para que isso ocorra, o responsavel pelo trabalho deve
mostrar a solucdo e eliminar qualquer possibilidade de problemas com a
implantagio. Caso contrario, pelo menos uma area pode emitir um parecer ndo
favoravel, cancelando a implantagio da atividade. S3o envolvidas varias areas da
Informatica com a responsabilidade por diversas frentes tais como: espago em disco,
performance, impactos no ambiente produtivo, etc. O trabalho somente prossegue
quando todas as areas envolvidas emitirem seus pareceres favoraveis a implantagio
do projeto.

O conceito do QFD ( Desdobramento da Fungdo Qualidade) esta incorporado na
Informatica. Apesar dessa terminologia nio fazer parte do cotidiano das equipes de
desenvolvimento de sistemas, a cultura para a qualidade se faz presente a cada etapa
do trabalho.

Na fase do projeto, o cliente contribui para definir os requisitos do produto ou
servigo. Os requisitos dos clientes sdo convertidos em qués. Uma vez determinados
esses itens, a equipe passa desenvolver idéias criando diferentes maneiras de
satisfazer os requisitos — os “comos”.

Nos detalhes, determinam-se os componentes necessarios para desenvolver o produto
ou prestar o servigo. Os detalhes que saem desta fase sdo 0s que apresentam a mais
alta relagio com a satisfagio dos requisitos do produto especificado pelo cliente, com
o apoio da Informatica.

Na terceira fase, definida como processo — sdo destacados os processos necessarios

para que o produto/servio torne-se disponivel no ambiente produtivo. Os processos
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que saem desta fase sdo os que melhor satisfarfio os requisitos do produto
especificado pelo cliente.

Na Gltima fase, produgdo, os métodos de produgao aqui determinados permitirdo &
empresa fabricar um produto de alta qualidade que satisfaca as exigéncias do cliente.
No caso da Informatica Banco Exemplo, quando o sistema passa para 0O processo
produtivo, equipes especificas monitoram 24 horas por dia ¢ 7 dias por semana 0
bom andamento das fungdes.

O controle do processo ¢ a base de sustentagdo do novo modelo gerencial que é o
Controle da Qualidade Total. Esse modelo gerencial focaliza o controle do processo,
das causas e ndo o controle do produto (efeito). O controle do processo € exercido
através do Ciclo de Deming ou Ciclo de Conirole PDCA (Plan, Do, Check e Action)
(figura a seguir). O significado de cada letra da sigla PDCA (09) €

a- Planejar (P) — consiste em estabelecer metas sobre os itens de controle, ou seja,
estabelecer os niveis de controle que se deseja atingir e o método para se atingir as
metas. Consiste em estabelecer as diretrizes de controle para o processo (meta ¢
método). A cada projeto, manutengdo ou pequenas implementagdes que tém de ser
desenvolvido, inicia-se com o planejamento do que deve ser feito para se atingir o
resultado.

b- Executar (D) — consiste no treinamento do pessoal envolvido no processo quanto
as diretrizes de controle, da execugdo das tarefas de acordo com estas diretrizes € da
coleta de dados para analisar posteriormente os resultados. Todo desenvolvimento
que ocorre, entra no processo de coleta de informaces quanto 4 qualidade, medindo
problemas que ocorrem, impactos ao cliente, quantidade de linhas de codigo
desenvolvidas para corregio de problemas, etc.

¢- Verificar (C) — Consiste na comparagio dos dados coletados com a meta
planejada verificando o seu atendimento. Com os dados que sdo coletados na fase de
implantagio (executar), sdo analisados os indices de acordo com suas caracteristicas:
volume de dados, tempo, quantidade de acessos, etc.

d- Atuar (A) — Consiste na atuagio corretiva quando sdo constatados na verificagdo
desvios em relacio as diretrizes de controle estabelecidas no planejamento e deve
ser conduzida de tal modo que o desvio numa mais volte a ocorrer. Esta atuagéo deve

servir também de uma avaliagio em busca de oportunidades de melhoria das
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diretrizes de controle até entdio estabelecidas. Pode, ent3o, interferir na execugdo
(DO), isto é, na maneira como vem sendo conduzido o que foi planejado, ou no
planejamento (PLAN), se for constatada alguma deficiéncia no planejamento ou
alguma oportunidade de melhoria. Muitas regras e diretrizes so alteradas ou criadas
como resultado das analises dos indices e indicadores de qualidade. Processo ja

mencionados anteriormente como Gerencia de Mudangas (GMUD), é um exemplio.

Ciclo PDCA

& =

Atuar no Estabelecer
Resultado e Meta e
Processo Método

Treinar

Checar

dados com Executar e
metas Coletar
Dados

VERIFICA EXECUTA

y W 4

Figura 4 — Ciclo PDCA
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Além de todo esse processo, também s&o consideradas acdes gerenciais 1o Controle
da Qualidade. A execugdo do controle da qualidade requer agdes gerenciais
organizadas de modo a obter os resultados desejados de maneira correia €
consistente, buscando constantemente Seu aprimoramento, de forma a atender as
necessidades presentes e futuras de nossos clientes.
As trés agbes gerenciais no controle da qualidade (09) s@o observadas:
- Planejamento da Qualidade
Consiste no estabelecimento de Planos de Agdo de forma a se atingir novas metas
para a qualidades. Estes planos poderdo se transformar em novos métodos padrdes
para se atingir 0s novos padrdes de qualidade.
Essa agdo ¢ bastante observada no ambiente Banco Exemplo. As equipes s30
orientadas a procurar identificar novos processos que possam agregar a propria
equipe, na Informatica ou na organizagdo como um todo.
No processo de gerenciamento de pessoas, foi criado o Contrato de Gestao, onde
cada funcionario, independente do cargo que ocupa, possui metas pré estabelecidas
pelo seu gestor no inicio do ano e reajustadas no decorrer dos meses. Atraves desse
instrumento, os funcionarios sao avaliados ¢ conseguem identificar o que a
organizago espera do seu trabalho.
Um dos itens de maior relevancia incluso no Contrato de Gestio de todos o0s
funcionarios da Informatica € 0 Compromisso com a Qualidade € sua contribuigdo na
melhoria dos processos.
Todo funcionario sabe que melhorar os processos significa menor esforgo com
melhores resultados.
- Manuten¢iio da Qualidade

Essa acio gerencial ¢ conduzida com o fim de tornar consistentes e previsiveis 0s
resultados planejados, através do cumprimento dos métodos padrdes estabelecidos
para obté-los. Assim, se todos 0s padroes estabelecidos forem cumpridos, resultardo
uma qualidade padro, um custo padrdo e uma seguranca padrdo. Por outro lado, se
ocorrerem desvios dos padroes ou anomalias, devemos atuar de duas maneiras: -
atuar no resultado para que O Pprocesso entre imediatamente em funcionamento €

atuar nas causas (processo) para prevenir O reaparecimento do desvio. Neste caso,
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devemos avaliar se sdio causas especiais (assinalaveis) ou cronicas (aleatorias).
Quando a causa for especial deve-se proceder uma analise de falha, para uma
reavaliagfo futura.
Essa também é uma pratica empregada na organizagdo. Existem vérios pontos de
controle no desenvolvimento de projetos e implementages. Qualquer desvio, os
ajustes sio efetuados, acarretando acertos e mudangas em processos.
Todo o ambiente produtivo é monitorado. Qualquer desvio ¢é reportado aos
envolvidos, gerando planos de agbes que sdo dirigidos pela alta hierarquia.
- Melhoria da Qualidade

Esta agio gerencial tem como finalidade promover a melhoria mediante a alteragdo
dos padrdes de meta e métodos estabelecidos (ou seja, alteragdo das diretrizes de
controle), de forma a atender o nivel sempre crescente de exigéncias e necessidades
das pessoas € com i$s0 garantir o sucesso da empresa. Essas alteragdes, eniretanto,
ndo implicam em mudancas significativas no processo € sim na melhoria de seu
desempenho procurando torna-to mais efetivo.
Um exemplo prético dessa agdo no Banco Exemplo ¢ o tratamento dado aos nossos
indicadores de qualidade. Um deles, o de total de ligagdes telefonicas néo atendidas
por problemas sistémicos, tem metas cada vez mais agressivas de redugdo com o
intuito de promover desafios constantes em melhorar cada vez mais.
Um exemplo de como esses assuntos sao tratados pelo Banco Exemplo estdo

ilustrados na figura 11 e tabelas 4,5,6 ¢ 7.

Outro método fundamental das Técnicas da Qualidade ¢ o MASP - Método de
Andlise e Solugdo de Problemas. Ele € importante na tomada de decisBes gerenciais.
O método se baseia numa seqiiéncia logica e racional de analise do processo, sempre
calcada em dados e fatos, objetivando a determinagdo das causas que levam o
processo a apresentar resultados indesejaveis, com o objetivo de elimin4-las.

Ele dever ser utilizado em duas ocasides (09).

a- Na manutencdo dos niveis de controle dos processos (manutengdo da qualidade) —
analise das causas cronicas dos processos responsaveis pelos desvios dos valores

apresentados pelos itens de controle.
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b- Na melhoria dos niveis de controle de processos (melhoria da qualidade) — analise
das causas visando redirecionar 0 processo, alterando a faixa de valores dos itens de
controle.

O MASP & divido em fases, conforme descritas (09):

a- Identificacfio do Problema

Na etapa de identificagdo, o que se propde é o reconhecimento da importancia do
problema — através de fatos e dados, e a identificagio de temas, ou subtemas do
problema cuja oportunidade de solugiio facilite e agilize solugdes para 0 problema.
No caso do Banco Exemplo, os processos estdo bem definidos e sio medidos atraves
de itens de controle (ex. quantidade de abends (problemas no ambiente produtivo),
tempo de indisponibilidade, etc.), considerando as dimensoes da qualidade total, esta
tarefa ¢ imediata. Em outros casos, entretanto, deve-se efetuar coleta de dados a
respeito da ocorréncia do problema.

b- Observaciio do Problema

O grupo em fungdo dos dados e fatos historicos do problema deve fazer uma
avaliagio das perdas atuais decorrentes do problema e uma primeira estimativa do
potencial de ganhos em decorréncia de possiveis agdes para melhorias. A existéncia
de indicadores mostrando a situagio atual e tendéncias de nossos concorrentes, as
expectativas de nossos clientes € as marcas mundiais a respeito do problema € de
grande importincia para se balizar esta avaliacdo. Muitas vezes € conveniente
identificar temas/subtemas do problema cuja tratativa em separado, agilize a andlise
e solu¢do do problema, promovendo a obtenciio gradativa da meta potencial de forma
mais consistente e segura. Isso ocorre de acordo com as analises do indices de
impacto. Os problemas de maior impacto, ou seja, que podem afetar a boa imagem
da Instituicdo sdo tratados com maior prioridade que os demais, caso existam.

B efetuada uma investigacio detalhada do problema baseada em fatos e dados,
procurando conhecer as caracteristicas ou aspectos especificos que podem estar
influenciando a situacgdo.

c- Andlise do Problema

Nessa etapa sio identificadas as causas fundamentais da ocorréncia do problema,
confirma-se hipoteses € busca-se evidéncias que possam Ser bloqueadas sem

provocar efeitos indesejaveis.
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d- Plano de Acéo

Na etapa do plano de agdio, deve ser estudada a estratégia e determinado o plano de
agio para bloqueio das causas fundamentais. E comum na Informatica equipes
estarem trabalhando em “como garantir que esse problema nio mais ocorra”, Com
iss0, 0s processos sdo revistos ¢ a disseminagio da consciéncia em ndo cometer erros
é cada vez mais efetiva.

e- Acio

Os planos de agdes devem ser cumpridos, devendo ser acompanhados pelos itens de
verificagdo e de controle e através de observagdo “in loco”. Devem ser anotados
todos os resultados obtidos, bons ou ruins, com as datas e circunstancias em que
ocorreram.

Na Informatica Banco Exemplo isso ocorre €, inclusive, ¢ registrado eletronicamente
através de um sistema de gerenciamento de problemas. Nesse sistema, a cada erro,
ocorre 2 aberiura de uma RDP (Reporte de Problemas). O problema ¢ direcionado
para os agentes de solugdo, onde o tempo de solugdo é computado, bem como 08
registros das a¢des planejadas e efetuadas. Esse indicador serve para avaliar cada
profissional, a equipe, a geréncia, superintendéncia e até mesmo a Diretoria.

e- Verificacio

Na etapa de verificagdo, sdo efetuadas as comparagdes dos resultados, listagem de
ofeitos secundarios, verificagdo de toda a agdo. Esses itens também sfio obedecidos e
registrados no Sistema de RDP, mencionado anteriormente.

Com base no plano de aglo e os ajustes que por ventura foram realizados nas outras
etapas, sdo elaborados novos padrdes ou ajustes nos existentes, estabelecidos novos
indicadores, divulgado e efetuado treinamento dos envolvidos.

A conclusio consiste numa analise dos resultados alcangados no trabalho, avaliando
os problemas remanescentes e fazendo uma reflexdo final.

Também as etapas do MASP sdo seguidas com rigor, apesar dessa terminologia ndo
ser de entendimento da comunidade. O que realmente importa sdo que as idéias,
acdes, consciéncia do dia a dia das Equipes da Informatica estejam voltadas
integralmente para a Qualidade.

Na figura abaixo ¢ observado o fluxograma do MASP. Observando essa figura, fica

evidente que a qualidade dos produtos/servigos gerados pela Informatica ndo sdo
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decorrentes de sorte. Os gestores conseguiram enraizar nas equipes a cultura para a

Qualidade Total, pois todos esses ciclos sio rigorosamente obedecidos no

desenvolvimento e manutengdo dos sistemas Banco Exemplo.
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Figura 5 — Sequéncia Masp




46

4.3 Melhorar a Qualidade

S&o varias as frentes a serem observadas com visio de melhoria continua: as
tendéncias do mercado, a evolugdo tecnologica dinAmica, sem perder de vista o nivel
de qualidade que sempre esteve presente.

No que se refere a evolugdo tecnolégica, ndo importa qual plataforma os softwares
rodardo ou as diversidades de solu¢des. As mentes dos profissionais devem estar com
bases solidas que a cultura para a qualidade total estd voltada: atender as
necessidades dos clientes, surpreender os clientes, informacdes exatas, alta
disponibilidade, alta performance, rapidez nos acessos, etc.

Nio perder o foco no que todas as pesquisas estdo mostrando constantemente,
inclusive mencionado anteriormente: o cliente quer ter contato humano. Apesar da
tecnologia hoje permitir que praticamente quase todas as transagoes bancarias
possam ser feitas por meio eletronico (Telefone, Internet, Micro, ATM, etc.), o banco
tem que estar atento aos clientes que queiram manter o contato pessoal.

O CRM ajuda muito nessa empreitada, visto que, novamente com a ajuda da
tecnologia, teremos todo o historico do cliente em qualquer canal que ele procurar o
banco. Com isso, sera possivel dar um atendimento muito mais personalizado,
antecipando os desejos dos clientes, inclusive oferecendo produtos e servigos de

forma inteligente, sem agredir o cliente com enxurradas de ofertas.

O Call Center deve se preparar para todas essas mudangas. Os sistemas estdo sendo
adaptados, porém o modo de trabalho do operador muda. Hoje o operador estd
acostumado a atender o telefone, efetuar o que o cliente solicita, com o sistema
dando os subsidios para efetuar os procedimentos pré-estabelecidos. Sao
procedimentos, em sua maioria, previsiveis, j& que a estrutura foi criada para atender
as solicitagdes dos clientes no que se refere a transagoes e consultas bancarias.
Atualmente, o operador deve estar vendendo e oferecendo “algo mais” a0 cliente,
na busca de tornar o cliente cada vez mais satisfeito com o banco. Além disso, o
operador devera estar apto para atender por telefone, responder e-mails em nome do

banco e as conversas via Chat. Outra tecnologia que esti batendo na porta, € a
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conversa com o cliente através do voz sob IP e imagem. Dessa forma, o cliente, de
casa no micro com uma cimera podera conversar com a Central, visualizando o
atendente.

O operador devera estar apto para que sua comunicacio flua com eficiéncia em
diferentes situagdes, propondo negocios para os clientes, respondendo e-mails e
conversando com interagdes com imagens, ou seja, face a face através de cdmeras.
Nio importa a tecnologia, os sistemas devem estar preparados para nfo falhar. Todo
o conceito aplicado até hoje para os velhos sistemas Mainframe ou client-server
devem ser preservados e aprimorados.

Os custos fazem parte da infinidade de pontos de atengdo que o banco precisa ter
para manter seus negocios rentaveis.

A preocupagdo com 0s custos devem estar no ambito tecnologico, com pesquisas no
mercado mundial, concorréncias, aliada a necessidade de solucdes com altissima
qualidade.

J4 no que se refere a Recursos Humanos, um dos principais itens geradores de
despesas, os sistemas devem ter Otima eficiéncia para que o numero de pessoas
atendendo seja compativel.

Por isso, varios projetos devem ser pensados em redugdo do tempo de atendimento
ao cliente, sem que a percepgdo do cliente se modifique. E necessario criar processos
¢ sistemas que atendam a demanda rapidamente, sem que haja desperdicio de tempo,
consequentemente de dinheiro. As propostas s30 projetos de diminui¢do no tempo
nas navegagdes de telas dos operadores, criando solucdes adequadas por cliente que
ligar, agilizando todo 0 processo.

Clientes nio rentaveis para o banco, devem ser direcionados para o Atendimento
Eletronico, cujo custo ¢ infinitamente inferior, jao que néo depende de recursos
humanos. O Atendimento Eletronico deve ter condigbes de atender as principais
demandas dos clientes, sem comprometer suas necessidades. Por isso, o foco em
melhoria continua nesse ponto esti em analisar os produtos e servigos hoje existentes
e, se possivel, disponibiliza-los no Atendimento Eletronico. A cada dia surge a
necessidade de incluir novos produtos e servigos no canal. Nesses casos, nio pode-se

deixar de considerar o desenvolvimento também no Atendimento Eletronico.
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Com isso, os operadores serdo direcionados para trabalhos mais nobres, com o
objetivo de encantar os clientes com suas habilidades na area de comunicagio,
gerando maiores negocios para o banco ¢ contribuindo na fidelizagio dos clientes.
Outro fator é o constante treinamento aos atendentes para que o nivel de qualidade
seja sempre satisfatorio. E de vital importancia que os atendentes conhegam 0s
assuntos abordados, tenham excelente fluéncia e educagdo, passando a imagem de
solidez da Institui¢@o.

Para tanto, s3o necessarios trabalhos na drea da motivagéo, onde as hierarquias das
necessidades de Maslow sejam foco dos gestores. As questbes de sobrevivéncia
basica e seguranga ndo apresentam problemas, visto que a atividade ndo apresenta
riscos e normalmente os profissionais sdo jovens, no inicio de suas carreiras, ndo
sendo arrimos de familia. A aceitagio no grupo e auto-estima sdo trabalhados com
processos motivacionais como gincanas entre grupos, confraternizagdes, festas, aulas
de ginasticas, etc. Ja auto-realizagéo sao trabalhadas com metas a serem atingidas,
inclusive com comissionamento para os servicos bem prestados e por negocios
finalizados. A forma de se comissionar deve ser revista. Hoje o comissionamento
tem um valor padrio, independente do montante e taxa negociada em um
empréstimo, por exemplo. Devem ser considerados esses fatores, bem como a
dificuldade da venda de alguns produtos e servigos e a taxa de retorno que cada
negocio finalizado pelo operador traz a Institui¢do. E‘importante que os operadores
tenham clara suas principais metas e seus resultados.

Os sistemas contribuem com informagdes precisas, plataforma de trabalho agradavel,
com visualizagio pratica e bonita. Os comissionamentos e dados estatitiscos
utilizados pelos gestores também sdo gerados pelos sistemas que ndo podem errar.
Com isso, o operador podera dispender seu tempo com o bom atendimento ao
cliente, com a ajuda do sistema que aponta os ultimos negocios que o cliente
finalizou com o banco, se é seu aniversario, qual o perfil do cliente, etc.

Hoje pode-se dizer a Informatica tem a cultura para a Qualidade Total divulgada em
todos os niveis, inclusive, a area de Telecomunicagdes ja possui o Certificado ISO.
Mas, como em todas as empresas, existe a rotatividade de pessoal, onde a

consciéncia pela qualidade deve ser mantida ¢ aprimorada. Deve-se chegar ao ponio
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de niio serem necessarios tantos controles para garantir a qualidade. O objetivo ndo ¢
detectar defeitos e sim preveni-los.

Para se ter uma idéia, um tipico negdcio americano de software gera de 3 a4
defeitos para cada 1000 linhas de codigo, ou seja, 0,3% de efros.

A boa qualidade de software prega que devem se ter pessoas habilitadas, treinadas e
motivadas, procedimentos e métodos que definam a relagio entre as tarefas e
ferramentas e equipamentos adequados. Tudo isso com uma eficiente gestdo dos
processos. Esses itens devem estar nas principais metas dos profissionais envolvidos.
E preciso que os sistemas sejam vistos como fonte de mudangas, sempre com O
objetivo de methoria continua. Tendo identificado os candidatos para melhoramento,
temos que responder a essas questdes com planos de agGes e monitoramento

constante (12).

As respostas as essas questdes, direcionam para melhorias nos processos e foco
na prevencio:
a- Mantenabilidade
Vocé pode conserta-la?
Gasta-se pouco esforgo para conserta-la ou modificar seus defeitos?
Os modulos sdo simples?
b- Flexibilidade
Vocé pode melhora-1a?
O programa é livre de codigos nio estruturados?
c- Confiabilidade
Eles irdo ser executados e produzir resultados corretos todas as vezes?
d- Reutilizabilidade
O sistema, programa ou modulo pode ser usado em outra aplicagdo para reduzir os
custos de desenvolvimento?
e- Utilizabilidade
O cliente pode aprender e usar o sistema com facilidade? As operagdes podem
executa-lo?

f- Eficiéncia
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Ele é executado no seu hardware tdo rapidamente quanto possivel?
g- Estabilidade
Vocé pode testa-lo?
h- Integridade
A aplicagio e seus dados estdo seguros de uma intromissdo externa?
i- Portabilidade
O sistema pode ser facilmente movido de um hardware e ambiente de Sistema
Operacional para outro?
j- Interoperabilidade
Ele pode interfacear facilmente com outros sistemas?
k- Corregdo

A aplicagio e seus dados sdo completos, precisos e consistentes?

As principais alternativas para se corrigir problemas da qualidade sdo (12):

a- Reprojetar e reescrever completamente. Esta abordagem deve ser utilizada quando
mais de 20% do programa deve ser alterado. Ndo deve se usar essa abordagem
quando o projeto e fungdo do programa existente néo forem conhecidos.

b- Reestruturar completamente ou recondicionar o codigo existente. Esta técnica
deve ser utilizada em programas com alta tendéncia & manutengao.

c- Reestruturagiio parcial integrada com manutengdo adaptativa. Esta abordagem
fornece um melhoramento ordenado do programa em cada versio do sistema.

d- Aposentadoria do sistema e redesenvolvimento completo. A aposentadoria € a
melhor solugdo quando estd se movendo para uma nova tecnologia, ou quando os

custos de manutengio de software e hardware excedem o custo de desenvolvimento.

Esses itens (identificagio de melhorias ¢ agbes de corregdes), sio fatores-chave do
sucesso para a utilizagdo da qualidade no trabalho diario — coletar dados de qualidade
e refina-los para o software.

E importante que haja, dentro de cada equipe de desenvolvimento de sistemas, €ssas
preocupagbes para que os problemas diminuam e haja tempo para criar novos

negocios, surpreender clientes e aumentar a produtividade.
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A rotina dos profissionais de empresas altamente competitivas, como o Banco
Exemplo, é altamente exigente. Novos produtos e servicos sdo langados de forma
surpreendentemente rapida e com tecnologias das mais variadas. A preocupagdc em
estar na lideranca do mercado, faz com que 0s profissionais estejam envolvidos nos
constantes desafios de fazer mais por menos (custo e prazo). Por isso, muitas vezes, a
prioridade em melhorar processos € planejamentos perde em escala.

O que é mais importante: trazer receita ¢ imagem de destaque para a Instituigdo ou
melhorar processos que hoje ja ndo s&o pontos criticos?

O grande desafio é atender a todas essas questdes. Nao se pode deixar de lado a
melhoria nos processos de qualidade e os estudos dos indices e indicadores. At¢
porque tudo isso tem um valor intangivel muito forte que € a consciéncia da
comunidade pela qualidade.

E fato que os principais indicadores jamais sao deixados de lado. No se vé falar que
o Banco Exemplo deixou de atender seus clientes por problemas sistémicos. Isso €
prova de que a Qualidade Total faz parte do cotidiano das equipes.

Mas, como o proprio conceito da Qualidade prega, nao se pode parar por ai. Sempre
pode-se methorar e criar processos para garantir ainda mais o bom atendimento as
necessidades da Organizag@o.

Hoje j4 se tém varios indicadores, como mencionado anteriormente como quantidade
de erros, quantidade de linhas de programas produzidas, quantidade de linhas
produzidas para corregdes, tempo para acerto, tempo de indisponibilidade dos
sistemas, tempo de impacto para o cliente, quantidade de clientes néo atendidos, etc.
Sio de extrema importdncia para que o gerenciamento seja efetivo e para mostrar
para os clientes a grande énfase dada no seu atendimento.

J4 se pensa em novos indicadores de produtividade e qualidade. O que a pratica
mostra é que os indicadores devem ser de coleta automatica, sem intervengio
humana para que nio haja davidas nos conceitos e divergéncias. Qutro ponto € que
i sio necessarios infinidades de indicadores, visto que o foco deve ser dado onde
realmente precisamos medir ¢ melhorar. Nao ha tempo para dispersdes.

Esses indicadores devem ser divulgados para a comunidade, com o apoio €
envolvimento direto da alta hierarquia para que todos percebam a importancia em ter

os melhores indices.
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Programas motivacionais devem ser estimulados, como o Prémio Walter Moreira
Salles, onde os trabalhos de destaque em qualidade ¢ processos sdo homenageados.
Os profissionais devem se sentir parte ativa da organizagdo e nio fazedores de
tarefas. As idéias devem ser consideradas, mesmo que ndo utilizadas para que as
pessoas se¢ sintam responsaveis pelo bom ou mau andamento dos trabalhos.

Essas ja sdo praticas comuns, de forma geral, que devem ser divulgadas.

A comunicagdo, da mesma forma que a revisdo dos processos de qualidade, ndo deve
ser esquecida, afogada pelo dia a dia atribulado.

Seria desnecessario dizer que temos que rever prioridades, planejar antecipadamente
os trabalhos, etc. E fato que muitas tarefas sdo negociadas, mas, na maioria, temos
que estar & frente do mercado, obedecer as mudangas legais nos prazos, etc. Nio se
pode aumentar as equipes com recursos humanos que trabalhem nos meses de picos.
Para atender a essas demandas oscilantes, sio contratadas empresas prestadoras de
servicos que desenvolvem, em conjunto com 0s recursos internos, os projetos.

Esse ¢ outro ponto que deve ser tratado com muito cuidado: diferentemente dos
profissionais do Banco Exemplo, cuja rotatividade ¢ baixa, 0s recursos das empresas
prestadoras de servigos tem alta rotatividade.

A cultura para a qualidade ¢ a comunicagdo quanto aos processos deve estar
enraizado em todos, inclusive aos prestadores de servigos.

Para tanto, além das informagdes hoje disponiveis das metodologias do banco e dos
sistemas, deve haver uma forte divulgacdo dos conceitos de qualidade exigidos na
organizacio, considerando a prevengdo a falhas. O pontos de controle devem ser
rigidos. Nao se pode admitir o cliente final observando alguma falha. Os acordos de
niveis de servicos com os fornecedores devem ser revistos constantemente ¢ a nao
conformidade com algum dos itens, deve ser cobrado com rigidez.

A Informatica deve contar com elementos de controle antecipativo, ou seja, voltar
para o aspecto de prevengdo. Esse controle abrange os procedimentos

organizacionais, administrativos e técnicos a serem seguidos nos projetos.

Sio elementos de controle antecipativo (11):
a- Plano de Execugiio - planejamento prévio do processo de execugdo do projeto no

qual sdo consideradas todas as atividades necessarias a gerago dos documentos,
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definidos os procedimentos correspondentes e identificadas as interfaces internas e
externas. Define, ainda, a atuagio do controle de qualidade.

b- Procedimento de controle de dados basicos — deve definir que informagdes devem
ser obtidas do cliente para execugdo do desenvolvimento, bem como estabelecer uma
sistematica de consolidagio dessas informagdes basicas.

¢ Procedimento de controle de interface — deve, a partir da identificacdo de
interfaces, estabelecer um método de fluxo de informagdes tanto interna como
externamente ao setor ou empresa responsavel pelo desenvolvimento do projeto.

d- Procedimento de controle de alteragdes de projeto — deve prever uma sistematica
de compatibilizagio de documentos afetados a partir da alteragdo de alguns
documentos de referéncia, devendo prever, também, uma analise das conseqiiéncias
das alteragOes para as fases de implantacdo.

e- Procedimentos de controle de distribuicdo e atualizagio de documentos — deve
fazer cumprir o fluxo de informagdes e garantir a nio-utilizagdo de documentos

obsoletos.

Figura 6 - ELEMENTOS DE CONTROLE
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O objetivo é registrar todos os desniveis e mudancas de estratégias, bem como 0s
erros ocorridos. Com isso, serd possivel manter uma base de conhecimento para a
comunidade para que novos erros ndo ocorram. Seriam geradas listas de problemas ¢
as respectivas solucdes dadas para eles. Seria incluido no Acordo de Nivel de
Servigos com os Fornecedores para que os problemas ndo se repetissem. Seria uma
ferramenta preventiva, onde na construgdo de projetos ja estariam contemplando os
cuidados para ndo haver repeti¢do de erros na Informatica.

A atengdo deve estar voltada em processos preventivos, aprendizado atraves dos
erros e divulgagdo desses itens para a comunidade envolvida.

Com a terceirizagdo, rotatividade, exigéncia de altissima produtividade geradas pelo
mercado, evolugio tecnologica sem limites, etc., ndo se pode deixar de lado os

conceitos basicos da Qualidade Total em todos os projetos e processos da area.
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5. CONCLUSAO

Desde o surgimento do Telefone Exemplo Center , em 1991, o conceito de melhoria
continua se fez presente a cada dia. Cada segundo de indisponibilidade, cada cliente
que liga para o telefone do Exemplo Center e ndo tem suas necessidades atendidas,
podem gerar muitos planos de agBes. Nessa linha, a Informatica tem importancia
vital para o Negécio, por isso o foco em manter os indices de qualidade dentro das
metas sio fundamentais. Todos os problemas que ocorreram desde a criagiio do
Telefone Exemplo Center serviram de ligdo. Hoje, ndo importa para onde
caminhemos nas evolugdes tecnologicas ou de negdcio, as equipes ndo podem falhar.
Hoje ndo se implanta qualquer tecnologia sem um software de monitoragdo que
automaticamente controle se o sistema esta funcionando normalmente. Em caso de
problemas, as equipes responsaveis pelas agdes de correcdo sdo imediatamente
acionadas. Todos os sistemas e processos implantados, tem planos de contingéncias.
Mas, apesar de toda essa evolugdo em manter a qualidade, sempre ha oportunidades
de melhorias. A preocupagdo com controles que ajam de forma antecipada, ou seja,
com foco na prevengio ¢ fundamental ¢ deve ser explorada. Hoje nem todas as
experiéncias de sucesso ¢ insucessos estdo registrados, isso deve ser incentivado para
mantermos bases historicas € aprendermos com oS €r1os € 0s acertos.

A Informatica deve buscar um nivel adequado em relagdo ao volume de trabalho e 0
foco nos processos. As equipes devem ter tempo e motivagdo para buscar novas
formas de melhorar o que ja é considerado bom.

Finalmente, nio importa para onde os caminhos levem, a qualidade é fundamental e
methorar a qualidade é um trabalho que jamais tem fim, pois os clientes estio cada

vez mais exigentes e as tecnologias cada vez mais complexas.
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