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RESUMO

Este trabalho utiliza conceitos e ferramentas da gestio de servigos em um estudo de caso
realizado numa central de atendimento telefénico de uma institni¢io financeira. Para
tanto, faz-se inicialmente um estudo das principais necessidades de seus clientes, através
do Método do Incidente Critico, proposto por HAYES (2001). Utitiza-se o método do
Servqual para determinar as diferengas mensuraveis entre o servigo prestado e o servigo
esperado, na visdo do cliente. Para entender estas diferengas consideradas como fathas
na percepgdo da qualidade do servigo, aplica-se o modelo dos 5 Gaps de ZEITHAML et
al. (1990), diagnosticando as possiveis causas das falhas dos processos internos da
empresa. Também, faz-se a abordagem do Diagrama de TIshikawa para determinar as
possiveis causas das dimensdes mais criticas e assim, propor sugestdes de melhoria. As
melhorias sdo fatores importantes na garantia da qualidade ¢ conseqiientemente, na

busaca de uma vantagem competitiva no mercado atual.
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CAPITULO 1

INTRODUCAQ
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1. Introducio

1.1  Objetivo

O presente trabalho visa a melhoria do nivel de servico de uma central de

atendimento telefonico numa instituiggo financeira.

1.2  Abordagem

Serdo determinadas as principais necessidades dos clientes da central de
atendimento, para poder conhecer ¢ estudar todas as variaveis do atendimento para
propor melhorias, com o intuito de satisfazer suas expectativas com relagio ao
servigo. Estes recursos serfio disponibilizados como ferramenta preventiva, para
outra central de atendimentc da mesma institui¢io financeira deste estudo,

unificando um método tnico e correto de atender e satisfazer o cliente.

1.3 Justificativa do trabalho

Foram diversas as motiva¢des para a elaboragdio deste trabalho sobre o tema
de qualidade em servigos. Destaca-se a importincia de uma central de atendimento
no modelo de um negdcio, pois € através dela que se constituem todos os momentos
da verdade. Neste caso, qualquer episédio em que o cliente entre em contato com
algum aspecto da organizagfo, ele formard uma impressfo a respeito da empresa e
sua qualidade de seus servigos. I necessério que o pessoal da linha de frente opere
continuamente com alto nivel de interesse e atengdo pelas necessidades e
expectativas dos clientes.

Verificou-se que néo existia nenhum estudo focado nos clientes da central de
atendimento, para melhor orientar o pessoal da linha de frente acerca de suas
necessidades. Este fator foi responsdvel pela conducgfio incorreta de operagles,
podendo ser evitado com uma pesquisa elaborada acerca das necessidades dos

clientes e de uma metodologia da garantia da qualidade.
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A plena satisfagio do cliente com relagio a empresa é extremamente
importante, pois poderia trazer diversos beneficios para ela. Primeiramente, o cliente
satisfeito ao experimentar o servigo, provavelmente repetira a compra do servigo do
mesmo fornecedor. Outro efeito positivo é que o cliente poderia abrir novas
possibilidades de negocios, através das indicagdes do servigo a outros consumidores,
reduzindo o risco pelos clientes potenciais na compra de servigos, devido 2
impossibilidade ou dificuldade de avali4-lo antes da compra.

Em vista dos motivos explicados anteriormente, o presente trabalho visa o
desenvolvimento de aplicagdes tedricas sobre o tema Qualidade em Servicos, a
partir da identificacdo de um problema real em uma central de atendimento
telefdnico de uma instituigdio financeira. Através da elaboragfio do trabalho o aluno
podera demonstrar os conceitos aprendidos ao longo do curso de graduagio e tratar
dos problemas analiticamente, propondo as solucSes mais vidveis, concretas e de
maior impacto. A coleta de dados e informagdes para a claboragiio deste trabalho é
colaborada pelo fato do aluno estar estagiando na empresa, e pelo contato freqiiente

com a area de servigos.

14  Empresa

A ltauprev Seguros S.A ¢ uma empresa que foi constituida em 1993. A partir
de 1996, o controle da empresa passou para o Banco Itad S.A. Isso significou uma
antecipagiio em relagfio a tendéncia do mercado. E a razfio social mudou para Itag
Previdéncia e Seguros S.A. Desde jutho de 2002, o ramo Seguros de vida da Itad
Seguros S.A foi integrado a empresa, criando o Itat Vida e Previdéncia. A decisdo
Justifica-se pela sinergia entre os produtos de seguros de vida e de previdéncia.
Conseqiientemente, a empresa sofreu algumas alteragdes no organograma interno,

COMO segue a seguir:
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Organograma antes de Jul/2002

Diretoria de Previdencia
Privada e Canais
Eletronicos

Internst +
America O

Figura 1. 1 Organograma antes de jutho/2602
Elaborado pelo autor

A Diretoria de Previdéncia e Canais Eletronicos (DPCE) era responsavel por
3 segmentos: Previdéncia Privada, Canais de Atendimento e Internet/America on
Line (AOL). A Internet compreende diversas areas: Bankline, Investnet, Corretora,
Private, Personnalité, UPJ, Empresas, etc.

Organograma apds Jul/2002

Diretoria 1

Diretoria 3

Caixas

Eletronicos

Segl.l o0z de Vida

Figura 1. 2 Organograma Atual
Elaborado pelo autor

Apds julho de 2002, foram criadas trés diretorias distintas, na qual a atual Itat

Vida e Previdéncia (Seguros de Vida e Previdéncia) pertence a Diretorial.

Internamente, a Area de Previdéncia e Vida & formada pelas seguintes areas:
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AREA VIDA E PREVIDENCIA

Comercial de
Pessoa Fi

Atenchmento -
PREVFONE

Figura 1. 3 Organograma da Area Vida e Previdéncia

Elaborado pelo autor

O quadro a seguir mostra algumas forgas da empresa:

Segunda maior carteira do mercado em PGBL: R$700 milhdes, dos quais R$140 milhdes em planos

empresariais

Capilarizagio na distribui¢dio do produto (rede de agéncias)

Elevado Nivel de automagiio dos processos e servicos

Sofisticada gestio de clientes do Banco (Segmentagiio de Clientes) - uma modalidade de plano de

previdéncia para cada segmento do mercado

Nimero de Funcionarios: 177 pessoas

Eleita a empresa de Previdéncia Privada mais admirada no Brasil pela revista Carta Capital/ Interscience

Tabela 1. 1 Forcas da Itan Previdéncia e Seguros S.A

Elaborado pelo autor

A empresa atua em dois segmentos distintos, apresentados a seguir:

Segmento Caracteristica Tipos

Produtos  de | Estes produtos tém a vantagem de garantir )
PGBL, VGBL, FAPI e Acessorios.

Previdéncia um beneficio de renda na aposentadoria,
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preservando a qualidade de vida no fituro.

Séo os tradicionais seguros de vida, que no
caso de morte, acidentes ou invalidez do |seguros de vida ({tauvida), seguros
Produtos Vida | participante, o capital segurado € destinado a | de acidentes (PPI-Protecdo Pessoal
familia ou qualquer outra pessoa que ele|Itan) e seguros premiaveis

indicar.

Tabela 1. 2 Linha de Produtos da empresa

Elaborado pelo autor

1.5  Estagio

O estagio da autora no Banco Itat foi iniciado em Janeiro de 2001, prolongando-se
até a presente data. A 4rea em que se realizou o estigio ¢ a Itat Vida e Previdéncia.
O programa de estagio bascou-se em um “rodizio” enfre departamentos, de duragio
de aproximadamente 6 meses em cada 4rea. Ele favorece que o estagiario tenha
tarefas néo repetitivas, e que, através do conhecimento de cada departamento, possa
entender a empresa como um todo. A autora pbdde estagiar nos seguintes
departamentos: Superintendéncia Comercial de Previdéncia - Pessoa Fisica,
Assessoria Matematica e Estatistica e Geréncia de Produtos de Previdéncia
{departamento atual).

Atualmente, suas atribuigdes estdo direcionadas no estudo mercadologico de
empresas concorrentes com relagio aos produtos em langamento, em oferecer
suporte as areas comerciais, principalmente em canais eletrénicos e criar o material
que acompanha os produtos que sdo comercializados (certificado, proposta,
regulamento).

O trabalho serd desenvolvido na Central de Atendimento Prevfone, que esti

diretamente ligada & Superintendéncia Comercial de Previdéncia- PF.

1.6 O Problema
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O Central de Atendimento Prevfone é a area responsavel pelo atendimento de
clientes (PF e PJ) e gerentes de diversas modalidades no que diz respeito a
solicitagdes, informagdes, reclamagdes e sugestdes.

Ela possui duas configuracles distintas, baseadas na estruturagio
organizacional da empresa em julho de 2002, junto com as entrada dos produtos de
seguro de vida no ramo previdéncia privada. Podemos caracterizar as principais

mudancas de acordo com a tabela a seguir:

PREVFONE Configuracfio antes Jul/2002 Configuragio ap6s Jul/2002
=  Gerentes (Itai) =  Gerentes (Ttai)
*  Pessoa Fisica (Personnalité) =  Pessoa Fisica (Personnalité)
Clientes *  Gerentes (Personnalité) = Gerentes (Personnalité)
*  Pessoa Juridica (Participantes) =  Pessoa Juridica (Participantes)

= Pessoa Fisica (Itai)

) Diretoria de Previdéncia e Canais | Diretoria 1 — Area Vida e Previdéncia
Diretoria responsavel .
Eletrénicos

Previdéncia Privada Previdéncia Privada e Seguros de

Principais Produtos )
Vida

Tabela 1. 3 Configuragiio do Prevfone antes e apés a estruturagio organizacional

Elaborado pelo autor

A partir de jul/2002, as atividades de atendimento relacionadas aos clientes
Pessoa Fisica do Prevfone (Ital) foram transferidas para uma central de atendimento
unificada do banco, chamada Bankfone, sob nova diretoria responsével pelos canais
eletronicos (caixas eletrOnicos, internet e bankfone). Os principais motivos desta
mudanga ocorreram devido a otimizagdo na unificagio dos processos para maior
comodidade do cliente, diminui¢do de custos, maior flexibilidade de horario de

atendimento.

A divisdo das filas de atendimento ocorre por categoria, como ¢ mostrado a

seguir:
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URA PREVFONE
Atendimento
Clientes

Atendids

Derrvadas para
Atendente

URA PREVFONE
Atendimento
Gerentes

Atendimento
Cerente

Consuls Atenchda

Fila

Abandonadas

Nucleo
VIP

Atendidas com

Fila

Atendimento

Atendidas sem

Fils

Figura 1. 4 Modalidades das filas de atendimento

Elaborado pelo autor

Diante desta fase de transi¢#io, foi constatada a necessidade de fazer um

estudo do Prevfone, determinar suas principais atribui¢Ges, detectar seus problemas e
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levantar possiveis solugles para estes, contribuindo para qualidade do servigo do
Bankfone (outra central de atendimento da mesma institui¢do financeira estudada).
Trata-se de uma ferramenta preventiva para propagacio de erros, garantindo a

melhoria continua da qualidade.

1.7  Limitacdes

As limitagdes deste trabalho serfio referentes a:

e Segmentagiio de Mercado — O foco do trabalho sera baseado nos clientes pessoas
fisicas, cujas fungdes referentes a eles estfio sendo transferidos para o Bankfone.
Excluem-se os gerentes de agéncias, os clientes Pessoa Juridica e clientes vip
(reservas elevadas de acordo com um limite interno estabelecido). Ambas as
classes possuem nicleos de atendimentos especializados, atendentes com skills
apropriados para orientar determinados segmentos e nfo terfio alteragdes de
funcionamento no processo de jungio das centrais telefénicas.

¢ Dados Internos — Existirdo limitagGes referentes a dados internos do banco. Pode-
se “camufla-los”, com o intuito de ilustrar o panorama da empresa sem causar

maiores danos ao estudo.

1.8  Metodologia

e Selecéio do local de estudo
e Entrevista com clientes da empresa
¢ Determinacéo das principais necessidades dos clientes

e Determinagiio do desempenho interno da configuracio atual (Prevfone e
Bankfone)

« Entrevistas com supervisores e atendentes

» Estudos dos processos existentes

¢ Identificagiio das causas da falta de qualidade de servigo
o Detalhamento dos planos de acfio

¢ Tomada de medidas para se melhorar a qualidade de servigo
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2. Situaciio Atual do Mercado Previdenciario

A importincia de se apresentar a situacdio do mercado previdenciario atual
ocorre devido a necessidade de mostrar ao leitor, a oportunidade do crescimento do
setor nos préximos anos, surtindo grandes impactos nas centrais de atendimentos em
virtude da quantidade de dividas e solicitagdes existentes. Além disso, € importante
que o leitor venha a conhecer os principais motivos que leva uma pessoa adquirir um
plano de previdéncia privada: complementar o valor da aposentadoria paga pela

Previdéncia Social e garantir estabilidade financeira apds a aposentadoria.

2.1  Perspectivas do Mercado

Cerca de 6 milhdes de brasileiros tém hoje investimentos em planos de
previdéncia em bancos ou seguradoras, feitos por iniciativa individual ou estimuladas
pelas empresas em que trabalham. O total de associados € quase trés vezes maior do
que ha dez nos. E um dos ramos econdmicos mais dindmicos da atualidade no pais,
Pois cresce ao ano, um ritmo capaz de projetar o Brasil para a condi¢do de um dos
principais mercados do mundo no setor. Mais do que isso, os niimeros mostram uma
guinada importante no comportamento da classe média, principalmente pessoas entre
30 e 40 anos. A expectativa de vida aumentou de 53,5 anos na década de 70 para
68.6, atualmente. Além disso, 0 numero de filhos caiu para dois, o que fica mais caro
para cada um deles sustentar os pais na velhice.

O grafico abaixo mostra a evolugio da carteira de investimentos da Itatl

Previdéncia e das demais instituigdes de Previdéncia.
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Carteira de Investimentos (R$ mil)

25.000.000
| -

20.000.000 |

15.000.000 | -

10.000.000 | —

5.000.000 L e
. T ? * * _4—_-:'*‘_—_._"‘____““_
P g 4 ‘bq’ ‘bq’ $ > & S &
SFFL T P TS S S S S

—e— Itad Previdéncia —a— Total

Figura 2. | Evolugfio das carteiras de investimento de previdéncia privada

Adaptado do site da ANAPP (www.anapp.com.br)

Comparando a Itati Vida ¢ Previdéncia com o principal concorrente e os

demais, temos:

Carteira de Imefimentos

B Principal Concorrente [l Itall Vida e Previdéncia

43%

Recedta de Planos Previdéncirios

13%

Cutras Instituigies

Figura 2. 2 Carteira de Investimento ¢ Receita de Planos Previdencidrios de janeiro-junho de

2002

Adaptado do site da ANAPP (www.anapp.cont.br)

2.2  Fatores Responsiveis para o Aumento dos Investimentos em Previdéncia

Privada

2.2.1 Déficit da Previdéncia Social
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No Brasil, o “buraco” nas contas da Previdéncia Social estimado para 2030 é
de um déficit de 6,9% do Produto Interno Bruto (PIB), 0 que equivale hoje a mais de
R$ 58,6 bilhdes. HA um ntimero cada vez menor de contribuintes para um niumero
cada vez maior de aposentados - hoje esta proporgdo j4 é de apenas dois paraum. E o
cenario se agrava ainda mais a cada dia devido as seguintes razdes:

* aumento na expectativa de vida dos brasileiros, que causa um aumento do
namero de aposentados;

* queda do indice de natalidade no Pais, que faz diminuir o nimero de futuros
contribuintes;

* economia informal ¢ ao desemprego, que provocam redugiio do nimero de

contribuintes.

2.2.2 Teto do beneficio oferecido pelo governo

O governo estipula um teto para o pagamento de beneficios. Independente da
quantia que se contribui para com a Previdéncia Social, a pensio nunca ultrapassara
o teto. Quanto maior for o saldrio mensal do contribuinte, maior sera a diferenca

entre 0 que se ganha e o que Previdéncia Social vai pagar.

Beneficio do INSS como % do ganho na ativa

10 15 20 25 30 35 40 GO =20
Ganho na afiva em multiplos do salario minimo

Figura 2. 3 Beneficio do INSS como % do ganho na ativa

Fonte: site www.prevline.com.br

Assim, um trabathador que recebia 50 saldrios minimos na ativa, ao se

aposentar recebera cerca de 24,07 % daquele salario.
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3. REVISAO DA LITERATURA

3.1 Importincia dos Servicos

O setor de servigos exerce grande influéncia na economia mundial em virtude
da sua crescente importdncia e participagdo no Produto Nacional Bruto. Segundo
ALBRECHT (2002), mais de 61,4% da populagdo que trabalha nos Estados Unidos
estdio no ramo de prestagio de servigos.

GIANESI & CORREA (1994) apontam a tendéncia de comercializacio de
servigos anteriormente considerados atividades de apoio como fator que contribui
para as estatisticas de crescimento de servigos. Segundo BERRY (1992), “uma das
forcas que empurram os fabricantes para operagdes que dependem mais de servigos é
0 maior potencial para construir uma vantagem competitiva sustentavel por meio de
servigos do que de mercadorias”. Isto tem provocado melhorias por parte das
empresas de servigos.

Atualmente, h4 necessidade que uma empresa encare suas operagdes do ponto
de vista de atender as necessidades dos clientes, e que este atendimento se dé através
de atividades que agreguem valor para o cliente, ou seja, o usudrio de um automével
na verdade estd procurando um meio de satisfazer sua necessidade de transporte, o
comprador de uma casa esta buscando conforto e protegio.

A contribuigio ao cliente, ou prestacdo do servico, se dard na medida em que
a empresa fornega ao cliente um meio de satisfazer a sua necessidade especifica. O
processo de satisfacio desta necessidade poderd prescindir ou nfo a inclusio de bens.
Quando DEMING (1982) defende que o sistema de producdo deve ser encarado
como um todo, ele est4, na verdade, propondo uma mudanga de enfoque, no sentido
de que a empresa encontre formas de atender o cliente, € que a responsabilidade de
uma companhia nfio se encerra na entrega de um bem produzido, mas que se estenda
também a prépria utilizagiio do usudrio. Raciocinio semelhante é sugerido por
ISHIKAWA (1985), ao definir a garantia da qualidade como satisfagfio

proporcionada por um produto, durante um longo periodo de utilizagfo.
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3.2  Caracteristicas dos servicos

Diversos autores t€ém procurado levantar caracteristicas de diferenciagéio entre
servigos € manufatura. Considera-se importante destacé-las para iniciar o estudo nas

operagdes de servico — veja tabela 3.1.

Diferencas classicas entre Manufatura e Servico

Manufatura

Servigo

Tangibilidade

Intangibilidade

Ha transferéncia de posse

Néo ha transferéncia de posse

O produto pode ser revendido

O servigo nfio pode ser revendido

O produto pode ser estocado

O produto néo pode ser estocado

Produgdo antecipada — separabilidade

Produg#o simultdnea — inseparabilidade

O produto nfio pode ser transportado

O servigo néo pode ser transportado

Produ¢@0, venda e consumo podem ser

feitas em locais diferentes

Producéo, venda e consumo

freqiientemente no mesmo local

Contato indireto com o cliente

Contato direto com o cliente

Impessoal — homogeneidade

Pessoal — heterogeneidade

'Nio ha participagdo do cliente no

processo

O cliente participa do processo

Necessario pouco julgamento ﬁgs_soal

Necessario muito julgamento pessoal

Tempo de resposta longo

Tempo de resposta curto

Facilmente padronizavel

Padronizavel complexa

Valor principal produzido em fabricas

Habilidades técnicas

Valor principal produzido em
interagtes entre comprador e

fornecedor

| Habilidades para interagir com publico

Tabela 3. 1 Principais diferencas entre manufatura e servicos

Elaborado pelo autor

As principais dificuldades da gestdo da operacdo de servigos referem-se a:

=  Avaliacio
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A avaliagdo de um servigo ¢ geralmente dificultada pela pouco uso de indices
objetivos ¢ palpaveis como aqueles utilizados na manufatura: tamanho de pegas,
quantidade de sucata. Para os servigos, podem ser utilizados o tempo para realizar o
servi¢o ou o numero de erros para o preenchimento de um formulério. A maioria dos
fatores que se deseja medir s3o fatores intangiveis (reagdes e percepedes). Neste
caso, as medigdes se baseiam em questionarios de satisfacfio do cliente, Outro fator
importante € que os clientes avaliam o servigo ndo sé pelo resultado final, como o
processo operacional também,

= Execucéio

Os clientes participam do processo, por isso, o tempo de resposta (reagio) &

curto e a comunicagdio com os clientes € vital para o processo. Devido & emogdio ser

parte do trabalho, os resultados sdo subjetivos.

3.3  Mensuracio da Qualidade em Servigos

Para permitir a mensuragio dos fatores intangiveis dos servigos, este capitulo
visa apresentar as metodologias para avaliar a atual situagiio na qual se encontra o
servico da central de atendimento telefénico: (1) Método de Desenvolvimento de
Dimensdes da Qualidade (MDDQ); (2) Metodologia dos Incidentes Criticos. As duas
metodologias serdo explicadas em cada tépico seguintes e dentre as duas serd
escolhida a mais apropriada para o estudo, o que exigird um detathamento de sua
aplicagéo e de seu desenvolvimento. Isso favorece a detecgfio de pontos de falhas ou

oportunidades de melhorias ¢ solugdes para aumentar a qualidade do servigo.

3.3.1 Dimensdes da Qualidade do Servigo

HAYES (2001) defende a idéia de que as companhias, ao medirem sua
performance, t€m a possibilidade de saber o quiic bem seus processos estdo
funcionando; onde fazer mudangas para gerar melhorias e determinar se as mudangas
realmente geraram as melhorias esperadas. De posse das respostas, as empresas s30
capazes de reconhecer as expectativas de seus clientes e verificar se elas estio

atingindo essas expectativas de forma adequada.
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O passo inicial no processo de identificacio das necessidades do cliente ¢ a
avaliag@o de quais sfio os principais aspectos do servigo prestado pela empresa, no
ponto de vista do cliente, ou seja, quais sio as dimensées da qualidade do servigo que

impactam diretamente seu julgamento.

Apos a definicio das dimenses da qualidade mais relevantes, deve ser feita a
avaliagio propriamente dita comparando-se o nivel 6timo considerado pelo cliente e
0 atual desempenho da empresa nas mesmas. As maiores oportunidades de melhoria
surgirdo das dimensdes que apresentarem maiores diferengas nas comparagdes e que

forem consideradas de alta importéncia para o cliente.

Serdio apresentados dois métodos propostos por HAYES (2001) para a
identificaciio das dimensdes da qualidade mais importantes: 0 Método de Dimensio
da Qualidade e 0 Método do Incidente Critico.

3.3.2 Meétodo de Desenvolvimento de Dimensdes da Qualidade (MDDQ)

Este método se baseia na idéia de que o préprio provedor de servigo deve
estabelecer quais sdo as dimensdes da qualidade importantes e defini-las com
exemplos claros. A lista de dimensdes pode ser gerada basicamente de duas formas:
através da procura em uma literatura cientifica que discute setores da industria
especificos ou através do estudo aprofundado do servigo pelas pessoas que estiio
envolvidas em todos os processos do negécio.

Em relagdo a estudos j& feitos a respeito de dimensdes da qualidade em
servigo, o que mais se destaca é a pesquisa desenvolvida por Parasuraman, Zeithman
e Berry (1998) com clientes de empresas de cartiio de crédito, manutengiio, telefonia
¢ bancos; que resultou no modelo da SERVQUAL. Este modelo revelou que os
clientes s6 séio capazes de distinguir entre 5 dimensGes da qualidade, sugerindo que
as 10 dimensdes originais se superpdem entre si. As cinco dimensbes da qualidade
sdo:

* Tangiveis: Aparéncia dos bens fisicos, como equipamentos e pessoal;
* Confiabilidade: Habilidade de executar o trabalho com precisio e

consisténcia;
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* Responsividade: A disposi¢@io de prestar o servigo prontamente e auxiliar os
clientes;

s Confianga: Conhecimento (competéncia) e cortesia dos funciondrios e sua
habilidade de transmitir confiancga, seguranca e credibilidade;

*  Empatia: O fornecimento de atencéo individualizada aos clientes, facilidade

de contato (acesso) e comunicagHo.

Os autores definiram a importincia relativa de cada dimensdo da
SERVQUAL através de questiondrios, na qual consistem em duas se¢bes de
perguntas:

*= Uma segdio de expectativas, para avaliar as expectativas gerais sobre ¢ servigo
em questio.
= Uma se¢lio de percepgles, para determinar visdo dos clientes sobre uma

empresa especifica.

O modelo define a importéncia relativa de cada dimensdo da SERVQUAL. A
diferenca entre a pontuagfio atribuida 4 percepco do cliente e a expectativa do
mesmo € o nimero que quantifica a qualidade para o critério em questdo, para um

cliente.

Pontuagdo SERVQUAL = Pontuagio da Percepcio — Pontuacio da Expectativa

O passo final para que o método seja implantado € a definigio de exemplos
claros de cada dimensdo relacionados ao setor de servigo especifico que esta sendo
estudado. Isso gera maior clareza no momento da entrevista com o cliente.

O método ¢ finalizado com a criagio da lista de dimensdes da qualidade, cada

uma definida por diversos exemplos especificos.

3.3.3 Método do Incidente Critico (MIC)

Este método se baseia na obiengdio de informacgdes dos proprios clientes a
respeito dos servigos que eles recebem. Nesse aspecto, nota-se que essa técnica é

muito mais enriquecedora para os resultados finais, uma vez que se limitar apenas a
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ouvir os prestadores de servigo ou procurar literatura especializada, pode gerar uma
lista de dimensSes da qualidade que nfio inclua fatores importantes aos clientes
finais. Nesta lista também podem constar necessidades que nfio deveriam estar
relacionadas.

Ao contrario do método anterior (MDDQ), no qual se presenciava uma
estrutura top-down (primeiro definiam as dimens6es da qualidade para depois chegar
a exemplos claros), o MIC é desenvolvido de maneira bottom-up seguindo trés
etapas: inicialmente, em entrevista com o cliente, sdo listados alguns incidentes
criticos que ocorreram durante o contato com o servigo prestado. Incidentes criticos
sdio exemplos especificos de situagdes do servigo que descrevem pontos positivos ou
negativos. Ap6s a listagem de vdrios incidentes criticos, deve ser feito um
agrupamento daqueles que sdo semelhantes gerando varios itens de satisfagio. A
etapa final engloba um novo agrupamento dos itens de satisfaciio em dimensdes da

qualidade. Pode-se verificar o processo de agrupamento na figura 3.1.

Dimensdo da Qualidade

T

ltem de Satisfagao ltem de Satisfagéo Item de Satisfagéo
/ & b / Y \ / A ¥
Incidente {ncidente Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente
Critico Critico Critico Critico Critico Critico Critico Critico Critico

Figura 3. 1 Relagéo entre Incidentes Critico, Itens de Satisfaciio e Dimensdes da Qualidade
Adaptado de Hayes (2001)

3.3.4 Escolha do Método Utilizado

Como ja ressaltado, o Método do Incidente Critico gera maijores beneficios

para os estudos de caso que serdo realizados, uma vez que:
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Leva em conta a participacio do cliente; que & o principal receptor do servigo
prestado pela empresa, ou seja, a methor fonte de informagdes para que se possa
identificar fatores criticos de desempenho e medir a respectiva performance.

Néo utiliza modelos pré-determinados que foram formulados com base em
estudos de diferentes setores de servigos, que niio aquele que sers foco deste projeto.

O Meétodo do Incidente Critico serd descrito com maiores detalhes a seguir.

34 Sistematica do Incidente Critico

3.4.1 Incidente Critico

Incidente Critico € um exemplo especifico do servico ou produto que
descreve um desempenho organizacional (positivo ou negativo), com as quais os
clientes entram diretamente em contato. Um exemplo positivo é uma caracteristica
do servico ou do produto que o cliente gostaria de desfrutar toda vez que ele o
solicita. Um incidente negativo € uma caracteristica que pde em divida a qualidade

do servigo ou produto oferecido pela empresa.

3.4.2 Entrevista

HAYES (2001), na sistematica do Incidente Critico, sugere que os incidentes
criticos sejam coletados através de entrevistas. Elas deverfio ser feitas para um
contigente de 10 a 20 pessoas, sendo que estas dltimas deverdo ter tido um contato
recente com o prestador de servigos (uma vez que estardo dando exemplos

especificos da Qualidade do Servigo).

O entrevistado ird descrever entre cinco a dez possiveis aspectos positivos e

cinco a dez possiveis aspectos negativos, que constituirfio os incidentes criticos.
- O IC deve ser especifico (descreve apenas um aspecto de desempenho)

- OIC ¢ interpretado da mesma forma por diferentes pessoas

- OIC deve descrever o servigo em termos comportamentais
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- OIC deve descrever o servigo/produto com um adjetivo

Ex:

IC incorreto: “A atendente ndo solucionou meu problema” (Este exempio nio
especificou o que o atendente fez e por que foi incapaz de solucionar o problema.)

IC correto: “4 atendente solicitou o pedido de resgate” ou “O tempo de espera para

informagdes era pequeno”

Ambos 0s exemplos so especificos, pois descrevem apenas um aspecto de
desempenho. As informagBes ndo sdo dibias, sendo que o primeiro trata o Servigo

em termos comportamentais € o segundo, com um adjetivo.

3.4.3 Classificacido dos Incidentes Criticos

3.4.3.1 Incidentes criticos » Itens de Satisfacio

Nesta fase, os incidentes criticos repetidos, que possuem informagdes
semelhantes, devem ser agrupados. Cada grupo serd intitulado com uma frase que
caracterize o conteudo dos incidentes. A frase constituird o “item de satisfacio”.

Cabe ressaltar que tanto os incidentes criticos negativos como os positivos

podem ser agrupados em um tnico item de satisfaggio.

3.4.3.2 Itens de Satisfacio »Dimensdes da Qualidade

Apds o procedimento de agrupar os IC’s em Itens de Satisfacfio, os Itens de
Satisfaciio semelhantes serio agrupados em termos de uma necessidade especifica
do cliente ou uma dimensio da Qualidade. As necessidades serdio rotuladas,
refletindo o contetido dos itens de satisfagdo. Estes rotulos nio precisio ser

especificos, como mostra a seguir:

“Ndo envia simulac¢do por E-mail.”
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“Consigo saber a posicdo do meu saldo hoje e quanto vou receber quando me
aposentar.”

“Atendente simulou um plano que é interessante.”

Os trés itens de satisfagfio podem ser incluidos em uma tnica dimensdo da
qualidade: flexibilidade. Abaixo, sfo mostradas as dimensdes da qualidade
selecionadas para esta pesquisa, para que, possamos fazer as possiveis correlagbes

entre Itens de satisfagfio e dimensées da qualidade.

3.4.3.3 Dimensdes da Qualidade

Tangiveis. Refere-se & qualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica do
servigo ou do sistema de operagBes, ou seja, bens facilitadores, instalagdes,

equipamentos, pessoal ou, ainda, outros consumidores.

Consisténcia. Refere-se & conformidade com experiéncia anterior, auséncia de
variabilidade no resuitado ou no processo. A importancia deste fator ocorre porque
muitos consumidores a0 experimentarem um servico e conseqiienternente, gostarem

deste; preferem ndo se arriscar e continuar sendo um cliente ou fornecedor fiel.

Competéncia. Refere-se a habilidade e ao conhecimento do fornecedor para executar
0 servigo, relacionando as necessidades técnicas dos consumidores. O critério
competéncia estard presente sempre que o cliente necessitar de algum diagnostico,
principalmente quando nfio se comsidera habil para identificar suas reais

necessidades.

Velocidade de Atendimento. Refere-se ao tempo de duracio efou prontiddo da
empresa ¢ de seus funcionarios em prestar o servico. A dimensdo real refere-se ao
tempo fisico, enquanto a dimensdo percebida refere-sc & percepgdo que o cliente
forma do tempo que tem de esperar. Reduzir tempo fisico pode ocorrer devido a
mudangas no processo de atendimento ou através de adigfio de capacidade, o que

geralmente requer investimentos ou aumentos de custos.
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Atendimento/ Atmosfera. Refere-se a quio agradavel é a experiéncia que um cliente
tem durante a prestagfio de servigo. Incluem-se neste critério, a cortesia e a atengfio

personalizada ao cliente.

Flexibilidade. Refere-se a capacidade de mudanga e adaptagfo, de forma rapida e
eficaz a uma determinada situagfio. Existem 7 tipos de flexibilidade: flexibilidade de
projeto do servigo (introduzir novos servicos que atendam &as necessidades dos
clientes), do pacote de servigo (oferecer servigos variados em um determinado
periodo de tempo), da data de fornecimento, do local de fornecimento, do volume de
servigo, da robustez do sistema de operagdes (habilidade de manter eficazmente,
apesar das mudangas que possam ocorrer no processo ¢ de recuperac¢do de falhas.

A Central de Atendimento deve ser extremamente flexivel, pois ela lida com
a variabilidade e incerteza no atendimento, onde ndo existe a presenga fisica do
cliente e portanto, ele nfio pode diagnosticar e prever reagdes com antecedéncia

através do contato visual ou por gestos.

Credibilidade/Seguranga. Refere-se a formagio de wma baixa percepgio do risco no
cliente por ndo poder avalid-lo antes da compra e & habilidade de transmitir

confianca.

As necessidades do cliente As necessidades do cliente

sdo pouco complexas sfio muito complexas

O cliente tem bom N ~
BAIXA PERCEPCAOQO DE § PERCEPCAO DE RISCO

RISCO MODERADA

conhecimento do

DFOCESSO

O cliente ndo tem bom N N
PERCEPCAO DE RISCO | ALTA PERCEPCAO DE

MODERADA RISCO

conhecimento do

Processo

Tabela 3. 2 A percepciio de risco do cliente em fun¢io da complexidade de suas necessidades e
de seu conhecimento do processo
Fonte: Gianesi at al. {1994)
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Acesso. Refere- se 4 facilidade com que o cliente entre em contato com o fornecedor
do servigo. Viérias caracteristicas contribuem para a facilidade de acesso, entre
outras: amplo horario de operacio, ampla disponibilidade de atendentes, facilidade

em encontrar o nimero de telefone da central de atendimento.

Custo. Refere-se a quanto o consumidor ird pagar por um determinado servigo.

3.44 Qualidade do Processeo de Classificaciio

A qualidade da alocagdo dos incidentes criticos resultando nas necessidades
do cliente sera indicada pela extensdo da concordincia entre duas pessoas
denominadas juizes, uma vez que seus papéis serdo o de julgar a semelhanga dos
incidentes criticos e de itens de satisfagfio. O primeiro juiz devera seguir o processo
de alocagéio do incidente critico para item de satisfacdo e do item de satisfagfio para
categoria de necessidade do cliente. O segundo juiz alocara os incidentes criticos nas
categorias de necessidade do cliente estabelecidas pelo primeiro juiz, pulando os
itens de satisfacfo.

Com posse dos resultados, ¢ feita a concordincia entre os juizes através da
razio entre os incidentes criticos que ambos os juizes alocaram na mesma categoria
de necessidades dos clientes pelo niimero total de incidentes redundantes e distintos
que ambos o0s juizes colocaram na mesma categoria. A razfio pode variar entre 0 a 1.
Quanto mais proximo ao 1, maior existe uma concordéncia entre os juizes. Hayes

define que o limite para considerar aceitavel a necessidade do cliente, gira em torno
de 0,8.

3.4.5 Elaboracgio de Questionarios

O questionario, ferramenta da pesquisa de satisfagio, deve ser elaborado com
muita cautela, através da geragfio de itens que farfio parte do questiondrio, do formato

que as respostas devem ter e do contedido do questionario final.
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3.4.5.1 Escolha dos Itens

Um questionario deve ser facil de ser lido ¢ respondido, ou scja, os itens que nio

sdo claros e explicitos podem influenciar na qualidade das respostas obtidas. Assim,

os itens do questionario devem ter as seguintes caracteristicas:

e Devem ser relevantes para os aspectos que esta tentando medir;

e Devem ser concisos;

e Nio podem ser ambiguos;

e SO contém um conceito;

Ex: item deficiente: “Demorou para ser atendida e depois ndo passou a

informacdo correta”.

Dois itens especificos: “Demorou para ser atendida” e “Ndo passou a

informagdo correta”.

e N&o devem conter uma dupla negativa.

Ex: Dupla Negativa: “Eu nunca consegui ser atendido nas horas de pico”.

Auséncia da Dupla negativa: “Consegui ser atendido nas horas de pico”.

3.4.5.2 Formato das Respostas

As respostas que serdo dadas a cada item do questionario podem ter diversos
formatos. A fim de manter a simplicidade e utilidade destes, HAYES (1992) detalha
apenas dois deles: o formato de check-list e o método Likert (LIKERT, 1932 apud

HAYES, 20061).

O primeiro oferece apenas duas op¢des de respostas para os entrevistados:

“SIM” e “NAO”, Exemplo:

Figura 3. 2 Formato Check-List para questionarios

O segundo método oferece mais opgdes € mais vantagens e, por este motivo,

foi adotado na pesquisa. “Do ponto de vista estatistico, as escalas com duas opgdes
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de resposta sfio menos confidveis do que escalas

com cinco opcdes”. (HAYES,

2001).
Discordo Nem Concordo Concordo
3 Discordo Concordo
Inteiramente Nem Discordo Plenamente
1 2 3 4 5
Muito Nem Satisfeito )
Insatisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
Insatisfeito Nem Insatisfeito
1 2 3 4 5
Péssimo Ruim Regular Bom Otimo
1 2 3 4 5

Tabela 3.3 Exemplos de formuldrios de resposta tipo Likert
Transcrito de HAYES (2001), p. 81.

3.4.5.3 Introducio

HAYES (2001) cita algumas caracteristicas que a introdugfio ao questiondrio

deve possuir:

35

Ser breve;

Explicar o objetivo do questiondrio;

Providenciar instrucdes de como completar o questiondrio e explicar a escala
que esta sendo utilizada;

Explicar como os dados serfio usados;

Se hé questdes aparentemente redundantes, a introdugdio pode descrever o
objetivo de possiveis redundincias (obter um acesso com mais acuracia sobre
as opinides dos consumidores);

Manter tudo em termos simples e de facil entendimento.

Priorizacio das Dimensdes da Qualidade

Apos a identificagfio das dimensdes da qualidade através da metodologia de

incidentes criticos, € o desenvolvimento do questiondrio, abordando essas dimensdes,
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serd dada seqiiéncia nessa andlise com a metodologia de SERVQUAL, GAP’s e
Diagrama de Causa ¢ Efeito (diagrama de Ishikawa), encontrando quais dimensfes
deverfio ser priorizadas para a melhoria da qualidade e agBdes necessarias para a
melhoria continua.

O tema central da pesquisa € a “qualidade na prestagdo de servigos”,
identificando como problema de pesquisa: quais dimensdes da qualidade sdo
consideradas prioritarias pelos usuarios do servigo de atendimento de produtos de

previdéncia privada?

SERVQUAL. Através do uso de questiondrios, entrevistas € observacgdes, foi
realizado um levantamento descritivo sobre a percepgio dos usudrios do servigo
referente a qualidade na prestagdo de servigos, possibilitando destacar as dimensdes
prioritrias. Para este fim, a coleta de dados envolveu o levantamento do
desempenho da empresa na visdo do cliente € a expectativa do servigo prestado.

Em ambas as se¢bes (percepgfio e expectativa), as perguntas sdo idénticas e
em pates, para que se possa fazer uma comparacgiio entre a expectativa e a percepgio.
Além disso, as perguntas sfio a agrupadas nas dimensdes da qualidade. Para cada
pergunta, o cliente atribui uma nota de 1 a 7, tanto na expectativa quanto na
percepgéo sobe o item (quanto maior a nota, maior a expectativa ou a percepgdo). A
diferenga entre a pontuagdo atribuida & percepgiio do cliente ¢ a expectativa do
mesmo € o nimero que quaniifica a qualidade para o critério em questfio, para um

cliente.

Pontuagiio SERVQUAL = Pontuacéio da Percepgiio — Pontuagdo da Expectativa

A média de todos os clientes ¢ a medida da qualidade deste quesito para toda
empresa. A medida de cada uma das dimensGes ¢ a média das medidas de qualidade
das perguntas relativas a dimensfio. Uma medida negativa, evidentemente, indica que

a empresa tem mau desempenho naquele critério.
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GAP’s. Dada esta diferenca mensuravel entre servico prestado e servigo esperado,
ZEITHAML et al. (1990) desenvolveram um modelo na qual € possivel diagnosticar
as possiveis causas das falhas dos processos internos das empresas que prestam
algum tipo de servigo. O objetivo ¢ entender como essas falhas se relacionam com a
percepegéo da qualidade de servigo pelo cliente. O modelo se baseia na existéncia de
cinco gaps (lacunas) que influenciam a qualidade do servigo. O modelo, a descrigio

¢ os fatores organizacionais que influenciam cada gap séo apresentados abaixo:

| CLIENTE _I
Comunicacgao Boca- Necefsu'iades Experiéncia Passada
boca Proprias

A 4

’. Servico Esperado |g

Gap 5 : t L3

Servigo Percebido [

_______._.-_.._____$_______ ______ -

Comunicagdes
. o

Gap 1 Servigo Entregue Externas com o
Cliente

s T 1 T

Especificagbes da
Qualidade do
Servico

{1
Gap2 :
pj

Percepgbes da
gestao sobre
necessidades do
cliente

| FORNECEDOR {

Figura 3.3 Modelo dos Gaps da Qualidade de Servigo.
Fonte: Zeithaml et al. (1990)

Gap 1: Diferenca entre o que a empresa deseja € 0 que a empresa acha que ele deseja
Saber o que os consumidores esperam ¢ o primeiro € provavelmente o passo mais
critico para se oferecer um servigo de qualidade. Ha trés fatores conceituais que
contribuem para esta lacuna:

= Falta ou mau uso das pesquisas de marketing;
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Inadequada comunicagfo vertical entre os atendentes € a geréncia;

Excessivos niveis de geréncias entre os atendentes e a geréncia.

Este gap pode ser reduzido através das seguintes medidas:

Pesquisas sobre as expectativas dos consumidores, através de analise das
reclamagdes, conducio de estudos em clientes-clave, etc;

Utilizacdo eficaz dos resultados de pesquisa de marketing;

Aumento da interacio entre geréncia e 0s consumidores;

Otimizacio da comunicagfo vertical dentro da hierarquia da empresa;

Redugdo dos niveis de geréncia dentro da empresa.

Gap 2: Diferenca entre a percepciio das necessidades do cliente pela empresa € as

especificacdes do servico exigidas pelo mesmo.

Mede a dificuldade de adequag8o do servigo as necessidades do cliente. Neste

caso, ha quatro fatores conceifuais que causam este tipo de gap:

Dedicagdo inadequada para a implementacio de qualidade no servigo;
Falta de percepgdo sobre a factibilidade das mudangas;

Padronizacéio inadequada das tarefas;

Falta de estabelecimento de metas.

Este gap pode ser reduzido através das seguintes medidas:
Compromisso com a qualidade;

Envolvimento das camadas intermediarias de geréncia com a qualidade;
Padronizacdo adequada ¢ coerente de tarefas;

Estabelecimento de metas.

Gap 3: Diferenga entre as especificagdes do servigo exigidas pelo cliente e o servigo

realmente prestado.

Ha sete fatores conceituais envolvidos neste gap:

Ambigiiidade de fun¢bes a serem desempenhadas;
Conflito de fungdes desempenhadas;

Baixa adequacio do empregado a tarefa;

Baixa adequagdo da tecnologia a tarefa;

Sistemas de conirole e superviséo pouco apropriados;
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Falta de flexibilidade na tomada e implementagéo de decisGes;

Falta de trabalho em equipe.

Este gap pode ser reduzido através das seguintes medidas:

Claridade na atribuigio de fungdes;

Eliminac¢io de conflito de fungdes;

Melhoramento na adequac8o do empregado/tecnologia A tarefa;
Medicfo e recompensa de acordo com a performance no servigo;
Transferéncia de poder de decisdo aos empregados;

Estimulos para trabalho em equipe.

Gap 4. Diferenga entre o servico prometido (através de algum tipo de

comunicagio) € o servigo realmente prestado.

Esta lacuna surge entre o que a empresa promete sobre o servigo € o que a

empresa realmente cumpre. Para este gap, existem dois fatores principais:

Inadequada comunicagfio horizontal, entre diversos departamentos ou entre
filiais de uma mesma empresa;

Propensiio ao exagero nas promessas aos clientes.

Este gap pode ser reduzido através das seguintes medidas:

Abertura de canais de comunicagfio entre departamentos;

Fornecimento de um servigo consistente e uniforme nas filiais;
Desenvolvimento de comunicag¢des adequadas e efetivas sobre qualidade de

servigo.

Gap 5: Diferenga entre o servigo prestado e o servigo percebido pelo cliente.

Os fatores responsaveis por esta lacuna podem ser considerados com um

somatorio dos fatores dos outros gaps.

DIAGRAMA DE CAUSA-E-EFEITO. Este diagrama, também conhecido como

diagrama “espinha de peixe” ou ainda diagrama de Ishikawa (em homenagem a

Kaoru Ishikawa, que propos a utilizagfio deste diagrama pela primeira vez em 1953),

¢ uma ferramenta simples, mas muito Gtil, para pesquisar as causas dos mais variados

tipos de problema. A grosso modo, pode-se dizer que este diagrama propde uma
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metodologia para identificar o maior nimero de possiveis causas para um

determinado problema, para posteriormente se eleger, dentre elas, as principais.

A estrutura lembra o esqueleto de um peixe, conforme mostra a figura 3.4. No
canto direito da pagina, coloca-sc em uma caixa o problema cujas causas quer-se
levantar. A partir desta caixa, traca-se a “espinba dorsal” e a partir desta, as
“espinhas grandes”. Estas ultimas representam as causas primarias do problema, ou
seja, as principais categorias de possiveis causas. Apesar de poderem ser de qualquer
natureza, ha algumas categorias usualmente utilizadas a4 priori, tais como:
equipamentos, materiais, processos e recursos humanos. A estas “espinhas grandes”
associam-se “espinhas médias”, que s3o as causas relacionadas as categorias
determinadas. E associadas ainda a estas espinhas pode-se ter mais um grau de
detalhamento, as “espinhas pequenas”. No final do trabalho, vdo ser eleitas as mais
relevantes, que serdo alvo de estudo mais detathado e sobre as quais devem ocorrer

acdes corretivas.

Espinha Grande
Espinha Pequena f
Espirha Média \
P Caracteristic
Espinha Dorsal acteristica

\

Caracteristica

(Efeito)

Fatores (Causas)

Figura 3.4 Estrutura do diagrama de causa e efeito.
Adaptado de KUME (1993)

Para que o diagrama de causa-e-efeito possa ser realmente Wtil, ha algumas

sugestdes, tals como:
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» Elaborar um diagrama como auxilio / participagio de vérias pessoas, com ©
intuito de torna-lo mais consistente;

= Usar diagramas separados para cada problema e nfo sobrepor diagramas, para
que possa ser claro para todos os participantes da discuss#o;

* Expressar tanto os problemas quanto suas causas de maneira objetiva e
concreta, evitando a utilizagdo de conceitos e expressdes vagas. De
preferéncia, todos os elementos citados devem ser mensuraveis.

No final do processo, devem ser destacadas as causas mais relevantes e que
podem ser atacadas. O ideal é apontar poucas causas relevantes, mas que possam ser

alteradas, caso contrario, o problema nfo podera ser resolvido.
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CAPITULO 4

DESENVOLVIMENTO DA PARTE PRATICA

34



Desenvolvimento da Parte Préatica

4. DESENVOLVIMENTO DA PARTE PRATICA

Antes de se elaborar um plano de agdio, é necessario entender ¢ atacar os
pontos que maior carecem atengiio em um servigo. Desta maneira, sera exposta a
abordagem a ser utilizada para a elaboracio do plano de agdo, ou, mais
especificamente, como se pretende utilizar as metodologias apresentadas no capitulo
anterior para solucionar os problemas a serem atacados e, posteriormente, a maneira

de ataca-los. Esta abordagem se encontra na figura 4.1.

Determinar os aspectos relevantes do servigo: Dimensdes da Qualidade

U

Avaliaco dos gaps de desempenho

I

Ferramentas da Qualidade: Entendimento dos problemas e direcionamento para
solugdes

Fig 4.1 Abordagem de selegiio e solugfio de problemas.

Elaborado pelo autor.

Levantados os ponios a serem atacados, parte-se para a analise dos mesmos,
para a identificagio de suas causas e as propostas de solugfo. Inicialmente, serd feito
um estudo baseado nos 5 Gaps, em que se verificara em quais dos quatro primeiros
gaps ocorrem falhas que causam uma percep¢iio no cliente abaixo de suas
expectativas (Gap 5). Esta andlise em si j4 aponta para algumas causas dos
problemas ¢ para suas solugdes. Entretanto, é necessaria uma analise mais profunda,

chegando ao nivel mais detalhado dos problemas.

Para este estudo mais detalhado e aprofundado, serd utilizado o Diagrama de

Causa e Efeito, possibilitando o entendimento dos problemas e o direcionamento
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para as solugdes destes problemas. Minimiza-se a diferenca entre servigo esperado e

percebido pelo cliente, oferecendo-lhe, assim, atividades de maior valor.

4.1 Dimensdes da Qualidade do Servico — Método do Incidente Critico
4.1.1 Primeiro Passo: Obtencio dos Incidentes Criticos

Hayes (2001) sugere a obtengdo dos Incidentes Criticos através de entrevistas.

Em cada entrevista, os objetivos do trabalho ¢ da prdpria entrevista eram
apresentados. Logo apds, os entrevistados foram solicitados a preencher um
formulario especifico, com dez incidentes positivos e dez incidentes negativos
relativos ao servigo, livremente. Salientou-se a importincia da qualidade dos

incidentes criticos, ou seja, que eles fossem ricos em informacdo.

Os resultados das entrevistas estdo apresentados no Anexo 1. Neste anexo, foi
detalhado cada entrevista e as frases que representam os incidentes criticos citados

pelo entrevistado. A seguir, como exemplo, é apresentada uma entrevista realizada.

Entrevista7

e “Ela ndo soube informar se aquele valor que iria receber na aposentadoria era
um rendimento tributdvel sobre o IR. Foi consultar”™

o “atendente mostrou inseguranca em alguns (0picos perguntados que achava
essencial, no caso, o abatimento em IR”

e “acho que o atendente deveria conhecer outros tipos de investimentos(fundos,
poupanga) para poder compard-los com a Previdéncia.”

e “prevfone ndo estd voltado ao publico em geral, pois ao ligar ja pergunta a
agéncia e C/C. da primeira vez, ja havia desistido.”

e “Teve paciéncia em responder as perguntas no atendimento, que durou 10

minutos.”

36



Desenvolvimento da Parte Prética

Os incidentes criticos obtidos nas pesquisas devem ser trabalhados, de forma
que eles sejam categorizados em itens de satisfagdio e estes, em dimensGes da

qualidade ou requisitos do cliente.

A figura a seguir mostra tais agrupamentos.

Dimensdo da Qualidade

e e

ltem de Safisfacio Item de Satisfagao ltem de Satisfagéo
/ 'y \ /V Y \ / A \
Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente Incidente Incidenta Incidente
Critico Critico Critico Critico Critico Critico Critico Critico Critico

Fig 4.2 Relacfio entre Incidentes Criticos, itens de satisfacio € Dimensdes da Qualidade
Adaptado de HAYES (2001)

4,1.2 Segundo Passo: agrupamento dos Incidentes Criticos em Itens de
Satisfacio

A partir da anélise dos incidentes criticos, foi possivel agrupa-los em grupos,
nas quais cada grupo estara representando um item de satisfagfo. Segue um exemplo,

para ilustrar.

Incidentes Criticos:

“Atendente sempre citava para ver na internet as caracteristicas dos

produtos. E incémodo.”

“Ela deveria explicar mais os produtos do que falar que tem na

internet.”

Os incidentes acima representam o seguinte item de satisfagéo:
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Ela deveria explicar mais os produtos do que falar que tem na internet.

No anexo 2, estdo apresentados os itens de satisfagéo identificados pelo autor
e todos os incidentes criticos que se referem a cada um, apés o agrupamento

realizado pelo autor.

4.1.3 Terceiro Passo: Agrupamento dos Itens de Satisfacio em Dimensées da
Qualidade

Uma vez agrupados os incidentes criticos em itens de satisfagdo, devem-se
agrupar os itens de satisfacio em dimensSes da qualidade. Os titulos das dimensdes
da qualidade devem refletir o conteiido dos itens de satisfagio.

Assim, chegou-se nas seguintes dimensdes da qualidade:

Dimensdes da Qualidade Itens de Satisfacio

Velocidade de Atendimento A

Competéncia C,G,M,T,U.X,Z
Atendimento/Atmosfera D.F.RV.BB.DD

Flexibilidade B.E.H,L.P,AA FF
Credibilidade/Seguranca J.EE

Acesso LN,0,S,CC o

Tab. 4.1 Dimensdes da Qualidade definidas a partir do agrupamento dos itens de satisfacio.
Elaboradas pelo autor.

4.1.4 Quarto Passo: Qualidade do Processo de Categorizacéo
Nivel de Concordéancia entre juizes

Para que asseguremos que a alocagfio dos Incidentes criticos tenha sido de
forma correta, ou seja, determinar a qualidade dos processos e alocagiio de incidentes
criticos em itens de satisfaciio e de itens de satisfacio em requisitos do cliente,

utilizaremos o método “Nivel de concordéincia entre juizes”.
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O procedimento para tal método € o seguinte:

1) O primeiro juiz deve agrupar todos os incidentes criticos retirados das

entrevistas em itens de satisfagio e, em seguida, agrupar estes em dimensdes
da qualidade.
2) O segundo juiz utiliza a lista das dimensdes da qualidade do primeiro juiz e

ird agrupar todos os incidentes criticos nas dimensdes da qualidade que ele

achar conveniente.

3) Identificam-se os Incidentes Criticos que ambos os juizes classificaram no

mesmo Incidente Critico

4) Identificam-se os Incidentes Criticos que ambos os juizes citaram, sem

repeticdo

5) Faz-se a raziio entre os itens 3 e 4, sempre variando entre O e 1

6) Os niveis aceitaveis situam-se acima de 80%.

Razio
(Item
Dimensies da
1tens - Juiz 1 Ttens — Juiz 2 Item3 | Itemd 3/
Qualidade
Item4
)
Velocidade de A1LA2 A3 A4.A5.A0,A | AlLA2, A3 A4,A5, . ° 957
Atendimento 7,A8 (8) A6,A7,A8,51 (9) °
C1,C2,C3,C4,C5,C6,C
C1,C2,C4,C6,C9,C
7,C8,C9.C10,C11,C12,
10,C11,C13,C14,G
Compelténcia C13,C14,C15,C16,G1, 15 29 52%
1,G2,J3,V1,X1,X2,
G2M1,M2,T1,ULX1,
Z1,72.EE1 (18)
X2,71,72 (26)
C3,D1.D2F1.F2,F
Atendimento/Atmos | D1,D2, F1,F2 F3,F4.R1,
3, F4A M1 ,M2RI1A 9 14 64%
Jfera V1,BB1,DD1 (10)
Al1,BB1,.DDI (13)
B1,E1,H1,L1.P1, B1,E1,H1.P1,FF1
Flexibilidade 5 7 71%
AALFF1 (7) (5)
Credibilidade/Segu J1,32,)J3.EE1 (4) C5,C7,C8,C12,C15 2 12 17%
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ranga LC16,51,12,T1,U1

(10

[1,12,13,14,15,16,N1,01, | I1,12,13,14,I5,16,L.1,
Acesso 9 11
S1,CC1 (10) N1,01,CC1 (10)

82%

Tabela 4.2 Concordéncia dos juizes na alocacio de Incidentes Criticos.

Elaborado pelo autor.

Podemos perceber que houve casos em que existiu um baixo indice de
concordincia entre os juizes, principalmente com relagdo a competéncia (52%) e
credibilidade/seguranga (17%). Foi detectado que alguns incidentes criticos podem

representar significativamente duas dimensGes da qualidade.

Ex: “Respondeu corretamente minhas duvidas sobre desempenho dos fundos (causas

e efeitos)”.

Duvida:

credibilidade/segurancga?

Este incidente critico corresponde A competéncia ou 4

Resposta: O atendente pode ter respondido a pergunta corretamente porque
existe uma padronizagio de processos na qual ele ja foi treinado para responder

adequadamente e transmitiu seguranga ao cliente (credibilidade) ou porque ele possui

conhecimentos suficientes para realizar o servigo (competéncia).

Para evitarmos tal ambigiiidade, os juizes se reuniram e chegaram no
consenso de unir as duas necessidades (competéncia e credibilidade), em uma tunica
dimensdo determinada de confianga, conforme ZEITHAML havia propostc no seu
trabalho de dimensdes da qualidade de servigo.

Confianga

C1,C2,C3,C4,C5,C6,
C7,C8,09,C10,C11,
C12,C13,C14,C15,C
16,G1,G2,J1,J2,13.M
1,M2,T1,U1,X1,X2,
71,72.EE1

C1,C2,C3,C4,C5,C6,
C7,08,09,C10,C11,
C12,C13,C14,C15,C
16,G1,G2,J1,J2,13,T
1,U1,V1,X1,X2,21,Z
2,EEI

27

30

90%

40




Desenvolvimento da Parte Prética

Tab. 4.3 Concordéncia dos juizes na alocagio de Incidentes Criticos. (continuaciio da tab. 4.2)

Elaborada pelo autor.

Até agora foram obtidos todos os incidentes criticos e foi feito o agrupamento destes
em itens de satisfacdo e dos itens de satisfacdo em dimensdes da qualidade. Todas as
informagdes necessarias para a geracio dos itens a serem contemplados no questionario ja
existem. Passa-se agora ao desenvolvimento da pesquisa, onde outras consideragdes serdo

feitas antes do uso das informagdes obtidas até agora.

4.1.5 Quinto Passo: Desenvolvimento da Pesquisa

Elaboragéio do Questionario

(O questionario de satisfacfio do cliente tem como objetivo determinar as
percepgOes e reagOes do cliente, relativas 4 qualidade do servigo ou produto que ele
consome. Assim, podem-se quantificar aspectos considerados intangiveis, de dificil
medigio.

Segundo Hayes (2001), a formulagiio do questionario a ser levado aos clientes ¢

composta por quatro itens primordiais:

Determinaggo das questdes a serem utilizadas no questionario;
Sele¢o do formato das respostas;

Defini¢éo da introdugéio do questiondrio;

= 2 =

Determinagfio do contetido do questionario.

Procurou-se elaborar um questiondrio nfio muito extenso, para que as pessoas
fossem responde-lo, ndo iriam perder o interesse em fazé-lo. Além disso, as questdes
do questionario ndo eram do tipo indutivas ou com excessiva quantidade de detalhes.
As questdes a serem utilizadas no questiondrio foram estabelecidas conforme as
pesquisas do Método do Incidente Critico. Elas abordam a maioria dos tdpicos
citados, na qual todas as dimensdes da qualidade encontradas sfio sempre

representadas por pelo menos uma pergunta.
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Com os itens de satisfagfio apresentados anteriormente, foram definidas todas
as questdes da pesquisa, que ¢ composta por duas partes, cada uma com 30 questdes,

cuja distribui¢do em relagfio 4s dimensdes da qualidade pode ser vista a seguir:

Dimensdes da Qualidade Questies
Velocidade de Atendimento |1
Flexibilidade 2,3.4,5,6,7
Confianca 8,9,10,11,12,13,14,15,16,17,18,19
Atendimento/ Atmosfera 20,21,22,23,24 25
Acesso 26,27,28,29
Consisténcia 30

Tab. 4.4 Questdes relacionadas as dimensdes da qualidade

Elaborado pelo autor

HAYES (2001) apresenta em seu estudo somente conceitos para a
determinacdo dos itens a serem inseridos na pesquisa e para a determinagio do
desempenho da empresa em cada item, nfio entrando no mérito da avaliagio da
importincia dos itens. Para eliminarmos tal deficiéncia, foi anexada ao questionario
uma coluna para o preenchimento da nota da importincia com relagiio ao item.
Assim, é possivel estabelecer prioridades de agdes baseado em duas varidveis:
avaliagio da importancia do item e do desempenho do item referente ao servigo

prestado.

Quanto ao formato das respostas, preferiu-se utilizar o método Likert
(LIKERT, 1932 apud HAYES, 2001) que consiste na escala com cinco opg¢des. A
escala de cinco opgles € interessante, visto que o nimero impar de alternativas
permite que o entrevistado se posicione de forma neutra e segundo HAYES (2001),
um namero de opgdes maior que cinco ja apresenta niveis de confiabilidade néo

muito maiores, acrescentando incrementos minimos na utilidade da escala.

4.1.6 Dimensionamento da Amostra
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O primeiro passo no dimensionamento da amostra foi ter uma idéia da ordem
de grandeza do universo de dados necessario. O célculo utilizado foi o de tamanho da
amostra em estimativas de média. Tal célculo e seus paridmetros estfio apresentados
no Anexo 4, “Dimensionamento da amostra”, tendo como resultado preliminar 33
pessoas.

A empresa julgou que poderia obter mais dados, com ganho de preciséo final.
A empresa realizou um levantamento dos registros de clientes que recentemente
tiveram contato com o Prevfone. A coordenadora da area selecionou alguns clientes e
julgou que cerca de 100 clientes responderiam a pesquisa sem prejuizo da
confiabilidade dos dados.

Realizou-se entdo o calculo inverso: a determinagio da precisdio dos
resultados oriunda de uma nova amostra. Esse calculo também é demonstrado no
Anexo 4. Chegou-se a uma precisio de 0,115 em uma escala discreta de 1 a 5, ou
seja, 1/9 da menor divisdo.

Concordou-se entfio que a amostra resultaria em um resultado significativo

para analise.

4.1.7 Resultados

A primeira informac#o a ser retirada foi: analisando o atendimento prestado
como um todo (conjunio das dimensGes), qual a qualidade geral observada?
Para tal calculo, efetuou-se a média das notas de cada questionario,
resultando nos seguintes valores:
*  Imporiincia Média: 4,13
= Percepegfio Média: 3,53
»  Qualidade Média: -0,60

Lembrando que a precisio dos valores ¢ de 0,115, e que séo 100 questionarios na

amostra, a precisfio dessa média ¢ 0,115/ V100 =0,012. Uma primeira observagdo &
que tanto as notas para percepgdo quanto para a importincia estdo relativamente altas
(70% da escala) e, via de regra, no mesmo patamar. [sso mostra que além dos
clientes exigirem bastante servi¢o da central de atendimento, também estéo contentes

de maneira geral com o servi¢o que vém recebendo.
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O préximo passo foi “desdobrar” os dados e identificar em quais os itens
desconformes. A primeira andlise foi feita para cada dimensfio a que as perguntas
correspondiam. Levantou-se a nota média para expectativa e percepgdo por

dimens#o, que estd descrita na tabela 4.5 e ilustrada nos graficos da figuras 4.3 e 4.4.

Impacto Desempenho
Velocidade de Atendimento 4,71 2,7
Acesso 3,76 3,86
Confianga 4,08 3.47
Flexibilidade 4,60 3,54
Atendimento/dtmosfera 4,05 3,34
Consisténcia 3,86 3,67
Legenda para Registro das Avaliagies
Importincia do Critério Desempenho percebido no critério
5 Total Importincia 3 Otimo
4 Alta Importéncia 4 Bom
3 Média Importancia 3 Reguiar
2 Pequena Importancia 2 Ruim
I Nenhuma Importincia I Péssimo
N Nio tenho conhecimento N Nao tenho conhecimento

Tabela 4.5 — Resultado da pesquisa de satisfacfio do cliente

Elaborado pelo autor
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5,00
4,00
3,00 +
2,00

| 1,00

0,00

Desempenho X Importancia para Clientes

4,71 : ' — 460

Velocidade de Fiexibilidade Confianga Atendimento/ Acesso Consisténcia

Atendimento Atmosfera
EDesempenho O Importancia

Fig 4.3: Gréfico do desempenho médio e importincia média por dimens3o dada pelos clientes.

Com essas informagdes, foi possivel avaliar a diferenga média por dimenséo

¢ ter uma primeira idéia mais especifica da visSio dos clientes sobre a qualidade do

servigo. A figura 4.4 mostra essa diferenga. Nota-se neste grafico, o tamanho das

barras indica a qualidade, enquanto o posicionamento e o sinal delas mostra o nivel

de desempenho ¢ de importdncia para cada pergunta, o que resume os graficos

anteriores,

0,50
0,00
-0,50
-1,00
-1,50
-2,00
-2,50

Diferenca: Desempenho e Importincia dada pelos Clientes

Velocidade de Aendimento/
Aendimenio  Flexibiidade Confianga  Atmoskra Acesso  Consiséncia

— c— - = R
oo .  om
: <061 . 0.7

-1,05

-2,00

Fig 4.4: Grifico da diferenca entre desempenho e importincia por dimenséo dada pelos clientes.

A

vistas de

principal mensagem deste grifico € que as dimensdes da qualidade sdo

forma diferenciada pelo cliente. O tempo de duragfio e/ou prontiddo da

45



Desenvolvirnento da Parle Pratica

empresa € de seus funcionarios em prestar o servigo (velocidade no atendimento), o
qudo agradavel € a experiéncia que um cliente tem durante a prestagio de servigo
(atendimento/atmosfera) e a facilidade com que o cliente entre em contato com o
fornecedor do servigo (acesso) sfio as dimensdes que devem ser tratadas de forma
prioritaria, visto que, além de possuirem um desempenho negativo, a diferenca

relativa entre desempenho e importincia € maior.

42  Aplicaciio do Modelo dos 5 Gap’s

Conforme andlise dos questionarios demonstradas anteriormente, constata-se
a existéncia de um Gap do Consumidor (Gap 3), ou seja, na maioria das dimensdes
da qualidade ha uma diferenga entre o servigo percebido ¢ o servigo esperado pelo
cliente na central de atendimento. As causas responsdveis por esta lacuna podem
consistir em um efeito somatério dos fatores dos outros Gaps. Assim, existindo o

Gap 5, devem existir pelo menos uma falha relacionada a um dos demais quatro

gaps.

A seguir, serfio analisados para cada dimensio da qualidade, os problemas
relacionados ao servigo de atendimento, para resultar num direcionamento de agoes.
O mesmo questiondrio passado para os clientes serd respondido pelos atendentes,
para avaliar se o atendente conhece as expectativas dos clientes. Os resultados foram

resumidos nos seguintes graficos:

46



Desenvolvimento da Parle Pratica

Notas de importincia: Clientes X Atendentes

5.00
4,00
3.00 |
2,00
1,00 -
i 0,00
Velocidade de  Flexibilidade Confianga Atendimento/ Acesso Consisténcia
Atendimento Atmosfera
H Atendentes OClientes

Fig 4.5 — Média das notas de imporifncia atribuidas as dimensdes da qualidade pelos atendentes

e clientes.
Diferenca Importancia: Clientes X Atendentes
Velocidade de Aendimenio/
Aendimenio  Flexibiidade  Confianga Almosfera Acasso Consisténcia
0,20
0,02
0,00 T 1
-0,03
-0,20 F -U 16
0,40 '0 =
. ; -037 o
-0,60 -0,52

Fig 4.6 — Diferenca entre a média das notas das dimensdes da qualidade pelos clientes e

atendentes

A maioria das notas atribuidas as dimensdes da qualidade pelos clientes foi
mais elevada do que dos atendentes. Porém as diferengas comparadas
proporcionalmente com relagdo ao tamanho da escala, pode-se afirmar que, de uma
maneira geral, nfo existe discrepincia significativa entre as notas de importéncia

dadas pelos clientes e atendentes das dimensdes da qualidade. Destaca-se o item
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Atendimento/ Atmosfera, aquele que teve maior diferenca entre as notas dadas pelos
clientes e atendentes, seguido dos itens Acesso e Confianca.
A seguir, serdio analisados os Gaps da qualidade para identificar os pontos de

falha que contribuem para a existéncia do Gap 5.

4.2.1 Gap 1 - A geréncia nio conhece as expectativas do cliente

Para constatar a existéncia do Gap I, sera comparada a percepgéo da geréncia
com relago a expectativa do cliente e a real expectativa do cliente. Para tanto, pode-
se aplicar o questiondric realizado com os clientes (apresentado na analise da
metodologia do Incidente Critico - MIC) & geréncia responsavel pela Central

Telefonica. Desse modo, permite-se fazer a analise comparativa desejada.

importancia; Clientes X Geréncia

6,00

| 5,00

4,00
3,00
2,00

| 100

0,00

Velocidade de Flexibilidade Confianca Atendimento/ Acesso Consisténcia
Atendimento Atmosfera

mGerente EICliente |

Fig. 4.7 Média das notas de importincia atribuidas as dimensdes pela geréncia e clientes
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Diferenga Importancia: Clientes X Geréncia

Velocidade de Atendimento/

Atendimento Fiexibilidade Confianga Atmosfera Acesso Consisténcia
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000 | z - THEEE {
060 t———————a8— e ——— o — |
-1,00 e ce BRI
-1,50 1,25
-2 ) 00 TR ey T = =Te‘- 2
-2,50

-3,00
-3,50

Fig. 4.8 Diferenca das notas de importéincia atribuidas s dimensdes pela geréncia e clientes

Percebe-se que a maioria das notas atribuida pelos clientes € maior do que
aquelas atribuida pelo gerente, com excegfio da dimenséio velocidade de atendimento.
A principal mensagem dos dois gréficos € que, apesar da visdio dos gerentes com
relagdo as expectativas dos clientes estarem muito préximas as reais expectativas
deles, a geréncia desconhece com maior intensidade a necessidade do cliente em
saber o que esperar de um servigo (consisténcia) e da importincia que ele da para o
conhecimento e seguranga do atendente (confianga — seguranga & competéncia).

Para melhor entender o motivo das duas dimensdes apresentarem maiores

diferencas, foram “desdobradas” as dimensBes para cada pergunta do questionario.
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Dimensio Confianca

| Importancia: Clientes X Geréncia

5 54,86

8 9 10 " 12 13 14 15 16 17 18 19

MGerente ECliente

Fig. 4.9 Média das notas de importiinecia das questdes referentes & dimensdio confian¢a

{ Diferenca Confiancga : Clientes X Geréncia
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6.00
-0,50 |
-1,00
-1,50
-2,00
-2,50
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Fig 4.10 Diferencas das notas de importincia das questies referentes & dimensio confianca

Para esta dimensfo, as perguntas referentes a informacgfio precisa de taxas
(Pergunta 17) e exposi¢do completa dos produtos, mesmo quando ndo solicitadas
(Pergunta 18) sdo aquelas em que a geréncia destacou como sendo “pouco
importante” e a média dos clientes ficou entre “importante” ¢ “muito importante”.
Um dos fatores que influencia fortemente esta discrepéncia de notas € a questiio da

orientacdo das pesquisas de mercado (analise das reclamagdes, condugio de estudos
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em clientes-clave), ou de uma maneira simplificada, a falta de visdio por parte dos
administradores da empresa que presta o servigo de quais sfio as reais necessidades
de seu cliente. A 4rea de marketing nfio tem interagfo com a central de atendimento,
néo possui responsabilidades referentes conhecimento do perfil do cliente que
solicita os servigos da Prevfone, a reclamagdes. Através de conversa com gerente de
Marketing, foi constatado que o foco da 4area volta-se ao produto em si:
caracterizagfio do produto, material de vendas, publicagdes na midia (site da internet,
jornais e revistas) e publicagdes internas (jornal interno, normas do banco, material

de treinamento para gerentes).

Dimensdo Consisténcia

Esta dimensfio ¢ composta por uma unica pergunta, que consiste na
padronizaciio do atendimento, independente do atendente. A diferenca entre as notas
dadas pelos clientes ¢ gerentes ¢ elevada, concluindo que a percepeiio do gerente néio
€ a mesma do cliente.

As ac¢les que terfio foco na melhoria das deficiéncias ligadas a dimensdes
Confianca € Consisténcia deverfio buscar alternativas para a otimizagio da
comunicagdo vertical dentro da hierarquia da empresa. Devem ser adotadas acdes
que atinjam os atendentes, principal contato entre a empresa e os clientes: reunides
para os atendentes explorem as reais necessidades dos clientes, o feedback de

reclamagdes e davidas,

4.2.2 Gap 2 - As especificacdes e procedimentos de servigo nio sio adequados

Para constatar a existéncia dessa lacuna, deve-se realizar uma analise critica
de quanto as especificagdes e procedimentos existentes traduzem e atendem as
expectativas dos clientes identificadas pela geréncia. Seri verificada a existéncia de
procedimentos relativos ao atendimento, de metas estabelecidas ¢ indicadores de
desempenho para se realizar monitoramentos continuos, através de um levantamento
junto a geréncia. Baseando-se no grau de importincia das dimensdes da qualidade
dada pela geréncia, pode-se realizar a andlise desejada ¢ a coeréncia das

especificagdes e normas existentes.
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Consisténcia. Para que haja consideravel importincia nesta dimens3o, é necessario
um certo grau de padronizac¢fo nas técnicas de atendimento para todos os atendentes.
Mesmo que os atendentes nfio possuam as mesmas habilidades ¢ conhecimentos, é
possivel que todos tenham em mente uma mesma linha de pensamento na qual eles
consigam seguir. Considera-se que os treinamentos, recrutamento de mio de obra ¢
material de apoio acessivel para todos sio ferramentas importantes para garantir uma
boa consisténcia no servigo.

A empresa, neste aspecto, procura limitar a utilizacdo de scripts, pois valoriza
a personalizagio de cada atendimento. O processo de selegfio procura encontrar
pessoas com requisitos técnicos gue garanta um atendimento consistente, através da
capacidade de entender as exigéncias de cada situa¢iio. O atendente consegue
desenvolver o know- how proveniente da sua pratica. Quanto a0 material de apoio,
existe um sistema “Previdéncia em Destaque”, que consiste numa pagina na rede do
banco que contém informac¢des diversas a respeito dos produtos, dos processos, das
rentabilidades dos fundos, da legislagio, etc. Este material é extremamente deficiente
em informagdes, visto que, constantemenie, encontram-se desatualizadas ou
indisponiveis. A probabilidade do atendente repassar as informagdes incorretas ou
procedimentos nfio coerente com a realidade ¢ bastante grande, o que pode repercutir
negativamente no servico da empresa. Muitas vezes, ele nem ¢ capaz de identificar
tal acdo.

Com relagdo aos treinamentos, sio muito raros e provenientes de
necessidades emergenciais. N3o existe nenhum programa previamente preparado; os
langamentos de novos produtos sdo fatores responsaveis pela demanda dos
treinamentos.

Conclui-se que, mesmo com atendentes capazes de realizar as tarefas, o

atendimento pode se tornar inconsistente.

Velocidade de Atendimento. O item velocidade merece atencdo especial, pois é
aquele que mais influencia na percepgdo do servico. Algumas metas foram
estabelecidas, como tempo de espera (30 segundos) e tempo do atendimento (3

minutos), com o intuito de preservar a qualidade desta dimensdo. O monitoramento
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das filas de atendimento ocorre através do sistema Symposium, na qual a supervisora
¢ capaz de visualizar o status de cada atendente (logado, pausa, atendendo ou espera)
e seu tempo de atendimento daquele instante, o tempo médio de atendimento e a
expectativa de espera de cada fila, a quantidade de atendentes por starus de
atendimento, o tamanho da fila instantdneo e a quantidade de ligagdes atendidas nos
altimos 10 segundos. A atualizagio ¢ feita em intervalos de 2 segundos. As cores
determinam o cardter emergencial da fila, instigando a atuag@io da supervisora: para
atendimentos acima de 5 minutos, a cor vermelha aparecera no visor relacionando o
atendente responsavel pelo atraso; entre 3 e 5 minutos, a cor verde ¢ abaixo de 3
minutos, a cor amarela. Caso o atendente estiver relacionado com a cor vermetha, o
supervisor pergunta os motivos da demora e procura prestar auxilio maximo para

esfe atendente.

Atendimento / Atmosfera. Esta dimensdo € extremamente importante na visdo do
cliente, pois remete o nivel de prazer que o cliente tem em participar ou estar
presente no atendimento. Para reduzir a sua ansiedade durante o processo, a
comunicagio realizada através de uma linguagem acessivel é extremamente
importante. Os atendentes nfio devem expressar-se de maneira abreviada
{expressando em siglas) e evitar termos previdenciarios complexos (ex: tibua
atuarial). No caso estudado, o produto de previdéncia € extremamente complexo, o
que gera muitas duvidas. O atendente ird atender muitos clientes leigos no assunto,
que farfio perguntas até certo ponto descabidas (como verificado no método do
incidente critico) ou até mesmo, clientes de alto conhecimento técnico. Ndo obstante,
o atendente precisa dispensar uma atencio personalizada ao cliente e ser cortés ¢

paciente.

Acesso. A dimensfo Acesso envolve facilidade de entrar em contato com o
fornecedor de servigos. A Central de Atendimento funciona no horario das 9:00 as
18:00, consideravelmente um periodo amplo de atendimento. O telefone para contato
¢ divulgado no site do banco e da Previdéncia, nos take ones (folhetos) encontrados
nas agéncias, nos informativos internos do banco ¢ nos regulamentos enviados aos

participantes. Com a mudanga organizacional da empresa, o telefone de contato ac
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servigo sofreu alteragdes para o telefone do Bankfone. Um més anteriormente a
mudanga, todos os clientes foram alertados através de um aviso prévio para que
pudessem adquirir 0 novo telefone. Assim, a disponibilidade do telefone, o horéario

de atendimento e avisos prévios estdo coerentes com as expectativas dos clientes.

Confian¢a. A maioria dos processos internos da empresa (ex. transferéncia de planos
entre entidade, resposta para o Disk Ifan) segue uma lista de pendéncias, na qual
encontram-se informagfes referentes ao tempo de atraso desde a solicitagéo,
histérico de todos os procedimentos tomados anteriormente € as pessoas que se
envolveram no processo. A geréncia estabeleceu metas com relagdo ao tempo do
cumprimento de prazos. Caso esta meta fosse atingida, imediatamente, um aviso sera
enviado para o gerente direto da Central de Atendimento ¢ outro, para o supervisor
da 4rea. Este deverd tomar as devidas providéncias, resolvendo o problema ou

repassando a um atendente.

Flexibilidade. O produto de previdéncia ¢ fortemente regulamentado por um orgéo
chamado Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP), que ¢é responsével pelo
controle e fiscalizagdo dos mercados de seguro, previdéncia privada aberta,
capitalizagfio e resseguro. Poucas vantagens referentes ao produto em si podem ser
oferecidas ao cliente; portanto, outros aspectos do servico devem ser altamente
valorizados como: pacote de servigos (habilidade de oferecer servigos variados
dentro de um determinado periodo), recuperagéo de falhas (habilidade de recuperar-
se de uma falha percebida pelo cliente), projeto de servigo (habilidade de introduzir
novos servigos que melhor atendam as necessidades dos clientes).

Referente a flexibilidade do projeto de servigo, o sistema telefdnico com opgdes-
URA (Unidade de Resposta Audivel) é extremamente eficiente, pois lida com
problemas estruturados. Ele tem a capacidade de responder questdes simples e ao
mesmo tempo, bastante requisitadas como saldo do fundo ¢ movimentagbes do
plano. Para o banco, elimina custos pela mdo de obra, oferece questfes mais
elaboradas aos atendentes (enriquecimento de cargos), diminui o risco das filas e

conseqilentemente, a insatisfa¢éo do cliente.
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Com relagdo a recuperagio de falhas, pouco esforgo concentra-se neste assunto. Uma
boa recuperagio de falhas pode transformar clientes furiosos e frustrados em clientes
leais. O sistema de operagOes possui pouca habilidade de reagir eficaz e rapidamente
a possiveis mudancas inesperadas nas expectativas dos clientes e no processo. Os
atendentes possuem pouca autonomia para romper barreiras, resolver casos pontuais.
O atendente repassa para o gerente e este, encarregard de tomar as providéncias
necessdrias. Ndo existe feedback do caso; tampouco, poucos atendentes procuram

saber quais solugdes foram tomadas.

Custo. A dimensdio Custo do Servigo estd fora do escopo desde estudo, pois o
servigo ndo é cobrado; somente a ligagfo telefonica serd de custo do cliente quando

realizada dentro da drea da Grande Sdo Paulo.

Tangiveis. Quanto a Central Telefonica, pode-se concluir que nfio existem itens
tangiveis, assim, o cliente ndo consegue avaliar o servigo antes da operagdo em si.
Ao contrario de uma empresa de transportes, nas quais as condi¢des do caminhgo, os
uniformes dos funcionarios tém uma influéncia muito grande na formagfio da

percepedo de qualidade no cliente.

4.2.3 Gap 3 — O servico prestados ndo segue as especificacdes e procedimentos

de servico

Para constatar a existéncia dessa lacuna, deve-se verificar se a performance
do servigo prestado € coerente com as especificacdes estabelecidas.
A deficiéncia de desempenho na dimensio Atendimento/Atmosfera (cortesia € a
atengdio personalizada ao cliente) estd intimamente ligada ao Gap 3 do modelo
apresentado. Um dos fatores que mais influencia este gap diz a respeito a adequagdo
do funcionario ao trabalho realizado ¢, de acordo com algumas declaragdes de
entrevistados ja citados neste texto, a falta de postura e cordialidade dos atendentes
eram fatores criticos de relacionamento.

As ag¢des de melhoria que fizerem parte do novo conceito de servigo deverdo
buscar alternativas para que a deficiéncia interna relacionada a dimensdo

“Atendimento/Atmosfera” seja combatida. Uma possivel alternativa para esse gap
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poderia ser, por exemplo, 0 aumento do nimero de treinamentos especificos para os
atendentes, a melhoria no processo de selegdo de funcionarios, buscando um perfil
mais adequado para a 4rea de telemarketing, motivacéio no trabalho e estimulos para
trabalho em equipe.

Quanto & dimensio Flexibilidade, destacam-se dois fatores importantes para
contribuir com este gap. Referente ao sistema Symposium, a variedade de varidveis
de monitoramento faz com que o sistema de controle seja perfeitamente eficaz,
através da caracterizagiio da situacio em tempo real. Ele fica somente a disposigdo
do supervisor, ou seja, o atendente nfo tem a percepgdio do tempo elevado de espera
ou se o tempo de atendimento para um determinado cliente ultrapassou a meta.
Assim, percebe-se que a meta existe ¢ ¢ bastante clara, porém, os proprios atendentes
ndo sfo capazes de se auto monitora-los; somente o supervisor possui tal func#o.
Para acabar com a deficiéncia da falta de controle na fila por parte do atendente, a
instalacdo de um quadro eletrénico de facil visualizagdo poderia ser uma solugdo
interessante para este problema, visto que o atendente poderia medir sua performance
¢ comparéa-la com a dos demais.

O outro fator ¢ a lentiddo das ferramentas de trabalho no atendimento.
Através de conversas com os proprios atendentes, eles relataram que seria impossivel
o cumprimento das metas definidas pela geréncia se o “Notes”, programa para
registro de Ordens de Servigo (OS) e suporte de informagdes dos produtos e
processos, continuasse lento. Neste caso, verifica-se que existe a baixa adequagéo da
tecnologia A tarefa.

Em diversas ocasides, a falta de penalidade com relagdo ao compromisso das
metas, em grande parte faz com que estas ultimas sejam desconsideradas ou
desacreditadas. Sugere-se neste caso, um sistema de recompensa baseado na
performance do servigo, para que tal fato nfio ocorra. Tal fato pode contribuir para a

consisténcia do servigo.

4.2.4 Resumo dos Gaps

Gap 1
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Deficiéncia Solugao
A geréncia desconhece a -Pesquisas sobre as expectativas dos consumidores,
expectativa do cliente para através de andlise das reclamagdes, condugo de estudos
itens de consisténcia e em clientes-clave, etc;
confianga -Utilizagdo eficaz dos resultados de pesquisa de
marketing;
-Aumento da interagfio entre geréncia € 0s
consummidores;

Tab 4.6 Resumo das deficiéncias e solucdes referente ao Gap 1

Elaborada pelo autor
Gap 2
Ponto Forte Ponto Fraco Solucoes
Consisténcia -Limitar a utiliza¢do de | -Material de apoio -Atualizar o material
scripts, para desatualizado e com | periodicamente,
personalizacio do poucas informacgdes | definindo responsavel
atendimento -Treinamento raro e | de cada area
-selecdo adequada proveniente de -Workflow dos
necessidades processos
emergenciais -Informativo das
mudancas (interna)
-Treinamentos
programados
Velocidade de | -Estabelecimento de ~Revisdo das metas
Atendimento metas para tempo de estabelecidas
espera e tempo de
atendimento
-Monitoramento visual
e instantineo
Atendimento / | -Evitar abreviagdes ou -Treinamentos
Atmosfera termos previdenciérios relacionados a
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reagir eficaz e
rapidamente a
mudangas
inesperadas

complexos técnicas de
comunicagio
Acesso -Disponibilidade do
telefone, horério de
atendimento, avisos
prévios
Confianca -Metas para conclusio Revisfio das metas
de pendéncias
Flexibilidade -Flexibilidade de -Produto de -Pré-planejamento
projeto (URA) previdéncia € (antecipar problemas)
fortemente
regulamentado
-Pouca habilidade de

Tab 4.7 Resumo dos pontos forte e fracos e solugdes referente ao Gap 2

Elaborado pelo autor
Gap 3
Deficiéncia Solugio
Falta de postura e cordialidade Aumento de treinamentos, sele¢do adequada

Dificuldade de auto-policiamento

dos atendentes

Sistema de visualizagio para todos os atendentes

Falta de penalidade no compromisso

das metas

Servigo

Sistema de recompensa baseado na performance do

Lentidao do sistema Notes

Verificagdo com o sistema

Falta de Motivagao para resolucéo de

problemas

Planos de carreira incentivadores e transferéncia de

poder de decisdo aos empregados
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Tab. 4.8 Resumo das deficiéncias ¢ solucdes referente ao Gap 3

Elaborade pelo autor

4.3  Diagrama de Causa-e-Efeito — “Espinha de Peixe”

Determinadas as principais dimensdes da qualidade, serdo identificadas as
suas possiveis causas através do Diagrama de Causa-c-Efeito, para posteriormente se

eleger, dentre elas, as principais.

Velocidade de Atendimento

Um dos itens mais citados nas entrevistas foi a velocidade em o que cliente €
atendido. Isso acontece porque as filas e como elas sfo gerenciadas séio aspectos dos
mais sensiveis e importantes na percepg¢do do cliente quanto & qualidade do servigo
prestado, devendo merecer, numa maiotia de vezes, grande atengdo gerencial. Nas

entrevistas, muitas reclamagdes foram feitas sobre o atendimento, tais como:

“Demora no atendimento, tentei duas vezes, sendo que na primeira aguardei por 15
minutos e desisti. Ja na segunda tentativa eu demorei 20 minutos para falar com
uma operadora.”

“Tempo de espera (detesto a musiquinha de espera, fora o tempo ... )"

Para melhor entender como os principais motivos de tantas reclamagdes, foram
feitas algumas entrevistas com trés pessoas: o coordenador de toda a central, o
supervisor direto dos atendentes e um atendente. Assim, foi possivel coletar os
problemas e opinides de diferentes pontos de vista. Concluiu-se que os principais

tépicos que contribuiram para a velocidade do atendimento foram:

1. Falta de atendentes nos horarios de pico

2. Capacitagio da estrutura para a demanda grande

3. Elevadas demandas devido a sazonalidade (langamento de novos produtos,
campanhas)

4. Pouco suporte para resolugéio de duvidas

59



Desenvolvimento da Parte Prafica

5. Falta de capacitag@o dos atendentes

6. Falta de envolvimento dos funcionarios

7. Pré-script adequado

8. Desgaste do operador

9. Falhas no sistema/ Sistema inadequado (Técnicos/ manutengdes periddicas)

10. Dependéncia para tomada de decisdes de outras 4reas internas

Os topicos foram organizados e acrescidos de algumas causas que poderiam
contribuir com a falha e que possivelmente a equipe de entrevistados nfio havia

lembrado durante a entrevista. A partir dai, foi feito o diagrama de causa e efeito:

Atendentes] Demandas
< Elevads
Quantidad Ausd d Faita de
uantdade uséncia de Capacitagio = — Desgaste
mnsuficients Procedimentos - - 9
N, Padronizados =Sk
Sobrecargado ™\ Enfgten;: . mBﬁg—zgao
Cal Hora 3
i =it Cuanbdade
Lenbdéo § N Insuficiente
Motivacdo  —————r ——7—\ )
Matenal de Ny ) 225 Eerensiae
Consulta Autonomia e dc
y atendentes
o Desatualizado oy Comprometiment
Incorreto da Empresa “Tempo |
E ¥ 4 -s| Elevado
de Espera
A
Manuteng 7
- “- —
n v
<fe
=1 [4E=]

Fig. 4.11 Diagrama de Ishikawa para tempo elevado de espera

Elaborado pelo auior

Por motivos de visualizago, ndo foram inseridas as causas do terceiro patamar

de detalhamento (“espinhas pequenas™) no diagrama causa e efeito da figura 4.11.

by

Solicitou-se 4 coordenadora priorizar as principais causas referentes ao efeito

(elevado tempo de espera), para que se possa fazer um estudo mais aprofundado nos

itens que mais influenciariam no baixo desempenho. Foram atribuidas notas que
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variavam de 1 a 5 (baixa importincia a muita importidncia) para cada “ramo” da

tabela a seguir:
Efeito: Tempo Elevado de Espera
Notadela$s
Espinha v
Espinha Média Espinha Pequena Importincia
Grande
] Falta de Treinamentos 4
Falta de Capacitagiio
Selecio Inadeguada 2
Horas extras 2
Desgaste
Demandas Elevadas 5
Sobrecarga dos atentendes  (Quantidade insuficiente de atendentes 5
Atendentes Baixa Remuneracio 3
Autonomia 5
. Comprometimento da Empresa 5
Motivacio _ _
Disponibilizacéio de Informacgdes 4
Processos internos lentos 4
Infraestrutura Fisica Inadequada 4
Auséncia de Procedimentos i
Padronizado
Sobrecarga do supervisor para ] o ]
Quantidade supervisor insuficiente 2
Suporte consulta
Pouca Quantidade (Insuficiente) 5
Material de Consulta Desatualizado ou Incorreto 5
Lentiddo para acesso 4
Falhas no Sistema 2
Limitado/Pouca Informagses 4
Sistema
Falta de Manutengio 1
Pouco Contato com ¢ Sistema 4
N Falta de Comunicacio 4
Areas Internas
Demora por Respostas 4

Tab. 4.9.Causas e notas de importincia para o efeito tempo elevado de espera

Elaborado pelo autor
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Como se pode ver na tabela 4.9, ha algumas causas dentre varias existentes ou
que deveriam existir formalmente na empresa, que possuem maior responsabilidade

pela falha no requisito que esta sendo analisado.

A partir da anélise do diagrama de espinha de peixe e de Pareto, identificam-
se quatro fatores de maior grau de importancia dada pela coordenadora. Entre eles
estdo: desgaste dos atendentes devido a demandas elevadas, sobrecarga dos
atendentes em func¢do da pouca quantidade de m#o de obra, motivacio (autonomia,
comprometimento da empresa) ¢ suporte inadequado (pouca padronizacio dos
processos ¢ material insuficiente, desatvalizado ou incorreto). Cada fator sera
analisado detalhadamente, para que haja um melhor entendimento do problema e
assim, gerar propostas de melhoria. As propostas de melhoria para o fator motivagéo
ndo serdo abordadas, pois ndo se encontram no escopo deste trabalho, em virtude do
pouco conhecimento na drea de Recursos Humanos. Neste caso serd feita uma

analise da situa¢do atual como proposta de estudos posteriores.

4.3.1 Desgaste e sobrecarga dos atendentes

O desgaste e sobrecarga podem ter inimeras causas, mas neste caso foram
apontadas especificamente duas: a demanda elevada e a quantidade insuficiente de
atendentes. Em primeira andlise pode-se considera-las como dependentes, € de certa
forma déo uma impressdo de reciprocidade, ou seja, uma como causa da ouira.

A disponibilidade dos atendentes depende das férias previstas por lei, das
licencas médicas ou de maternidade, tempo de descanso, faltas etc. A demanda de
clientes € sazonal. Um dos principais fatores que contribui para o aumento da
demanda sfio as “campanhas”, periodos na qual os esforgos comerciais voltam-se
especialmente para determinados produtos do banco, gerando duvidas em sua
comercializacfio e caracteristicas principais. Também contribuem o langamento de
novos produtos, maior divulgacio nos canais de midia, davidas no preenchimento da
declaragfo de imposto de renda e 0 aumento de contribuigdes para abatimento fiscal.

Considerando que a demanda de clientes é um fator ndo controldvel para este
estudo, os esforgos deverdo ser concentrados na quantidade ideal de atendentes que

ofereca o nivel desejavel da qualidade no atendimento.
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Para verificar se a quantidade de atendentes € ideal, deve-se analisar o

desempenho no tempo de atendimento de cada atendente ao longo do dia.

4.3.1.1 Desempenho dos atendentes

4.3.1.1.1 Analisc Quantitativa

Para a analise do desempenho dos atendentes, foram coletados dados
referentes ao tempo médio de atendimento de cada atendente referente ao més de
junho. Foram utilizados os conceitos estatisticos, encontrando-se o tempo médio
total, desvio padriio, limites superior e inferior de controle e especificado, média

especificada pela geréncia, conforme tabela a seguir.

RSorrilha 0:02:11
Nilvap 0:02:28
Prafael 0:02:45
Miguel 0:02:47
Taniana 0:03:08
Gilson 0.03:40
Ginama ~ 0:03:58
Bruno 0:04:10
Ximena 0:04:22
Danivil 0:04:27
Francia 0:04:51
Gislene 0:04:53
Pereira 0:05:12
Média 0:03:46
Desvio Padrao 0:01:00
LSC 0:06:46
LIC 0:00:46
Média Especificada 0:03:00
LSE 0:04:00
LIE 0:00:00

Tab 4.10. Tempos de cada atendente

Elaborado pelo autor

Observando-se a média da amostra de 3’46”, concluimos que o desempenho
global dos atendentes ndo € igual aquele estabelecido pela geréncia de 3°00”. Uma

anilise estatistica do intervalo ideal é baseado nos limites superior e inferior de
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controle, respectivamente: 6°46” ¢ 0°46”, ou seja, a distincia de trés vezes o desvio
padriio da média. Considerando a velocidade, um atendimento telefénico tem um
melhor desempenho quanto mais rapido for realizado. Assim, devemos desconsiderar
o limite inferior teérico e adotar o valor mais proximo de 0 (zero) para toda ¢
qualquer anglise. Como ndo h4 nenhum atendente fora deste intervalo, definiremos
um limite superior mais preciso, supondo um intervalo de especificagdio, limitados
por 1 desvio padriio da amostra em relagio a média especificada, ou seja, do objetivo
de 3°00”. Desta forma, pode-se ter uma visfo mais critica da amostra baseada no
objetivo especificado pela geréncia (lembrando-se que este objetivo reflete a
necessidade do cliente). Com 0 novo iniervalo de 0” a 4’007, observa-se que existem
seis atendentes acima do limite superior especificado. Assim, pode-se considerar que
esses atendentes devem melhorar seus desempenhos para que a média global

aproxime-se do objetivo.

Distribuigao Normal

LIE Objetivo Real |SE
35 4 "
I '
(]
w 3 e e -1 ; ' o S
8 L b .
Ees ' !
5 e . i . s T e & - 10
b= . 2 2 2! : 2
[ l § )
% 2 ol et = : S 15
©
o H I :
| o 15 . 2 ol : : <\
3 1 | 1 ; 1
° s !
s 1 = r
= 5 i :
L] |t 1
2 05 1 - . — - : -
1 ]
1 ]
ol - | ; b
2:00~2:30 2:30~3:00 3:.00~3:30 3:30~4:00 4:00~4:30 4:30~5:00 5:00~5:30

tempo medio de atendim ento

Fig. 4.12 Distribui¢io dos atendentes com relacfio aos tempos médios de atendimento

Elaborado pelo autor

Contudo deve-se prestar atengfio nos conceitos de acuracidade e preciséo:
Acuracidade: habilidade para produzir um valor médio mensurado que concorde com
o padréo usado ou valor real.

Precisdio: Habilidade de medir repetidamente o mesmo produto ou servigo € obter os

mesmos resulfados.
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Acuracidade (Média)

SiM NAO

Siv

Precisdo
{Repstitividads)

Fig. 4.13 Diferenca entre precisfio ¢ acuricia

Os atendentes na média podem estar relativamente bem acurados, ou seja, o
tempo médio de atendimento é proéximo ao objetivo estipulado pela geréncia. Porém,
existem atendimentos mais rapidos ¢ outros mais lentos, gerando uma média

consideravel, o que mostra a falta de preciséio no processo.

Propostas de Melhoria

Percebe-se uma falta de controle dos tempos de atendimento, observados na
amostra para cada atendente. Se nfio houver controle do processo, ndo serdo
detectadas as causas especials que resultaram em valores fora do confrole.
Recomenda-se 0 uso das cartas de controle para o processo com as seguintes
caracteristicas:

¢ Usado para identificar quando as causas especiais estdo afetando a variagéo
ou média do processo

e Separa variagdes naturais de causas especiais de variagdo

e Monitora 0 desempenho do processo em relagéo ao tempo

* Ajuda a reduzir a variabilidade do processo

e Ajuda a determinar que tipos de a¢des devem ser tomadas
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Quadro-resumo do desempenho do atendimento diario

Qtde Lig. Dias Tempo Média  Desvio Maior Menor
Atendente Total (a) Trab. Total {b) {a/b) Padrdo Amplitude| Valor Valor
DaniVil 855 16 18:05:47 00:04:38 00:01:01 00:04:04 | 00:07:52 00:03:48
Francia 1.030 17 08:57:24 00:04:43 00:00:47 00:02:31 | 00:06:08 00:03:35
Bruno 1.005 18 21:17:23  00:04:08 00:00:48 00:03:03 | 00:06:05 00:03:02
Taniana 278 15 16:09:07 00:03:29 00:01:26 00:05:37 | 00:07:29 00:01:52
PRafael 370 16 17:33:37 00:02:51 00:00:43 00:02:36 | 00:04:27 00:01:51
Gilson 1.299 18 06:23:54 00:03:37 00:00:29 00:01:55 | 00:.04:55 00:03:00
NilvaP 746 17 07:29:46 00:02:32 00:01:09 00:04:46 | 00:06:21 ©0:01:35
Ginalma 1.196 18 06:21:13 00:03:56 00:00:36 00:02:23 | 00:05:34 00:03:11
Ximena 973 17 14:34:36  00:03:52 00:00:46 00:02:35 | 00:05:09 00:02:34
RSorrilha 2.344 18 14:26:53  00:02:13 00:00:15 00:00:52 | 00:02:41 00:01:49
Miguel 2.128 17 05:53:12  00:02:52 00:00:29 00:01:57 | 00:04:06 00:02:09
Pereira 767 12 12:37:29 00:04:45 00:01:21 00:04:31 | 00:08:09 00:03:38
Eislene 18 5 01:28:05 00:04:54 (©0:03:42 00:09:40 | 00:10:10 00:00:30
Geral 13.009 AN 161:18:26 00:03:28 00:00:54 00:09:40 | 00:10:10 00:00:30

Periodo analisado de 01/11 a 27/11/2002
Tab 4.11 Desempenho médio dos atendentes
Elaborado pelo autor

Carta de Controle do desempenho de atendimento

—&—Danivil
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Fig 4.14 Caria de controle do desempenho de atendimento
Elaborado pelo autor

Os dados acima correspondem a um més de atendimento. A média dos
dados foi de 3°28”, um desempenho relativamente 6timo para um objetivo de 3°00”.

O desvio padriio de 0°54” sugere que os dados estfio mais concentrados, tornando-se

66



Desenvolvimento da Parte Pratica

num valor aceitivel. Quanto a sua variabilidade, pode-se verificar a ocorréncia de 5
pontos acima do limite superior de controle, demonstrando que ha causas especiais
no processo que devem ser analisados pela geréncia. Por exemplo, os atendimentos
médios mais demorados foram de 10°10”, 8°09”, 7°52” e 7°29”. Por representarem
médias de atendimento didrio, isso sugere que nesses dias ocorreram um ou mais
atendimentos acima dessas médias — consideradas altas porque seus valores estdo
além do objetivo. Assim, sem um controle efetivo dos desempenhos dos atendentes
ndo hd como analisar e tomar acdes corretivas para que 0 processo se torne mais
robusto. Neste ponto, o mais importanie é a analise in loco do problema pela
geréncia, a fim de identificar ¢ eliminar causas especiais que geram a variabilidade
Nno Processo. E de suma importincia que o desempenho seja monitorado para se criar
uma massa critica para analises que servirfio como bases de possiveis projetos ou

acdes de melhoria.

Outra caracteristica a ser notada é a grande variabilidade entre e dos
atendentes. Observa-se no grafico uma distribuicio irregular referente aos
desempenhos de cada atendente. Ou seja, existem atendentes com desempenho
abaixo da média global, o que ¢ bom, e outros que se situam praticamente acima
dessa média. H4 também casos daqueles que atendem rigorosamente dentro de um
padrio de tempo e outros que tm uma grande amplitude observada nos dados
coletados. Por exemplo, o atendente identificado como “RSorrilha” pertence ao
primeiro caso de ambas situagdes, possuindo um desempenho médio diario sempre
abaixo da média global. Seu maior valor foi de 2°41”, sendo o atendente com o
menor desvio padréio (0°15”) e maior nimero de atendimento (2.344 ligagdes) em 18
dias. Este excelente desempenho faz com que a média global reduza. Por outro lado,
essa mesma média dos atendentes é “puxada” para cima pelo atendente “Francia”
que tem o desempenho sempre acima da média global de 3°28”, sendo seu menor
valor de 3°35”. Seu desvio padriio é de 0°47”, com namero de atendimento de 1.030
em 17dias. O maior valor de desvio padrio, demonstrando inconsisténcia no
atendimento, foi da atendente “Taniana” com 1°26” e média de 3°29”. Foi também a
que menos atendeu ligacdes (278 ligagSes) em 15 dias. Considerando que o

atendente “Pereira” atendeu 767 ligagdes em 12 dias, o fator de dias de trabalho néo
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pode ser considerado como causa do baixo desempenho e grande variabilidade.
Embora a “Taniana” tenha uma média muito préxima da média global, o alto valor
para o desvio padrio denuncia uma irregularidade no tempo de atendimento,
observando-se uma grande amplitude de 5’37 (maior: 7°29” — menor: 1°52”), sendo
responsavel por um dos casos de possiveis causas especiais.

Nota-se um caso a parte, fora dos padrdes de atendimento, pela
atendente “Gislene”. Enquanto os demais trabalharam de 12 a 18 dias no més
analisado, ela fez atendimento apenas em 5 dias, totalizando 18 ligagdes. Também €
responsavel pela média mais alta (10°10™) e alto desvio padrio (3’43”). Uma anélise
mais profunda do caso identifica o atendimento de 5 ligagBes nesse dia de maior
meédia de desempenho. Neste caso, a geréncia deve analisar cuidadosamente as
causas desse péssimo desempenho e criticar a validade e acuracidade dos dados
coletados. A atendente ¢ integrante da CIPA, fazendo com que tenha um grande

indice de absenteismo.

Carta de controle (RSorritha)
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Fig 4.15 Carta de controle (Rsorrilha)

Elaborado pelo autor
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Carta de controle (Francia)
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Fig 4.16 Carta de controle (Francia)

Elaborado pelo autor

Carta de controle (Taniana)

00:10:05
00:08:38 |
|
000712 s
0005148 oo e o e e —&—Taniana
= MEDIA
A LSC
00:04:19 —— LIC

00:02:53 | Lo o -_,,,ﬂ“\i.-,_-,\\—//

000126 fom Gt e S\ i L e

00:00:00 -
\\\"& A 4\\& & (\5&@\\@ \\"@4 @r\" \.;9 '\b\é:;&"#‘é"@@\& ’@\'{&1 @’ "@w@"@ 03(‘@':9 @d\@@\@g\& \"g "9 ‘6]’ &

Fig 4.17 Carta de controle (Taniana)
Elaborado pelo autor
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Carta de controle {Gislene)
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Fig 4.18 Carta de controle (Gislene)

Elaborado pelo autor
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E interessante que o atendente possa saber seu desempenho no atendimento.

Este desempenho somente o supervisor tem possibilidade de visualizar, conforme

dito anteriormente, na analise dos Gaps. Uma das possiveis solugdes € a instalacéo

de um quadro eletrénico, de visualizagdo conjunta ou algum sistema no proprio

computador do atendente.

4.3.1.1.2 Analise Qualitativa

Para obtermos os motivos dos trés atendentes estarem acima do limite

superior especificado, foi feito um estudo qualitativo através dos dados de idade,

tempo de permanéncia na Central telefonica e grau de escolaridade, conforme tabela

4.12.

Grau Escolaridade

Tempo de casa

{(meses)

Pés Graduagfio

RSorrilha

3
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Nilvap Superior Completo 119
Prafae) | Swperiorincomplelo | 33
Miguel Superior Completo 2
Taniana Superior Completo 55
Gilson Superior Completo 36
Ginalma Superior Completo 29
B Superior Incompleto 21
Ximena Superior Complet(i i 29
Danivil Superior Completo 29
Fisncia Segundo Grau Completo 119
Gislene Superior Completo 83
borsia Superior Completo 1

Tab. 4.12 Anilise qualiiativa dos atendentes: tempo de casa e nivel de escolaridade

Elaborado pelo autor

E evidente o motivo da qual o atendente Pereira que possui o tempo médio de
atendimento mais elevado comparado com os demais atendentes. Observa-se pela
tabela 4.12 que o “tempo de casa” na Central de atendimento ¢ de 1 més.
Provavelmente, ele est4 no periodo de aprendizado, lidando com situagSes novas e
diversificadas, necessitando de consultas freqiientes & supervisora € ao material de
apoio.

Com relagio a Francia e Gislene, verificou-se que ambos possuem um
elevado tempo de casa: 10 e 7 anos respectivamente, sendo que o primeiro trabalha
na Central desde sua existéncia. Conforme relato da supervisora, nfio ocorreu
nenhum tipo de elevacdo de cargo para nenhum dos atendentes ao longo do tempo
hébil na Central, permanecendo com o titulo de “Atendente”. Outra informagéo trata-
se do envolvimento da atendente Gislene nos projetos do Banco Itad como a CIPA,
demandando alguns momentos de auséncia para participar de atividades fora do
escopo da Central.

Provavelmente, os motivos que contribuem para o elevado tempo de
atendimentos nestes dois casos sfio a falta de motivagiio e o comodismo pelo tempo
de permanéncia na Central, podendo até considerar a falta de capacitagdo do

atendente Adriano por possuir somente o segundo grau completo.
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Percebe-se que a atendente Nilvap possui 0 mesmo tempo de casa que o
Francia, porém consegue atender com a metade do tempo de atendimento do Francia,

estando acima da linha superior especificada.

4.3.1.1.3 Indice de Absenteismo

A indice de absenteismo mede o grau de assiduidade, comprometimento e
responsabilidade que o funcionario tem com seu trabalho € com a empresa. Este
indicador é definido através da razfio entre total de horas efetivamente trabalhadas e
o total de horas disponiveis para se trabalhar e influencia na quantidade de
funciondrios disponiveis para o atendimento. Quando este indicador € 100%, pode-se
dizer que o funcionario é comprometido com seu trabalho, pois ndo obteve
problemas de atraso ou faltas presenciais.

Embora todos os funciondrios da empresa “batam ponto” eletronicamente,
computando os horarios de saida e entrada, a freqiiéncia de faltas ndo é controlada
pelo supervisor. Este registro ¢ manuseado pela secretiria da 4rea, que no faz uma
andlise critica e elaborada da auséncia dos funcionérios. Para melhor controle deste
indice, € recomendavel que exista um documento de todos os atendentes com as
faltas ¢ atrasos, em suas respectivas datas € que esteja ao alcance do supervisor,
conforme na fig 4.19. Ao final de um determinado periodo, o supervisor conseguird

determinar as maiores incidéncias e controlar através dos dados historicos.
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4.3.2. Motivacio (autonomia, comprometimento da empresa)

As propostas de melhoria para o fator motivagfio nfio serfo abordadas, pois ndo
se encontram no escopo deste trabalho, em virtude do pouco conhecimento na drea de
Recursos Humanos. Neste caso sera feita uma analise da situagfio atual como proposta

de estudos posteriores.

De acordo com algumas declaragBes de atendentes ja citados neste texto, a falta
de motivagho foi um dos fatores primordiais que influenciou a existéncia do Gap 3.
Devido a esse motivo, foi elaborada uma pesquisa de motivagéio ¢ satisfagio junto aos
atendentes, com o intuito de mapear as necessidades dos atendentes para trazer
recomendagdes praticas de como se conseguir empregados mais produtivos.

Esta pesquisa foi baseada na teoria motivacional criada pelo professor Frederick
Herzberg. Herzberg realizou entrevistas com engenheiros e contadores, na qual eles
deveriam descrever detalhadamente, as tarefas que sentiam maior satisfac3o e interesse,
bem como as tarefas que os deixavam insatisfeitos, frustrados ou infelizes.

Assinando as respostas obtidas, Herzberg criou a Teoria dos Dois Fatores
(Motivacionais/Higiénicos), onde existe uma diferenciacio entre os fatores causadores
de satisfacdo dos fatores causadores de insatisfagio. Para Herzberg, satisfacio e
insatisfagdio ndio sdo atitudes opostas, por isso os fatores relacionados com a satisfacdo
ou a insatisfagdo no trabalho s#io diferentes entre si. O oposto de satisfagfio nfo é a
insatisfacdo, mas sim a ndo-satisfagio e o oposto da insatisfagfio ndo ¢ a satisfacdo, mas
sim a ndo-insatisfacfo.

Segundo Herzberg, os fatores causadores de satisfagio e os causadores de
insatisfacdo podem ser divididos em:

Fatores Motivacionais (ou intrinsecos):
= Realizacfo;
= Reconhecimento;

» Trabalho em si;
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= Responsabilidade e
» Progresso
Fatores Higiénicos (ou extrinsecos):
* Politica Administrativa da Empresa;
*  Supervisio;
»  Saléario;
= Relagio interpessoal e com os supervisores e
=  Condigbes de trabalho

Em suas pesquisas, Herzberg descobriu que, de uma maneira geral, as pessoas
mostram-se satisfeitas com os fatores intrinsecos e insatisfeitas com os fatores
extrinsecos. O resultado revela que os fatores higiénicos criam um clima psicolégico que
influencia a satisfagio com as condigBes dentro das quais o trabalho é realizado. Quanto
melhores, por exemplo, as relagdes entre colegas e superior, melhor serd esse clima.
Quanto mais contente a pessoa estiver com o seu salario, menor ser4 a sua disposigéio a
reclamar deste aspecto com a empresa. Conseqilentemente, maior sera a satisfagio do
empregado no ambiente de trabalho. Os fatores extrinsecos, no entanto, nio sdo
suficientes para induzir o estado de motivagio. Para que isto ocorra, é preciso que a
pessoa veja no trabalho a possibilidade de exercitar suas habilidades e desenvolver suas
aptiddes (fatores intrinsecos).

Portanto, a remogfio dos fatores de insatisfagiio nfio induz a um aumento na
motivagiio de seus funciondrios. A motivagiio é um processo intrinseco ao ser humano:
um aumento na autonomia do funcionario que possibilite maior utilizagio de suas
habilidade e capacidade ¢ um fator fundamental para auto-realizaciio. No entanto,
mesmo os fatores motivacionais sfio insuficientes para superar a insatisfagiio produzida
por um ambiente ruim, deste modo, a combina¢do dos fatores extrinsecos e intrinsecos é

que induz a motivagéo.

4.3.2.1 Pesquisa de Campo

43.2.1.1 Metodologia
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Elaborou-se um questiondrio com 17 questdes que abordam alguns tépicos da
teoria Motivagio/Higiene de Frederick Herzberg. Estes topicos, apresentados abaixo,
correspondem aos fatores associados com a insatisfagdo (higiénicos) e com a satisfacdo
(motivacionais):

Fatores Motivacionais (ou intrinsecos):

I. Realizagdes;

2. Reconhecimento;
3. Trabalho em si;
4. Responsabilidade;
5. Progressoe

6. Participacdo.
Fatores Higiénicos (ou extrinsecos):
1. Politica administrativa da empresa;
Supervisio;

2

3. Salario e beneficios;
4. Relagdo interpessoal e
5

Condigdes de trabaiho.

As questdes referentes a cada topico foram misturadas a tornar o questionario o
mais transparente possivel. Desta forma o entrevistado néo deixard influir pela nota dada
a uma questdo anterior que pertenga ao mesmo grupo de fatores motivacionais ou

higiénicos.

Este questionario foi respondido por 14 atendentes do Prevfone:
e 6 mulheres e 8 homens

» Faixa etaria entre 22 e 33 anos

4.3.2.1.2 Levantamento de Dados
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O questiondrio aplicado consta no Anexo 4 deste trabalho.

As questdes, como ja foi afirmado, foram selecionadas de modo a abranger os
principais fatores motivacionais e higiénicos detectados por Herzberg.

Das 17 questGes apresentadas, 8 pretendem identificar a satisfagdo do empregado
com relagio a algum tipo de fator higiénico e 9 objetivavam mensurar sua satisfagfio
com respeito a fatores motivacionais.

A partir dos resultados obtidos, procuraremos identificar como o Itat pode agir
no intuito de apresentar solugdes de melhoria para o desempenho de seus funcionarios,

para que 0s mesmos possam trabalhar mais produtivamente.

4.3.2.1.3 Resultados

Para cada uma das questdes, foram apresentadas quatro altemativas de escolha.
Algumas das questSes permitiam respostas do tipo: a) Muito; b)Sim; c)Pouco; d)Nzo.
Enquanto outras solicitavam uma resposta dentre as seguintes: a) Freqiientemente; b)As
vezes; ¢)Raramente; d)Nunca.

Dependendo da maneira que era formulada a questfio, para cada um dos itens,
atribuia-se uma nota, a fim de fazer com que o resultado final para cada questio esteja
dentro de uma nota de 0 a 10, ou seja:

e para cada resposta para o item {a), atribuia-se nota 10 (dez);
e para cada resposta para o item (b), atribuia-se nota 20/3 (vinte tergos);
® para cada resposta para o item (c), atribuia-se nota 10/3 (dez tercos);
* para cada resposta para o item (d), atribuia-se nota 0 (zero);
A fim de obtermos uma idéia para cada questio, ponderamos as notas entre os 16

entrevistados.

A seguir, esti apresentado o quadro com a nota geral de cada questfio:

Questio Nota
1 4,6
2 5,0
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3 4,6
4 4.6
5 3.9
6 7,1
7 9,2
8 7,9
9 50
10 6,3
oI 54
12 71
13 3,9
14 5,0
15 5.8
16 9,6
17 5.0

Tab. 4.13 Notas para as questies do questiondrio Motivacio
Elaborado pelo autor

43.2.1.4 Interpretagdo dos resultados

As respostas coletadas entre os 14 atendentes serfio analisada, separando as
questdes feitas de acordo com aspectos higiénicos e motivacionais escolhidos para
qualificar o grau de satisfacio dos atendentes do Prevfone e posteriormente, apontar
falhas e fornecer sugestdes para um melhor direcionamento de sua politica de

desenvolvimento de competéncias.

e Fatores Higi€nicos (ou extrinsecos):

= Saldrio e beneficios
Esse item avalia se o empregado julga seu saldrio justo com as suas atribui¢bes e
se ele percebe os beneficios (assisténcia meédica, servigos médicos, vale refeigio,

restaurante, clube e seguro de vida) como satisfatorios.
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A nota 4,6 na questdo 3) reflete que os trabalhadores estdo insatisfeitos com o
salério, almejando, portanto, um aumento. J4 a nota 5,4 na questdo 11) dos beneficios
revela que o Banco Ital estd atendendo em parte as necessidade de seus empregados

sendo necessaria algumas melhorias.

=  Condig¢des de trabalho
Esse item avalia se a limpeza e as condigdes fisicas de trabalho, tais como
iluminac#o, ruido, ventilagio ¢ seguranga sdo satisfatorios.
Observa-se pela nota 7,1 atribuida as questdes 6) e 12) que as condigdes fisicas
do trabalho bem como a limpeza forma consideradas satisfatorias entre os entrevistados,

ou seja, a empresa oferece um ambiente agradavel aos funciondrios.

= Politica administrativa da empresa
Esse item avalia se a empresa oferece oportunidades relacionadas a tomada de
decisGes por parte do trabalhador e da sua equipe, ou seja, se a empresa valoriza o
trabalho de equipe e a participagio de scus empregados.
A nota 7,9 atribuida a questfio 8) reflete que o trabalho em equipe contribui

substancialmente para a elevagiio do grau de satisfagiio demonstrado pelos funcionérios.

= Relagdes interpessoais

Esse item, através das questbes 7) e 16), avalia o relacionamento dos
funciondrios com o superior e entre os colegas de equipe.

Através da nota 9,6 atribuida a questdio 16), percebe-se que um alto grau de
companheirismo entre os funciondrios de uma mesma equipe. A nota 9,2 a questiio 7)
revela também um 6timo relacionamento entre os subordinados ¢ superiores. Estas notas
altas revelam a existéncia de um bom trabalho em equipe e 6timo relacionamento entre

os funcionarios.

= Supervisio
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Esse item avalia a capacidade de lideranga dos chefes € como eles transmitem o
conhecimento aos seus subordinados.

A nota 5,0 atribuida & questéio 17) revela que apesar dos supervisores terem um
bom relacionamento com os subordinados, eles nio tém uma boa capacidade de
lideranca, ou seja, ndo esiio conseguindo satisfazer as necessidades de seus

funcionarios.

e Fatores Motivacionais (ou intrinsecos):
= Progresso

Avalia a percepgiio que os empregados tém das possibilidades oferecidas pela
empresa para cargos mais elevados, bem como proporcionar um maior desenvolvimento
de suas habilidade e potenciais.

A nota de 4,6 na questio 1) indica que os empregados enxergam o ltai
(Prevfone) como sendo uma empresa que ndo oferece muita oportunidade de progresso.
Ha uma relativa demora entre uma promogio e outra, o que tipicamente € um fator de

descontentamento de funcionarios.

» Realizagdo
Este item, referente a questdo 2), avalia o sentimento do funcionario com relagdo
as suas fungdes atuais.
A nota 5,0 verificada demonstra que os empregados sentem que suas habilidades
estdo sendo subutilizadas na realizagiio de suas tarefas, pois as pessoas ndo se sentem

muito valorizadas.

= Trabalho em si
Este item, referente as questdes 4) e 14), aborda a percepgdio de estar realizando
um trabalho estimulante, desafiador, e que proporciona uma aprendizagem continua.
Verifica-se pela 4,6 para a questdio 4) e 5,0 para a questdo 14), que os atendentes
ndo estdo satisfeitos com o trabalho que fazem, devido ao pequeno nimero de desafios

oferecidos aos empregados, fato indicado nos itens anteriores.
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= Participagfio
Pretende-se dentro deste aspecto mensurar a satisfagio do trabalhador com
respeito as possibilidades de colaboragdo na execugfio e planejamento de mudancgas e
sua percepedo do grau de interesse de seus superiores por suas sugestdes.
As notas das questdes 5) (nota 3,9), 10) (nota 6,3) e 15( (nota 5,8) indicam

relativamente um baixa satisfa¢fo dos funciondrios face a estes assuntos.

= Responsabilidade
A questdo 13) pretende avaliar se o funciondrio estd satisfeito com a
responsabilidade e autonomia que lhe sfio conferidas. Segundo Herzberg, este fator,
quando presente, prové um alto grau de satisfagfio. A nota 3,9 indica que a autonomia

proporcionada esta longe de ser considerada como um aspecto positivo na empresa.

= Reconhecimento
Outro fator motivacional importante ressaltado por Herzberg € o reconhecimento,
ou seja, se a empresa ou o proprio supervisor possui meios de recompensar seu
funciondrio pelo bom desempenho, seja por meio de gratificagdes, de elogios, maior
delegacdo de poderes, etc.
A questdo 9) recebeu nota 5,0, significando que a empresa precisa se preocupar

mais em desenvolver melhores medidas em relag8o ao reconhecimento do trabalho.
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Motivacionais
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Fig. 4.20 Diagrama de Ishikawa para efeito falta de motivagio
Elaborado pelo autor

4.3.2.1.5 Analise geral

De modo geral, pode-se observa que as notas conferidas as questSes que enfocam
0s topicos motivacionais foram menores que as dadas as questes referentes aos
aspectos higi€nicos. Vale ressaltar que a amostra ¢ pequena e refere-se a um grupo
especifico de uma 4rea do Banco Itai.

Verifica-se que o Itat tem se preocupado com os aspectos higiénicos de trabalho.
De fato, € quase uma tradigfio entrc as mais variadas empresas crer que o trabalhador
rende mais € torna-se mais satisfeito ao ter um bom saldrio, um bom relacionamento
com sua equipe, um ambiente de trabalho agradavel e uma boa politica de beneficios. Na
verdade, isso constitui-se em uma parcela do grau de satisfagdo do individuo, porém a
medida que as organizagdes equiparam nesse sentido, comeca a fazer diferenca a
qualidade do trabalho desenvolvido. O trabalhador comeca a se conscientizar que,
satisfeitos com os aspectos higiénicos proporcionados pela organizagéo, ele deve buscar
ser reconhecido, sentir-se parte a empresa, ter liberdade de opinifio e de emitir sugestdes,
ter responsabilidade e autonomia. E, segundo Herzberg, s3o justamente estes valores que
fazem com que o sujeito acorde no dia seguinte, disposto a lutar pela empresa e

empolgado com seus compromissos, tornando-se cada vez mais produtivo.
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4.3.3. Suporte inadequado (pouca padroniza¢fio dos processos ¢ material
insuficiente, desatualizado ou incorreto)

Conforme anélise dos 5 Gaps realizada anteriormente, foi feito um diagnéstico

inicial e exploradas idéias gerais de solugio para as seguintes falhas:

Anilise dos Gaps Possiveis Solugdes

O Gap 2 € o principal causa do Gap 5.|- Levantar o0s processos e  as
Apesar de saber dos problemas existentes caracteristicas dos produtos que causam
ao suporte inadequado, sempre foram mais davidas

deixados em segundo plano, ocasionando{- Estabelecer e monitorar indicadores de
certa acomodacdo da geréncia. Nio desempenho: freqiiéncia das
existem indicadores de desempenho, atualizacSes, tempo de implantagio das
tampouco, ha padrées formais informagdes no material de apoio.
estabelecidos, que  raramente sfoj- Estabelecer reunides para discutir os
supervisionados. topicos de maior indice de davidas e

gerar novas alternativas.

Tab. 4.13 Anilise dos Gaps para suporte inadequado

Elaborado pelo autor

Serdio utilizadas algumas idéias do gerenciamento por processos para estruturar
0S processos que até entfio ndo existem na empresa e apresentar um direcionamento mais

detalhado das solugdes dos problemas relacionados a este item: suporte inadequado.

Passo 1: Definiciio da equipe process management (PM) de 1° nivel
Sera definida pela coordenadora e pelo gerente da 4rea. Entretanto, cada membro
possui grau de envolvimento com projetos de melhoria e responsabilidades diferentes,

que estdo determinados na tabela abaixo:
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Membro Envelvimento com Responsabilidades

planos de a¢des

Coordenadora | Diario Participar das definigdes das melhorias necessarias e das
definigGes estraiégicas da empresa
Ser o canal de comunicagio com 0 Process owner

Monitorar os indicadores de desempenhos dos processos

Gerente Periddico (1 vez por Participar das definicSes das melhorias necessarias e das

més) definigtes estratégicas da empresa

Tab. 4.14 Membros da equipe process management (PM) de 1° Nivel ¢ suas responszbilidades
Elaborado pelo autor

Vale citar que na anslise dos gaps, evidenciou-se a necessidade de criar um
maior comprometimento da equipe gerencial com esta questio. Com o intuito de se
diminuir esta falha, sugere-se que seja realizada uma reunidio mensal, para discutir este

problema.

Passo 2: Identificaciio, Avaliagiio e selecio dos processos prioritirios: como ja foi
citado, dos processos formais existentes na empresa, ndo ha nenhum que cuide destes do
objetivo de desempenho de oferecer um suporte adequado aos atendentes. Assim, o
processo que deve ser estruturado para minimizar o gap detectado €:

Manutenc¢io do material de apoio utilizado pelos atendentes

Passo 3: Estruturagio dos processos
I. Atribuigio de responsabilidades pelo processo, enquadramento do processo,
identificacfio das necessidades dos clientes e definigfio de desempenho
No quadro a seguir, serfo resumidos o responsavel pelo processo a ser
estruturado para minimizar as falhas existentes, além de seus escopos, as necessidades

que devem suprir e os indicadores pelos quais serio monitorados.

Processo Manutenc¢iio do material de apoio utilizada pelos
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atendentes

Process Owner Supervisora, pelo elevado contato com os atendentes

Atualizar o conteddo o mais rapido possivel, a partir

Objetivo do processo o
do momento da solicitagdo

Inicio: Percepgio da necessidade de atualizagéo

Fronteiras . .
Fim: Implementacio das informagdes

Obter as informagdes desejadas ou suas necessidades

Necessidades dos clientes oo
satisfeitas

freqiiéncia das atualizagOes, tempo de implantagéio

Indicadores de desempenho . i )
das informagdes no material de apoio

Tab, 4.15 Caracterizacgio do processo “Manutencfio do material de apoio.

Elaborado pelo autor

II. Registro do fluxe do novo processo
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Detecgdio de:
informagGes
desatuslizadas/
novas

¥

Avisar &
coordenadora

tem seré
registrado?

Yes

Yes

Registrar no
schedule

G —m

Feedback
solictarte

o —p

Soficitar informagéo

para érea responsavel

!

Avisar o process
owner

L J

Implantar sié data
prevista

Elaborado pelo autor

Fig. 4.21 Proposta de estruturagio do processo “Manutenciio do material de apoio™.
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CAPITULO 5
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5. Conclusio

Atualmente a qualidade € um fator de extrema importincia aplicado nas
atividades das empresas. O conceito de qualidade teve vérias mudangas ao longo do
tempo, vindo desde aplicagles simples em manufatura, até analises de processos em
diversas 4reas da organizagfo. Um foco contemporineo para a qualidade € na éarea de
servigos, visando um melhor posicionamento estratégico da empresa no mercado. Trata-
se de uma vantagem competitiva para se conquistar a fidelidade dos clientes ¢ aumentar
0 Market Share.

A andlise realizada na Central de atendimento telefénico permitiu uma visdo
melhor do funcionamento de uma 4rea organizacional baseada fortemente em servigos,
constituindo-se num canal de comunicacéio direto com o cliente. Ndo obstante, a area
também oferece um servigo para potenciais clientes, tendo um papel muito importante
na captagio de nova clientela. Através disso, permitiu-se identificar num primeiro

momento uma pobre aplicacio da qualidade no processo do servigo prestado.

Para tanto, uma avaliagfio da qualidade foi desenvolvida para verificar como a
empresa identifica as necessidades dos clientes e como a estrutura estd organizada para
atender e superar as expectativas dos clientes. Conforme metodologias mencionadas
e/ou aplicadas, tais como a Metodologia do Incidente Critico, SERVQUAL, andlise dos
5 GAP’s entre outros, identificou-se as dimensdes da qualidade para o cliente,
comparando-as com a visio da empresa e identificando os fatores criticos. Tais fatores
foram priorizados e para efeito de exercicio de proposta de melhoria, o item mais critico,
a velocidade de atendimento (elevado tempo de espera), foi abordado detalhadamente e
desdobrado através do Diagrama de Ishikawa. Também foram utilizadas as ferramentas
de Controle Estatistico de Processo (CEP), tais como as cartas de controle,

demonstrando a deficiéncia existente na area, ¢ a necessidade de aplicagdo desses
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Conciuséo

conceitos para a melhoria continua do atendimento. Algumas propostas foram sugeridas
como controles ¢ andlises de processos (Process Management), ou reestruturas de

procedimentos.

Concluindo, tem-se a aplicagio das ferramentas da qualidade na central de
atendimento como uma medida de grande valor para atender as expectativas dos
clientes, independente da reestruturagio do Prevfone para o Bankfone. Nesse sentido, o
intuito da empresa de padronizar procedimentos no Bankfone, através do conhecimento
gerado no Prevfone sobre as necessidades do cliente, cria-se uma demanda de avaliacdo
do desempenho dos processos anteriormente definidos. Portanto, o desenvolvimento e
andlise desse trabalho acabaram por reafirmar a importincia da qualidade no setor de

servicos e sua utilidade na padronizagio de procedimentos para a institui¢io financeira.

89



Bibliografia

CAPITULO 6

BIBLIOGRAFIA

90




Bibliografia

6. Bibliografia

GIANESL, ., CORREA, H., Administracdo estratégica de Servigos: Operagdes para
Satisfagdo do Cliente. Sdo Paulo: Atlas, 1994.

HESKETT, J. L., Managing in the service economy. Boston: Havard Business School
Press, 1986.

NOBREGA, Kleber C., Gestdo da Qualidade em Servicos. Sio Paulo, 1997. Tese
(Doutorado) — Departamento de Engenharia de Produgéo, Universidade de Sdo Paulo.

HAYES, Bob. E., Medindo a Satisfagéo do Cliente. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1992.

ALBRECHT, K., ZEMKE, R., Servico ao Cliente: A reinven¢do da Gestdo do
atendimento ao Cliente. Rio de Janeiro, 2002.

LUQUET, M, Guia valor econémico de planejamento da aposentadoria. S&o Paulo:
Globo, 2001.

ZEITHLM, Valarie; PARASURAMAN, A; BERRR, Leonard. Delivering Quality
Service: Balancing customer perceptions and expectations. New York: Free Press, 1990.

BERGAMINI, C. W., Motivacdo nas Organizagdes. Sio Paulo: Editora Atlas
DRAKE, SMITH, Ciéncia do Comportamento na Industria.So Paulo: Mc Graw Hill

BOUER, Greogorio. Desdobramento por Processos — Process Management. TQS
Engenharia, 1997 (apostila).

COSTA NETO, P.L.O. Estatistica. Sdo Paulo: Edgard Bliicher, 1997.

91



ANEXOS

92



ANEXO 1 — Determinacio dos Incidentes Criticos

Incidentes Criticos — Pesquisa Elaborada

Entrevista 1

Pontos Negativos

o A fila de espera ¢ longa.

e Nio consegue identificar se a pessoa que ligou ¢ a mesma que esta sendo consultado
a conta.

Pontos Positivos

¢ O pessoal entende de Previdéncia

e Atendimento personalizado

e Consigo saber a posi¢io do meu saldo hoje e quanto vou receber quando me
aposentar.

Entrevista 2

Pontos Positivos

e Atendimento rapido

e Atendente educada

¢ Tirou minhas dividas rapidamente

Pontos Negativos

Atendente é confusa com os diferentes tipos de produto que o Itai oferece

Atendente fala demais

Atendente fala de alguns detalhes que o cliente desconhece (ex: tAbua atuarial)

Atendente citou alguns aspectos negativos do produto s6 porque eu solicitei (ex:

tributag@io no resgate)

e Atendente ndio citou alguns aspectos que eu sabia que eram relevantes como
migragdo entre planos e taxa de saida

*

Entrevista 3

Positivo

e atendimento personalizado (responde a quaisquer duvidas/informagdes do cliente)
e contato humano (bom para quem gosta de conversar ...)

Negativo

e Tempo de espera (detesto a musiquinha de espera, fora o tempo ... )

Entrevista 4 — Eduardo Hiroshi
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Pontos Positivos

e A atendente soube explicar as minhas perguntas

e A atendente era bem instruida

e A atendente era simpética

s A atendente era atenciosa

Pontos Negativos

¢ Na hora do atendimento, d4 para entender que vocé precisa ser cliente

e Entre 17:50 e 18:30, eu ndo consegui ser atendido

e O atendente sempre citava para ver na internet as caracteristicas dos produtos. E
incdmodo.

Entrevista 4

Pontos Positivos

¢ O atendente foi esclarecedor nas minhas dividas

o Explicou sobre a taxa de rendimento e taxa de carregamento

e O atendente simulou um plano que ¢ interessante

Pontos Negativos

¢ Precisa ter em méos os dados da minha agéncia, conta ¢ senha
e Servico oferecido s6 para clientes do Banco Itad S/A

¢ Demorou muito para atender

Entrevista 5

* Atendimento inicial feito por uma URA (Unidade de Resposta Audivel) que

contém um antncio de mudanga de telefone prevista para 28/06.

BOM, mostra planejamento pois com antecedéncia de 30 dias ja informava o

novo nimero, logicamente esta data nfo poderd "falhar" pois o cliente cria uma
expectativa sobre o assunto, mesmo sendo algo tdo simples...

* Digitei erroneamente a senha eletronica de acesso (ndo estava claro que era a mesma
do servico 'bankline' ¢ também ndo funcionou digitar os 4 primeiros digitos da senha do
cartdo). RUIM, a mensagem nido era clara quanto ao acesso porém acredito que por
normas de segurancga do Banco o acesso deve ser o mais restritivo possivel.

* InformagGes Financeiras na URA. BOM, permite deixar ao atendente do Previfone
apenas as ligacGes realmente importantes.

* Espera em fila por mais de 1 minuto € 30 segundos. Néo sei qual o tempo médio de
fila em outras institui¢des de Previdéncia Privada para fazer comparagdes porém, para
uma Central de Atendimento é muito tempo de espera em fila.

* Fui atendido por André que demonstrou muita confianga e seguranga, inclusive
apresentando exemplos dos planos PGBL e VGBL ¢ orientando qual plano seria mais
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indicado para qual publico (e.g. profissional liberal, assalariado, etc). BOM, além das
caracteristicas acima, demonstrou paciéncia quando eu fazia perguntas "descabidas” ...

* Foram utilizadas expressdes como "abatimento fiscal", "rentabilidade",
"carregamento”, "tabua atuarial”, etc. Talvez sejam "complexas" para um publico que
possui Planos de Previdéncia adquiridos em diferentes agéncias do Banco. Sugestio:
simplificar um pouco o 'script' do atendente.

* O atendente identificou que sou do grupo Itai e por isto ndo teria
"carregamento”... BOM, n#o alterou a forma de atendimento para melhor ou pior pelo
fato do cliente ter um privilégio.

*A ligag@o caiu no meio da conversa... Isto pode ocorrer por diversas razdes, porém &
desagradavel vocé escutar o ruido de ocupado do outro lado da linha.

*Implantar alguma solugdo onde caso a ligag#io seja derrubada, uma nova ligagio do
mesmo cliente deveria ser encaminhada ac mesmo atendente com quem o cliente falava.

Entrevista 6

o URA s0 para clientes Itag.

Demora no atendimento, tentei duas vezes, sendo que na primeira aguardei por 15
minutos e desisti. Ja na segunda tentativa eu demorei 20 minutos para falar com uma
operadora.

Nao soube me explicar muito bem as diferengas entre PGBL ¢ VGBL.

Quando solicitei para fazer calculo, me pediu para aguardar por varias vezes.

Quando perguntei sobre o peciilio / pensdo tive que aguardar novamente.

Néo envia simulagio por E-mail.

O cliente € obrigado abrir conta e pagar tarifa de manutencio da conta corrente para
ter um PGBL.

Entrevista 7
¢ Ela nfio soube informar se aquele valor que iria receber na aposentadoria era um
rendimento tributével sobre o IR. Foi consultar.

¢ atendente mostrou inseguran¢a em alguns topicos perguntados que achava essencial,
no caso, o abatimento em IR

e acho que o atendente deveria conhecer outros tipos de investimentos(fundos,
poupanga) para poder compara-los com a Previdéncia.

e prevfone ndo esta voltado ao pablico em geral, pois ao ligar j4 pergunta a agéncia e
C/C. da primeira vez, ja havia desistido.

¢ Teve paciéncia em responder as perguntas no atendimento, gue durou 10 minutos.

Entrevista 8
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Nio relatou as opgdes dos planos de previdéncia. Somente perguntou idade, valor
pra contribuir mensalmente ¢ idade de saida. Falou quanto iria receber ao se
aposentar € ndio explicou o plano que estava simulando.

Ao fazer perguntas diretas como taxa de carregamento, ela responde no ato e
diretamente.

Fala muito em siglas: PGBL, VGBL.

Néo procurou explicar as diferengas ente VGBL e PGBL.

Para quem ndo sabe para que um plano de Previdéncia serve, ela ndo explica o
global e 0 que €. Deveria resumir todos os tipos.

A atendente fica esperando eu perguntar para ela responder

Precisa ser cliente Itali para se beneficiar do servigo.

Nio foi convincente ao perguntar das diferengas entre as vantagens dos planos de
Previdéncia em relagdo aos Fundos.

Entrevista 9

Ela deveria explicar mais os produtos do que falar que tem na internet.
Restringiu a responder aquilo que eu perguntei. Perguntei sobre PGBL € ndo
mencionou FAPI ou VGBL.

Respondeu corretamente minhas dividas sobre desempenho dos fundos (causas e
efeitos)

O atendente nfio teve uma postura correta para lidar com gente. Pareceu-me
extremamente insatisfeita com seu trabalho e irritada ao responder minhas perguntas.
A mulher demonstrou seguranga no que estava falando

Respondeu minhas perguntas sobre IR

Perguntou se era correntista e disse que precisava ser cliente do banco

O tempo que fiquei esperando foi adequado.

Entrevista 10
Demorou muito tempo para ser atendido (11 minutos)
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ANEXO 2 — Agrupamento dos Incidentes Criticos em Itens de Satisfacio

A partir da andlise dos incidentes criticos foi possivel agrupa-los em grupos e cada
grupo estard representado por um item de satisfagio. Segundo HAYES (2001), ¢
importante que os itens de satisfagio , como os incidentes criticos, sejam especificos ao
descreverem o servigo ou produto.

Incidente Critico e Itens de Satisfagiio

A. A fila de espera ¢ longa.

1. A fila de espera ¢ longa.

2. Atendimento rapido

3. Tempo de espera (detesto a musiquinha de espera, fora o tempo ... )

4. Entre 17:50 e 18:30, eu ndo consegui ser atendido.

5. Demorou muito para atender

6. Espera em fila por mais de 1 minuto e 30 segundos. N3o sei qual o tempo médio de
fila em outras institui¢Ges de Previdéncia Privada para fazer comparagdes porém,
para uma Central de Atendimento € muito tempo de espera em fila.

7. Demora no atendimento, tentei duas vezes, sendo que na primeira aguardei por 135
minutos e desisti. J4 na segunda tentativa eu demorei 20 minutos para falar com uma
operadora.

8. O tempo que fiquei esperando foi adequado.

B. Nao consegue identificar se a pessoa que ligou é a mesma que esta sendo

consultado a conta.

1. N&o consegue identificar se a pessoa que ligou é a mesma que estd sendo consultado
a conta,

C. A pessoa demonstrou que entende de Previdéncia

1. A pessoa demonstrou que entende de Previdéncia

2. A atendente soube explicar as minhas perguntas

3. A atendente era bem instruida

4. Tirou minhas dividas rapidamente

5. O atendente foi esclarecedor nas minhas davidas

6. Atendente é confusa com os diferentes tipos de produto que o Ital oferece

7. Explicou sobre a taxa de rendimento € taxa de carregamento

8. Fui atendido por André que demonstrou muita confianga e seguranga, inclusive

apresentando exemplos dos planos PGBL e VGBL e orientando qual plano seria
mais indicado para qual pdblico {e.g. profissional liberal, assalariado, etc). BOM,
além das caracteristicas acima, demonstrou paciéncia quando eu fazia pergunias
"descabidas" ...

9. Nio soube me explicar muito bem as diferengas entre PGBL e VGBL.
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10. Respondeu minhas perguntas sobre IR

11. Nio procurou explicar as diferencas ente VGBL e PGBL.

12. Ao fazer perguntas diretas como taxa de carregamento, ela responde no ato ¢
diretamente.

13. atendente mostrou inseguranga em alguns topicos perguntados que achava essencial,
no caso, o abatimento em IR

14. acho que o atendente deveria conhecer outros tipos de investimentos(fundos,
poupanca) para poder compara-los com a Previdéncia.

15. Nédo foi convincente ao perguntar das diferengas entre as vantagens dos planos de
Previdéncia em relacdo acs Fundos.

16. Respondeu corretamente minhas dividas sobre desempenho dos fundos (causas e
efeitos)

D. Atendimento personalizado

1. Atendimento personalizado

2. atendimento personalizado (responde a quaisquer duvidas/informagdes do cliente)

E. Consigo saber a posi¢io do meu saldo hoje e quanto vou receber quando me

aposentar.

1. Consigo saber a posi¢dio do meu saldo hoje e quanto vou receber quando me
aposentar.

F. Atendente educada

1. Atendente educada

2. A atendente era simpatica

3. A atendente era atenciosa

4. O atendente nfio teve uma postura correta para lidar com gente. Pareceu-me
extremamente insatisfeita com seu trabalho e irritada ao responder minhas perguntas.

G. Atendente fala de alguns detalhes que o cliente desconhece (ex: tabua

atuarial)

1. Atendente fala de alguns detalhes que o cliente desconhece (ex: tAbua atuarial)

2. Foram utilizadas expressGes como "abatimento fiscal", "rentabilidade",
"carregamento”, "tdbua atuarial", etc. Talvez sejam "complexas" para um publico
que possui Planos de Previdéncia adquiridos em diferentes agéncias do Banco.

Sugestio: simplificar um pouco o 'script’ do atendente.

H. Atendente simulou um plano que € interessante
Atendente simulou um plano que € interessante

Servico oferecido s6 para clientes do Banco Itad S/A
Servigo oferecido s6 para clientes do Banco Itad S/A
Na hora do atendimento, da para entender que vocé precisa ser cliente
URA s6 para clientes Itai.

L P
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4, prevfone ndo estd voltado ao piblico em geral, pois ao ligar j4 pergunta a agéncia e
C/C. da primeira vez, ja havia desistido.

5. Perguniou se era correntista e disse que precisava ser cliente do banco

6. Precisa ser cliente Ital para se beneficiar do servigo.

J. Quando solicitei para fazer calculo, me pediu para aguardar por varias

vezes.

1. Quando solicitei para fazer calculo, me pediu para aguardar por varias vezes.

2. Quando perguntei sobre o pecilio / pensdo tive que aguardar novamente.

3. Ela nfio soube informar se aquele valor que iria receber na aposentadoria era um
rendimento tributavel sobre o IR. Foi consultar.

L. Informacdes Financeiras na URA. BOM, permite deixar ao atendente do

Previfone apenas as ligagdes realmente importantes.

1. Informacdes Financeiras na URA. BOM, permite deixar ao atendente do Previfone
apenas as ligag8es realmente importantes.

M. Atendente sempre citava para ver na internet as caracteristicas dos

produtos. E incémodo.

1. atendente sempre citava para ver na internet as caracteristicas dos produtos. E
incdmodo.

2. Ela deveria explicar mais os produtos do que falar que tem na internet.

N. Atendimento inicial feito por uma URA (Unidade de Resposta Audivel) que

contém um andncio de mudanga de telefone prevista para 28/06. BOM, mostra

planejamento pois com antecedéncia de 30 dias ja informava o novo numero,
logicamente esta data niio podera "falhar" pois o clienfe cria uma expectativa
sobre o assunto, mesmo sendo algo tio simples...

1. Atendimento inicial feito por uma URA (Unidade de Resposta Audivel) que contém
um andncio de mudanga de telefone prevista para 28/06. BOM, mostra planejamento
pois com antecedéncia de 30 dias j4 informava o novo numero, logicamente esta data
ndo poders "falhar" pois o cliente cria uma expectativa sobre o assunto, mesmo
sendo algo tdo simples...

0. Digitei erroneamente a senha eletrdnica de acesso (ndo estava claro que era

a mesma do servico 'bankline' e também niio funcionou digitar os 4 primeiros

digitos da senha do cartio). RUIM, a mensagem niio era clara quanto ao acesso

porém acredito que por normas de seguranca do Banco o acesso deve ser o mais
restritivo possivel.

1. Digitei erroneamente a senha eletrnica de acesso (nfo cstava claro que era a mesma
do servico bankline' e também ndo funcionou digitar os 4 primeiros digitos da senha
do cartfio). RUIM, a mensagem ndo era clara quanto ao acesso porém acredito que
por normas de seguranga do Banco o acesso deve ser o mais restritivo possivel.

P. Nio envia simulagfio por E-mail.
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1. Né#o envia simulagfio por E-mail.

Q. cliente ¢ obrigado abrir conta e pagar tarifa de manutengio da conta

corrente para ter um PGBL.

1. cliente é obrigado abrir conta e pagar tarifa de manutengfio da conta corrente para ter
um PGBL.

R. atendente identificou que sou do grupo Itaii e por isto ndo teria

"carregamento”... BOM, néo alterou a forma de atendimento para melhor ou pior

pelo fato do cliente ter um privilégio.

1. atendente identificou que sou do grupo Itad e por isto nfio teria "carregamento”...
BOM, n#o alterou a forma de atendimento para melhor ou pior pelo fato do cliente
ter um privilégio.

S. A ligagiio caiu no meio da conversa... Isto pode ocorrer por diversas razoes,
porém é desagradavel vocé escutar o ruido de ocupado do outre lado da linha.
1. A ligagdo caiu no meio da conversa... Isto pode ocorrer por diversas razdes,
porém ¢é desagradavel vocé escutar o ruido de ocupado do outro lado da linha.

T.  Atendente citou alguns aspectos negativos do produto s6 porque eu solicitei

(ex: tributa¢io no resgate)

1. Atendente citou alguns aspectos negativos do produto s6 porque eu solicitei (ex:
tributagdo no resgate)

U. Atendente nio citou alguns aspectos que eu sabia que eram relevantes como

migragiio entre planos e taxa de saida

1. Atendente nfio citou alguns aspectos que eu sabia que eram relevantes como
migragdo entre planos e taxa de saida

V. Fala muito em siglas: PGBL, VGBL.
1. Fala muito em siglas: PGBL, VGBL.

X. A atendente fica esperando eu perguntar para ela responder

1. A atendente fica esperando eu perguntar para ela responder

2. Restringiu a responder aquilo que eu perguntei. Perguntei sobre PGBL e ndo
mencionou FAPI ou VGBL.

Z. Para quem niio sabe para que um plano de Previdéncia serve, ela ndo

explica o global e o que é. Deveria resumir todos os tipos.

1. Nso relatou as opgdes dos planos de previdéncia. Somente perguntou idade, valor
pra contribuir mensalmente e idade de saida. Falou quanto iria receber ao se
aposentar e ndo explicou o plano que estava simulando.

2. Para quem n#o sabe para que um plano de Previdéncia serve, ela ndo explica o
global e o que é. Deveria resumir todos os tipos.
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AA. contato humano (bom para quem gosta de conversar ...)
1. contato humano (bom para quem gosta de conversar ...)

BB. Atendente fala demais
1. Atendente fala demais

CC. Precisa ter em mios os dados da minha agéncia, conta e senha
1. Precisa ter em mios os dados da minha agéncia, conta e senha

DD. Teve paciéncia em responder as perguntas no atendimento, que durou 10
minutos.
1. Teve paciéncia em responder as perguntas no atendimento, que durou 10 minutos.

EE. A mulher demonstrou seguran¢a no que estava falando
1. A mulher demonstrou seguranca no que estava falando

FF. Implantar alguma seolugio onde caso a ligacdio seja derrubada, uma nova
liga¢cio do mesmo cliente deveria ser encaminhada ao mesmo atendente com quem
o cliente falava.

1. Implantar alguma solugéo onde caso a ligagio seja derrubada, uma nova ligagao do
mesmo cliente deveria ser encaminhada ao mesmo atendente com quem o cliente falava.

101



ANEXO 3- Questionario da Qualidade do Servigo

Esta pesquisa € dividida em duas partes, que abordam os mesmo tépicos sob ponto de

vistas diferentes. Conforme suas respostas, marque o nimero apropriado, de acordo com

a escala dada em cada parte. Seu preenchimento ¢ muito importante para que possamos

continuar a melhorar nossos servigos. Ndo sera necessario que vocé se identifique.

(1- Péssimo, 2-Ruim, 3-Regular, 4-Bom, 5-Otimo, N- N3o tenho conhecimento)

Nota

I.Tempo de espera para atendimento

2.Seguranca do atendente na identifica¢io do cliente

3.Recebimento de informagdes de saldo atual e a projecio para a aposentadoria

4.Simulag#io de planos

5.Gravagio inicial, com informagSes sobre os servigos disponiveis
eletronicamente: saldo, rentabilidade, etc

6.Receber a simulagfo por e-mail

7.A possibilidade de contatar o operador/ atendimento personalizado

8.Seguranga e confianga do atendimento

9.Explicagdes sobre PGBL ¢ VGBL

10.Indicagéo do plano de acordo com o seu perfil de consumo

11.Explicagdo do abatimento de IR nos planos de Previdéncia

12.Conhecimento do atendente com relagéo aos outros investimentos para poder
comparar com a Previdéncia

13.Explicacio dos termos técnicos inerentes aos produtos de Previdéncia: tabua
atuarial

14 Tempo que o atendente demora para fazer o calculo do valor da
aposentadoria

15.A postura do atendente em remeter os clientes a internet para consultar as
caracteristicas dos produtos

16.Possibilidade de falar com o mesmo atendente caso caia a ligagéo

17.Informagdo precisa e expontdnea do atendente quanto as taxas que serdo
cobradas

18.Exposigdo completa das caracteristicas do produto e ndo somente quando
solicitadas

19.Abordagem de todos os produtos de Previdéncia

20.Seguranga nas informacles, mesmo que o atendente possivelmente nfo
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domine ¢ assunto

21.Cordialidade, simpatia do atendente

22 Igualdade de tratamento entre os clientes funciondrios e os clientes comuns

23.Utilizagdo adequada de siglas tais como: PGBL, VGBL

24.Quantidade de informag3es necessarias para responder as diividas do cliente

25.Paciéncia do atendente ao responder as perguntas realizadas pelo cliente,
mesmo que repetidamente ou descabidas

26.Acesso ao servigo para 0s ndo correntistas

27.Gravaco identificagdio as mudangas de telefone do atendimento

28.Uso da senha de acesso diferenciada da senha da conta corrente

29.Qualidade do sistema de telefonia ocasionando queda das ligagdes durante o
atendimento

30.Padronizaciio do atendimento, independente do atendente
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(1- Néo ¢é importante, 2-Pouco importante, 3-Consideravel, 4-Importante, 5-Muito

Importante, N-N&o tenho conhecimento)

Nota

1.Tempo de espera para atendimento

2.Seguranca do atendente na identificagéio do cliente

' 3.Recebimento de informac&es de saldo atual e a projegfio para a aposentadoria

4.Simulac¢do de planos

5.Gravagio inicial, com informagdes sobre os servicos disponiveis
eletronicamente: saldo, rentabilidade, etc

6.Receber a simulago por e-mail

7.A possibilidade de contatar o operadot/ atendimento personalizado

8.Seguranga e confianga do atendimento

9.Explicagdes sobre PGBL e VGBL

10.Indicagdo do plano de acordo com o seu perfil de consumo

11.Explicac¢do do abatimento de IR nos planos de Previdéncia

12.Conhecimento do atendente com relagdo aos outros investimentos para poder
comparar com a Previdéncia

13.Explicagdo dos termos técnicos inerentes aos produtos de Previdéncia: tdbua
atuarial

14.Tempo que o atendente demora para fazer o calculo do valor da
aposentadoria

15.A postura do atendente em remeter os clientes a internet para consultar as
caracteristicas dos produtos

16.Possibilidade de falar com o mesmo atendente caso caia a ligagio

17 Informagéio precisa e espontinea do atendente quanto as taxas que serfio
cobradas

| 18.Exposigio completa das caracteristicas do produto e ndio somente quando
solicitadas

19.Abordagem de todos os produtos de Previdéncia

20.Seguranga nas informagdes, mesmo que o atendente possivelmente ndo
| domine o assunto

21.Cordialidade, simpatia do atendente

22.Jgualdade de tratamento entre os clientes funciondrios ¢ os clientes comuns
23.Utilizagdio adequada de siglas tais como: PGBL, .. VGBL

24.Quantidade de informagdes necessérias para responder as duvidas do cllente

25.Paciéncia do atendente ao responder as perguntas realizadas pelo cliente,
mesmo que repetidamente ou descabidas

| 26.Acesso a0 servigo para os ndo correntistas
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27.Gravacio identificacdo as mudangas de telefone do atendimento

28.Uso da senha de acesso diferenciada da senha da conta corrente

29.Qualidade do sistema de telefonia ocasionando queda das ligagdes durante o
atendimento

30.Padronizagio do atendimento, independente do atendente
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ANEXO 4 — Dimensionamento da amostra

Para determinar a quantidade de pessoas que deveriam ser entrevistadas, baseou-
se inicialmente numa pesquisa de qualidade realizada pela empresa, para a determinacdo
do desvio padrfio da amostra. A pesquisa ndo foi anexada neste trabalho, pois foi
considerada como confidencial. O questionério da pesquisa continha cinco perguntas,
com quatro alternativas possiveis de se assinalar (1-péssimo, 2-regular, 3-bom, 4-6timo).
Foram obtidas 131 respostas. O resultado da pesquisa determinou os seguintes valores

de média e desvio padréo:

Pergunta 1 | Pergunta2 | Pergunta3 | Pergunta4 | Pergunia’
Média 3,54 3,32 3,77 3,45 3,15
Desvio- 0,70 0,73 0,68 0,64 0,72
padrio

Tabela A4.1 Determinaciio do desvio da amostra

Elaborada pelo autor

Com posse desses resultados, considerou-se apropriado utilizar o desvio-padrao
de 0,7. Também foi julgado como aceitave! uma confianga probabilistica de 10% e
precisio dos resultados 0,2 (considerando que as notas s3o discretas e véo de | a 5).

O tamanho da amostra foi dado pela seguinte formula, sabendo-se que nfo se

conhece o desvio da populagdo:

2
n= tn~],a/2 S
€9

onde 7, , , é o valor da distribuiggo t de Student para confianga probabilistica «

e tamanho da amostra piloto n, e, ¢ a precisdo desejada e s € o desvio-padrio da amosira.

A resolucdio desta formula resulta em uma amostra de 33 elementos.
Célculo da precisiio da amostra efetiva
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Conforme descrito no anexo, posteriormente decidiu-se por uma amostra mais
ampla de elementos: 100 elementos.

Para calcular o intervalo de confianca de mova amostra, recorreu-se a exXpressio:

e

P tn-l,a-'Z'i
Jn

que € o inverso da expressdo utilizada no calculo anterior.

Dados a confianga probabilistica (ainda de 10%), o desvio-padréio amostral de
0,7, o tamanho da amostra piloto para a obtengéio do desvio-padriio (131) € o tamanho da
amostra 100 elementos, obtém-se a precisio de 0,115 para os valores médios obtidos.

Comparando-se, o célculo anterior utilizava precisio de 0,2, ou seja 1/5 da

diferenca entre os valores provenientes das respostas da pesquisa. A nova amostra possui

precisdo ainda melhor, de 1/9 da diferenca entre valores.
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ANEXO 5 - Questionario de Motivagio
QUESTIONARIO SOBRE MOTIVACAO

Esse questionario tem o objetivo de identificar melhor as suas necessidades
profissionais, dentro da Area Vida ¢ Previdéncia. Pego que responda as questdes abaixo,
assinalando a alternativa que mais se adeque na sua situagfio atual. Sua colaboragdo ¢

fundamental!

1. Vocé esta satisfeito com as possibilidades de progresse no Banco Ttag ?

a} Muito
b) Sim
c) Pouco
d) Nio

2. Vocé se sente realizado com o seu trabatho ?

a) Muito
b) Sim
<) Pouco
d) Néio

3. Vocé considera o seu salério justo 7

a) Muito
b) Sim
<) Pouco
d) Nao

4. Vocé se sente motivado para o trabalho ?

a) Freguentemente
b) As vezes

c) Raramente

d) Nunca

5. Vocé participa da eugfio e planejamento das mudangas do Banco Itad ?

a) Frequentemente
b) As vezes

¢} Raramente

d) Nunca

6. Vocé esta satisfeito com o aspecto geral da limpeza do Banco Itau ?

a) Muito
b) Sim
c) Pouco
d) Nio
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10.

11,

12,

13.

14.

E bom o relacionamento entre chefe e subordinados no seu setor 7

a} Frequentemente
b) As vezes

c) Raramente

d) Nunca

Vocé esta satisfeiio com a politica de trabalho em equipe do Banco Itat ?

a) Muito
b) Sim
c) Pouco
d) Nio

Seus bons resultados so reconhecidos pelo seu superior ?

a) Frequentemente
b) As vezes

c) Raramente

d) Nunca

Seu superior mostra interesse em suas opinites ¢ idéias ?

a) Frequentemente
b} As vezes

<) Raramente

d) Nunca

Vocé esta satisfeito com a politica geral de beneficios/servigos (Assisténcia Médica, Servigos,
Restaurante, Clube) oferecidos pelo Banco Iiaa ?

a} Muito
b} Sim
<) Pouco
d) Nio

Vocé esta satisfeito com as condigdes ambientais do seu local de trabalho (iluminagéio, ruido,
ventilagfo, seguranga) ?

a) Muito
b) Sim
c) Pouco
d) Nio

Seu superior lhe concede autoridade para decidir sobre o trabalho ?

a) Frequentemente
b) As vezes

c) Raramente

d) Nunca

Vocé gosta do trabalho que desenvelve no Banco Itad ?
a) Muito
b) Sim
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15,

16.

17.

c) Pouco
d) Nio

Vocé & estimulado pelo seu superior a dar sugestdes de melhoria ?
a} Frequentemente

b) As vezes

c) Raramenie

d) Nunca

Vocé tem um bom refacionamento com os seus colegas de equipe ?
a) Frequentemente

b) As vezes

c) Raramente

d) Nunca

Vocé estd satsfeito com a superviso técnica exercida pelo seu superior ?
a) Muito

b) Sim

c) Pouco

d) Nio
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