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RESUMO

INDICADORES DA ENTREGA DOS SERVICOS PRESTADOS PELAS UNIDADES
DE RESPOSTAS AUDIVEIS (URAs) DASCENTRAIS DE RELACIONAMENTO
AOSCLIENTESDASEMPRESASDE TELEFONIA DO MERCADO BRASILEIRO

Autor: Marcelo Ferreira Boarin

Orientador: Annibal Affonso Neto

Programa de Pos-graduacéo em Engenharia Elétrica
Brasilia, julho de 2010

A rapida expansdo do mercado das telecomunicactes, paralelamente a constante
evolucdo da tecnologia da informacédo, vem destacando ainda mais as caracteristicas
inerentes a prestacio de servigos, principalmente quanto a intangibilidade. A grande
massa de usudrios desses servigos corresponde, proporcionalmente, a mesma
necessidade de solucbes e de respostas que sg§am compativeis com o que a tecnologia
disponibiliza no mercado, em termos de comodidade e de bens de usufruto para o
consumidor. Entretanto, a realidade demonstra que essa correspondéncia ou € precaria
ou até pode ndo haver, o que acentua ainda mais a citada intangibilidade, pela auséncia
(n&o inexisténcia) da utilizacdo de meios ou de métodos que tragam para 0s processos
aspectos tangivels, como por exemplo, critérios e€/ou indicadores que possibilitem
mensurar o desempenho das Unidades de Respostas Audiveis. Além disso, sem saber, 0
consumidor ainda tem de lidar, na busca de suas respostas, com o0s interesses de
operadoras que visam, primordialmente, a reducdo de custos de atendentes, em vez da
satisfacdo do cliente. O objetivo deste trabalho € identificar, em Unidades de Respostas
Audiveis, fatores criticos de sucesso e uma cesta de indicador es- chave de desempenho,
classificando-os pela importancia e facilidade de controle. Visa-se ao gerenciamento da
entrega de servicos prestados pelas Unidades de Respostas Audiveis das Centrais de
Relacionamento. Para tanto, realizou-se uma pesquisa de campo com sujeitos de todas
as operadores de telefonia do mercado brasileiro, tendo os resultados demonstrado uma
grande discrepéancia entre o conhecimento e o uso de melhores praticas de tecnologia da
informacao para avaliacdo dos servicos prestados.

Palavras-chave: prestagdo de servicos; servicos de Tl; indicadores-chave de desempenho.



ABSTRACT

SERVICE DELIVERY INDICATORS OF INTERACTIVE VOICE RESPONSE (IVR)
INTHE BRAZILIAN TELECOM INDUSTRY

Author: Marcelo Ferreira Boarin

Supervisor: Annibal Affonso Neto

Programa de Pos-graduacéo em Engenharia Elétrica
Brasilia, july of 2010

The growth of the telecomunication market and the evolution of Information
technology have highlighted the services features, particularly regarding the
inviolability. The majority of the service users need answers and solutions related with
the available technology, thinking about the goods of the consumer. However, the real
world shows that the relation isweak and sometimes it doesn’t even exist. This situation
has aggravated the inviolability by the lack of methods and processes like KPIs (key
performance indicators) that can measure IVR quality. The customer faces situations
where they have to deal and find their own solution when the companies are only
looking forward of reducing costs. The goal of this paper is to identify IVR critical
success factors and a group of KPIs classified by importance and control facility,
managing the services available in the IVR. In order to achieve this goal, a group of
telecom employees (all companiesin brazilian market) were interviewed. This interview
showed how different are the knowledge and use of It best practicesin order to achieve
when wasrelated theusersand I T employees.

Key-words:. services features; IT services, key performance indicators.
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1INTRODUCAO

A cada dia, utiliza-se e depende-se mais dos servigos de telecomunicagdes. Assim,
passa-se a cobrar uma maior disponibilidade, desempenho e qualidade nos servicos de

atendimento prestado pelas empresas de telefonia.

Para melhorar e padronizar a qualidade no atendimento, essas empresas
disponibilizam uma &rea responsavel pelo recebimento de reclamagdes, de solicitacfes, de
informagdes e de servigos ou atendimento a seus clientes, area essa denominada Central de

Relacionamento.

A maior parte dos contatos feitos pelos clientes com as Centrais de Relacionamento
das empresas de telefonia € feita através de ligagOes telefénicas, sendo as Unidades de
Respostas Audiveis a porta de entrada para esse canal de atendimento.

Tais Unidades sdo sistemas de resposta ou de interagcdo automéatica com o usuério em
uma chamada telefonica, e sua operagéo ocorre através de comandos dados pelo usuario no
teclado do telefone ou por reconhecimento de voz, fazendo o usuério navegar em um sistema
de menus com respostas pré-gravadas. Como as Unidades de Respostas Audiveis podem
prestar um servico dispensando o atendimento humano, as empresas de telefonia passaram a

depender desse sistema para conseguir satisfazer seus clientes em parte de suas necessidades.

Em funcéo da importancia dessas Unidades no atendimento dos clientes das empresas
de telefonia do mercado brasileiro, identificou-se um grande potencial para a utilizacéo de
melhores préticas para Gestéo dos Servicos de Tecnologia da Informacdo, com afinalidade de
efinir fatores criticos de sucesso e uma cesta de indicadores-chave de desempenho, que

permitam avaliar a entrega dos servigos prestados pelas Unidades de Resposta Audivel.

A cesta de indicadores deve: estar alinhada com os fatores criticos de sucesso, adequar
0 negocio com a Tl e aumentar o profissionalismo da equipe de Tecnologia da Informagdo em

uma Central de Relacionamento.

Esse é o foco deste trabalho, que tem como objetivo geral 0 seguinte: identificar, em
Unidades de Respostas Audiveis, fatores criticos de sucesso e uma cesta de indicadores-chave
de desempenho, classificando-os pela importancia e facilidade de controle. Visa-se ao
gerenciamento da entrega de servicos prestados pelas Unidades de Respostas Audiveis das

Centrais de Relacionamento.



Os objetivos especificos sdo: identificar indicadores operacionais que podem compor
um conjunto de indicadores-chave de desempenho; desenvolver um framework com métricas
de desempenho voltadas para a gestdo dos servicos prestados pelas Unidades de Resposta
Audivel; redlizar pesgquisa de campo em Unidades de Resposta Audivel.

O tema é relevante por vérias razfes. primeiro, porque vive-se a era da tecnologia,
cujos avangos, colocados ao acance de todos, exigem meios eficientes de solucéo para
problemas que ocorram; é o caso daforma de atendimento das Unidades de Resposta Audivel.
Segundo, porque a extensdo dos servigos de telefonia a todos desenvolveu uma concorréncia
acirrada entre as empresas operadoras, possibilitando ao consumidor a mudanca de operadora
sempre que ndo se considerarem bem atendidos em seus servicos. Depois, ao lado da
satisfacdo do consumidor, esta seu direito de ser bem atendido, fazendo com que o bom

atendimento ndo segja somente uma questo de concorréncia, mas também uma questédo legal .

Dessa forma, desenvolver pesquisas nessa area, sgja para a busca constante de
melhoria do atendimento, seja para a solucéo de problemas ja identificados, constitui por si sO
um temarelevante e atual: relevante, porque vai atingir uma grande populacéo, e atual, porque

atecnologia sempre esta trazendo mais beneficios e com rapidez.

Assim, pode-se dizer que o tema desta pesquisa hdo pode ser considerado so relevante,
mas também oportuno, como serdo todos os trabalhos voltados para a tecnologia e que

busquem aprimorar 0s servicos prestados a popul agéo.

A dissertacdo esta estruturada em quatro capitulos: no primeiro, abordam-se
caracteristicas da prestacdo de servigos, segmento no qual se inserem os servicos foco da
pesquisa. Destacaram-se 0S servicos de tecnologia da informagdo e o respectivo
gerenciamento. No segundo, apresentou-se a Unidade de Resposta Audivel como componente
de Centrais de Relacionamento e responsavel por um dos niveis de atendimento ao usuario ou
consumidor de servicos de telefonia. No terceiro capitulo, descreveu-se a metodologia
utilizada na pesquisa de campo, bem como o modelo tedrico idealizado para essa finalidade.
No quarto, tratou-se da apresentacéo e discussao dos resultados obtidos na pesquisa de

campo.



2 PRESTACAO DE SERVICOS: CONCEITO E CARACTERISTICAS

O crescimento da economia pode ser analisado por meio dos trés setores econdémicos:
primario, referente ao agro-business; secundério, referente ao setor de producéo, e tercidrio,
relativo a prestagdo de servigos voltados para as demandas provenientes das atividades
econdmicas (Pimentel, 2008).

Como processo, a evolugdo da sociedade iniciou com a supremacia do setor primario,
passando para uma sociedade industrial, cuja supremacia era o setor secundario, que atua no
sistemaindustrial enquadrando a producdo de maquinas e equipamentos, producdo de bens de
consumo, construcdo civil e geracdo de energia e chegando na sociedade pos-industrial ou de
servigos, no qual a supremacia € 0 setor tercidario, que atua na prestacdo de servicos

(Lovelock; Wright, 2001). A Figura 2.1 exemplifica esse crescimento.

Faorcertagem de empragados

= Primari = Bacundaric = Torclarke

Figura2.1: Evolucdo do emprego nos EUA
Fonte: Fitzsimmons; Fitzsimmons, 2005

Entre esses trés setores, nos Ultimos 15 anos, destaca-se 0 crescimento do segmento
servigos, como “fruto de maior intensidade da divisdo do fator trabalho e das novas

oportunidades econdmicas’ (Pimentel, 2008, p. 1).

Com o crescimento das oportunidades, o conceito de servicos foi ampliado, criando-se
em torno dele a chamada “industria dos servicos’. Albrecht e Zemke (2002) explicam que
mudanca deveu-se, entre outros fatores, a observacéo do cuidado que se deve ter com o

tipo de tratamento recebido pelos clientes em cada fase de seu relacionamento com a empresa,
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de modo a desenvolver, entre eles, uma percepgdo consciente e duradoura da qualidade dos

Servigos prestados e recebidos.

Com a evolucdo da Tecnologia da Informagdo, assiste-se a um aproveitamento
econdémico de seu melhor uso, visando a funcionaidade e a satisfacdo das necessidades
humanas. Aloca-se, principalmente, o fator tempo na melhoria da qualidade de vida. Assim, o
“presencial € uma questdo de decisdo, ndo mais um imperativo” (Pimentel, 2008).

Um exemplo desse aproveitamento pelas empresas de telefonia € aimplementacdo de
uma Central de Relacionamentos, em cuja divisdo de servigos encontra-se a Unidade de
Resposta Audivel (URA), objeto deste estudo.

As empresas de telefonia prestam servigos através das URAS, tendo como
caracteristicas fundamentais a qualidade do servico, na perspectiva do cliente, e a consequiente
satisfacdo desse. Tais caracteristicas precisam ser acompanhadas para garantir o

gerenciamento dos servicos prestados.

2.1 Servigos: Definicdo e Caracteristicas

As definicbes de servicos sdo variadas, segundo o ponto de vista sob o qual sdo
analisados. Para Davidow e Uttal (1991, p. 38), “servico € qualquer atividade ou beneficio
gue uma parte possa of erecer a outra, que sgja essencialmente intangivel e que ndo resulte em
propriedade de alguma coisa. Sua producdo pode ou ndo estar ligada a um produto.” Para
Fitzsimmons e Fitzssmmons (2005, p. 30), “servico é uma experiéncia perecivel, intangivel,
desenvolvida para um consumidor que desempenha o papel de co-produtor.” Um servico
voltado para o cliente envolve todos os aspectos, atitudes e informagdes que ampliem a
capacidade desse, quanto ao entendimento o valor potencial de um bem ou servico essencial
(Davidow; Uttal, 1991). Servico € um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra,
cujo processo pode ou ndo envolver um produto fisico, mas cujo desempenho é
essenciamente intangivel e normalmente ndo resulta em propriedade de nenhum fator de
producdo (Lovelock; Wright, 2001).

Albrecht e Zemke (2002) afirmam que 0s Servigos ndo constituem uma vantagem
competitiva e Sim a vantagem competitiva, pois as pessoas ndo se limitam a comprar bens e
servigos, compram expectativas. Uma dessas expectativas é a de o produto adquirido oferecer

0s beneficios prometidos. Se ndo for assim, o prestador honrara sua promessa de reparé-1o.



Para Gronroos (1993, p. 34), “servico € um fenémeno complexo”, porque inclui, em
maior ou menor escala, um beneficio direto colocado a venda no mercado. Ja Las Casas
(1999, p. 15) define servicos como “uma transacdo realizada por uma empresa ou por um

individuo, cujo objetivo ndo esta associado a transferéncia de um bem.”

Nessa visdo geral da prestagdo de servicos, foram identificadas suas caracteristicas, as
quais foram citadas e definidas por Las Casas (1999) como:

- intangibilidade, justificada pelo fato de os servicos serem abstratos, 0 que requer

um tratamento especial na comparagdo com os prestados por outras empresas;

- inseparabilidade, relacionada com a comercializacdo; 0s servigos sdo prestados
diretamente pelo vendedor ao comprador, na hora em que estéo sendo prestados;

- heterogeneidade, referente a impossibilidade de se prestarem os servicos com a

mesma qualidade, considerando-se que eles sdo prestados por pessoas humanas;

- smultaneidade, que diz respeito a0 momento, uma vez que a prestacdo e o

consumo dos servigos ocorrem na mesma hora.

Os servicos sdo classificados conforme o grau de intensidade da méo-de-obra, a
interacdo e a personalizacdo. NoO primeiro caso, ha os servicos de baixa mao-de-obra,
chamadas de industrias de servigos, como transporte de cargas, hotéis e outros, e as de dta
méao-de-obra, servigos de massa, como escolas e aspectos vargjistas de instituicdes bancérias.
No segundo, estdo os servigcos de ata méao-de-obra, chamadas lojas de servigos, como
hospitais e oficina de veiculos, além de servicos profissionais de meédicos, advogados e
outros. Ainda ha o pacote de servigos, terceiro caso, definido como um conjunto de servicos
fornecidos em um determinado ambiente. O que diferencia um servico de outro é a distin¢éo
entre entradas e recursos. As entradas s&0 0s consumidores, e 0S recursos sdo 0s bens
facilitadores, como os funcionarios e o capital. Para funcionar, o sistema de servigcos deve

interagir com os consumidores (Fitzsimmons, Fitzsimmons, 2005).

Os prestadores de servico devem compreender as necessidades do consumidor de
forma detalhada e comparé-las com as limitages operacionais do produto. A instituicdo deve
identificar a necessidade do cliente, ao plangjar 0s servicos e seu suporte. Os clientes tém trés
preocupacOes especificas: confiabilidade e frequéncia das falhas, pois ele pode tolerar a
ocorréncia de uma falha ao ano. Mais de uma interfere na avaliagdo que ele faz do referido

servico; a demora na prestacdo do servigo, pois quanto mais longa for ociosidade, maior sera



0 custo; custos extras com acertos. Com base nesses aspectos, a prestadora de servigos pode
melhor desenvolver suas estratégias de atendimento ao cliente (Kotler, 2000).

A prestacdo de servicos exige um gerenciamento do fluxo de acbes do respectivo
processo. Albrecht e Zemke (2002) esclarecem que o gerenciamento de servigos deve resultar
em um conceito transformacional, na medida em que se trata de uma filosofia, de um processo
mental, de um conjunto de valores e atitudes e, mais cedo ou mais tarde, de um conjunto de
métodos cujos passos devem ser seguidos, visando transforma-los em rotina. O gerenciamento

de servicos €, entdo, um processo em continuo desenvolvimento e de autorrenovagao.

Na perspectiva dos beneficios voltados para o cliente, Gronroos (1993) explica que a

gest&o dos servicos deve abranger trés etapas:

- desenvolvimento de um pacote basico de servicos, isto € de um conjunto de

Servigos que visam a satisfacdo das necessidades dos clientes;

- desenvolvimento da oferta ampliada de servicos, na qua estdo incluidos o
processo de servigos e outros acessorios que possam dele resultar;

- gerenciamento da imagem e da comunicagdo, que tem o efeito de um filtro da

percepcao da qualidade dos servicos prestados pela empresa.

Quanto a oferta ampliada dos servigos, Gronroos (1993) explica que sua
implementagdo pode ser feita em funcéo das caracteristicas da maioria dos servigos. Trés sdo
os elementos bésicos que, do ponto de vista gerencial, fazem parte do processo de ampliacéo
de servicos: a facilidade de acesso aos referidos servicos, a interacdo com a respectiva
prestadora e a participacéo do consumidor. Tais elementos sGo combinados aos conceitos de

“pacote basico” e passa a constituir a“ ofertaampliada de servicos”.

O acesso aons servigos depende, entre outros aspectos, da quantidade de pessoas no
atendimento, dos cronogramas e do tempo utilizado nas tarefas, dalocalizacdo dos escritérios,
do exterior e interior dos escritérios e dos equipamentos necessarios aos servicos. No que se
refere aimagem e a comunicacdo, na medida em que a primeirareflete a percepgdo externado
Servigo, 0 respectivo gerenciamento torna-se parte integral do desenvolvimento do servico
como um produto. Assim, “devido a natureza intangivel dos servicos, as atividades de
comunicagdo com 0 mercado tém ndo apenas um impacto comunicativo sobre as expectativas

do cliente, mas também um efeito direto sobre essas experiéncias’ (Gronroos, 1993, p. 106).



Para Kotler (2000), uma empresa prestadora de servicos enfrenta trés tarefas de
marketing: precisa diferenciar sua oferta, sua entrega ou sua imagem; precisa administrar a
qualidade dos servicgos, a fim de satisfazer as expectativas dos clientes ou excedé-las; precisa
gerenciar a produtividade do profissional de servigos, incentivando-o com formas inteligentes
de desempenho, aumento da quantidade de servicos em detrimento de alguma qualidade,

criacdo de novas solucgdes, desenvolver servigos mais eficazes e utilizar melhor atecnologia.

Os servicos precisam trazer para os clientes pelo menos as seguintes visdes. rapidez,
simplicidade e conveniéncia (disponivel quando e onde o cliente pretende usa-l0). O ponto
critico na criagdo e na entrega de um servigo € o dimensionamento correto da capacidade
oferecida frente a demanda, incluindo possiveis variagdes em fungdo de feriados, fins de
semana, horario escolar, clima e eventos financeiros (Lovelock; Wright, 2001).

Para esses autores, um servigo € composto por trés subsistemas: operacional, no qual
0s inputs sdo processados e o0s elementos dos servigos so criados; entrega, no qual o cliente
faz suas interacOes e 0 servico € entregue; marketing, que inclui os dois sistemas acima e
todos os contatos com o cliente. A Figura 2.2 mostra os el ementos desses subsistemas.

Marketing
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Figura 2.2: Composto de subsistemas dos servicos
Fonte: Lovelock; Wright, 2001

2.1.1 Percepcao da qualidade do servico prestado

A percepcado dos servicos pelo cliente esta associada a qualidade de sua prestacdo. Sao
dois aspectos de um mesmo processo. Segundo Gronroos (1993), a qualidade dos servicos

prestados n&o constitui uma meta interna da institui¢&o; trata-se de um processo, que deve ser



definido, melhorado e aprimorado de acordo com as necessidades e a perspectiva do cliente.
Servigos representam processos experimentados de forma subjetiva devido a sua caracteristica
de simultaneidade, ou sgja, a producdo e 0 consumo ocorrem ao mesmo tempo (como ja dito),
sendo esse 0 ponto mais exato em gue a qualidade deve ser percebida. Na interagdo entre
prestador de servico e cliente, fatores momentaneos (como falha na informagdo e falha no
equipamento, por exemplo) podem causar impacto critico na forma como o servico €

percebido pelo cliente.

Quando se associa a qualidade a prestacéo de um servico, essa qualidade deve atender
e/ou responder ao cliente de forma confidvel, acessivel, com seguranca e no tempo certo de
suas necessidades. Dessa forma, a qualidade pode ser estabelecida a partir de um projeto
perfeito, de baixo custo, que dé seguranca ao cliente, sgja entregue no prazo e no local certos

e de acordo com suas especificaces (Deming, 1993).

Lovelock e Wright (2001) afirmam que as dimensdes da qualidade em servigos sdo

vérias, porém, os consumidores consideram cinco como as basicas:

- confiabilidade, que diz respeito a habilidade de execucéo do servico prometido, de

forma segura e precisa;

- responsividade, referente a vontade de auxiliar o cliente com uma prestacéo de

servico rapida e eficiente;

- seguranga, referente ao conhecimento dos funcionérios sobre aquilo que esta sendo
tratado, mais simpatia e habilidade parainspirar credibilidade;

- empatia, relativa ao cuidado e a atencdo individualizados no atendimento ao cliente;

- tangibilidade, que é associada a aparéncia das instalagbes nas quais 0 Servico é
prestado.

Os servicos oferecidos a0 mercado devem representar a combinacdo de aspectos
tangiveis, identificados e valorizados pelos consumidores, com aspectos intangiveis, néo
vistos por eles, mas que os fazem sentir-se atraidos por eles. O poder de mercado de um
servigo vem da capacidade das empresas de lidarem com o poder interno dos consumidores,
de modo a vencer seus preconceitos, seus medos e suas criticas. Os consumidores de servicos
sd0 integrados de forma espiritual e corporal. Cabe aos prestadores de servicos integra-los em

novo espaco emocional (Cobra, 2001).



Fitzsmmons e Fitzsmmons (2005) citam as seguintes medidas como escopo da
qualidade dos servigos prestados:

- contetido, quanto aos padrbes de procedimento que estdo sendo seguidos, os quais

espera-se que sejam cumpridos,

- processo, que representa uma sequéncia adequada de eventos, uma ordenagdo
| 6gica dos passos, adequada ao atendimento do cliente;

- estrutura, que corresponde ao projeto organizacional, quanto a sua adequabilidade

a0 Servico prestado;

- resultado, que inclui os resultados do monitoramento das opinides sobre os
Servigos prestados;

- impacto, que é o efeito alongo prazo do servico sobre o cliente.

A qualidade € vista pelo consumidor de servico como um atributo importante ou até
fundamental na escolha do prestador. Ela representa o resultado de uma avaliagdo globa que
o cliente faz do servico ofertado e € desenvolvida com base na avaliagdo das experiéncias,
sendo menos dindmica do que a satisfagdo. A qualidade esta rel acionada com a expectativa do
consumidor sobre o servico prestado. Lovelock e Wright (2001) explicam gue os clientes tém
expectativas sobre a qualidade dos servigos de que precisam, a partir de suas necessidades
individuais, das experiéncias vivenciadas, das recomendacOes de terceiros e da propaganda
dos fornecedores. ApdGs a compra e o consumo do servico, eles comparam a qualidade do que
receberam com a qualidade esperada, e agueles que superarem sua expectativa séo vistos
como de qualidade superior. H4 uma zona de tolerancia em relacéo a essa qualidade, que é
quando o servico apenas € adequado. Mas se a qualidade rea ficar abaixo dessa zona de
toleréncia, o servico cai para uma lacuna de qualidade, a qual considera a existéncia de
discrepancia entre o desempenho do fornecedor de servico e a expectativa do consumidor. A
lacuna de qualidade é o ponto mais decisivo da avaliacdo, porque € justamente nele que
ocorre a comparacao entre o recebido e o esperado. Dessa forma, a meta principal de melhoria
na qualidade dos servicos € diminuir essa lacuna, estreitando a0 maximo a diferenca o
recebido e o esperado.

Lovelock e Wright (2001) citam sete lacunas potenciais na qualidade dos servicos: no
conhecimento, quando h& diferenca entre o que os fornecedores acreditam, 0 que os clientes
esperam e as necessidades reais desses; nos padrfes, que € a diferenca entre a percep¢do da

administracéo sobre as expectativas dos clientes e os padrdes de qualidade estabel ecidos para
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a entrega do servigo; na entrega, que consiste na diferenca entre os padrdes especificados da
entrega e o desempenho real do fornecedor; na comunicacdo interna, diferenca entre o que o
pessoal da propaganda julga ser caracteristica do produto, do desempenho e nivel de
qualidade e 0 que a empresa realmente pode entregar; na percepcao, diferenca entre o que é
realmente entregue e o gue os clientes percebem do recebido; na interpretacéo, a diferenca
entre 0 que as campanhas de comunicacdo de um fornecedor de servigo prometem e aquilo
gue um cliente acha que foi prometido; no servico, a diferenca entre 0 que os clientes esperam

receber o realmente recebido.

Zeithaml e Bitner (2003) explicam que as promessas dos fornecedores sobre a
execucdo dos servigos devem ser bem administradas, porque se ndo forem, ha uma ruptura
nas relagdes entre 0 pessoa que executa 0 Servico e 0s que 0 promovem. As caracteristicas
dos produtos devem ser bem compreendidas pelo pessoal das vendas, para que o produto ou

Servigo ndo sgjalancado com promessas exageradas, criando expectativasirreas.

Fitzsmmons e Fitzsmmons (2005) afirmam que o0s consumidores podem ter
expectativas ndo realistas, como demandas ndo razoaveis, demandas contra as politicas sobre
0 assunto tratado pelo cliente ou a politica em geral, tratamento descortés entre eles e os

funcionarios institucionais, quebra de normas sociais e clientes com necessidades especiais.

Bateson e Hoffman (2001) esclarecem que a qualidade do servico ndo pode ser
avaliada sO pela satisfagcdo do cliente, pois enquanto essa satisfac8o é passageira, a qualidade
€ formada pelo desempenho durante um prazo longo, pela avaliagéo global da satisfacéo do
cliente e pela qualidade dos servicos. Os prestadores de servico devem entender as
necessidades do consumidor de forma detahada e compardlas com as limitacBes

operacionais do produto.

A qualidade ndo esta diretamente relacionada s6 com o custo do servico. Ela engloba
custos desnecessarios e know-how do prestador do servigo sobre o que esta sendo ofertado. A
percepcao gerencial das expectativas de qualidade do servico prestado pode ser avaliada
através: da informagdo de pesquisa de mercado e andlise da demanda; da interpretacdo das
informacdes sobre as expectativas do consumidor; das informagbes da interface do

distribuidor com o consumidor e organizacéo conjunta das informagdes (Gronroos, 1993).

Do ponto de vista do marketing, Las Casas (2000) explica que o marketing de servicos

exige consideragOes especiais para 0 desenvol vimento de seu processo, pois ndo basta decidir
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sobre as caracteristicas do servigo, mas também e principalmente pela forma como ele sera

executado. Cabe a0 administrador decidir sobre 0os “Ps’ dos servigos aimplementar:

- Perfil: refere-se ao estabelecimento no qual ocorrera a prestacdo de servicos. Inclui a
comunicacdo visua da loja, disposicdo dos servicos, seu fluxograma e outros. O
fluxograma va corresponder a organizacdo dos diversos pontos de interesse,
envolvendo desde a racionalizagéo fisica do espaco até o melhor acolhimento dos

clientes. O perfil € um componente importante da comunicacéo;

- Processo: relaciona-se com um fluxograma objetivo, raciona e lucrativo na prestacéo

dos servigos. O processo faz parte do “pacote de servigos’;

- Procedimentos. etapas que devem viabilizar a fluidez do processo; referem-se ao
atendimento, ab momento em que ocorre a prestacéo do servico. Momento em que 0s

clientes percebem a boa ou ma prestacéo de servicos;

- Pessoas. a maior parte dos investimentos em servigos € na mao-de-obra. “Para se
comercidizar ‘desempenho’ ha a necessidade de se treinar os vendedores, gerentes e

demais funcionarios.”

O processo de respostas das URAS € o foco deste trabalho. Para melhor se analisar o
respectivo gerenciamento, é necess&rio conhecer 0 conceito de processo e 0s elementos nele
envolvidos. Como dito, o processo representa uma sequéncia adequada de eventos, uma
ordenacdo logica dos passos, adequada ao atendimento do cliente (Fitzsmmons;
Fitzsmmons, 2005) e constitui um fluxograma objetivo, racional e lucrativo na prestacéo dos

servigos (Las Casas, 2000).

O processo talvez represente uma das partes mais importantes de um pacote de
Servigos a serem prestados.
2.1.2 Visao do processo de gerenciamento de servicos

Um processo € uma série de passos distintos (atividades) para a producéo de um
produto ou servigo. O processo pode ser visto como uma cadeia de valores. Em cada passo
deste, deve ser adicionado valor ao passo seguinte, contribuindo para a criagéo ou entrega do

produto ou servigo (Hunt, 1996).

Um processo € representado por um conjunto ordenado de passos que objetiva uma

meta especifica. Os processos devem ser medidos individuamente quanto as suas metas
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especificas, de forma a aferir que sua contribuicdo é efetiva para o cumprimento do objetivo
geral do negdcio (Davenport, 1994).

Um processo € composto por diversos elementos. Conceitua-los de forma individual
subsidia e facilita o entendimento. Os itens elencados a seguir auxiliam a identificar os
conceitos chaves, relativos aos processos, organizando e padronizando os conceitos e as
terminologias (Davenport, 1994):

- cliente/ proprietério: € o dono do processo, 0 agente responsavel pelo processo e com
autoridade sobre esse. Ha dificuldade em definir a propriedade de um processo, porque
esses raramente seguem os limites de poder e autoridade. Mas é primordial que hgjaa
presenca dessa Figura claramente definida ou os donos do processo néo terdo a
legitimidade necessaria paraimplementar projetos de melhoria de processos;

- meta: é a descricdo do objetivo do processo, razdo pela qual o processo existe. E em
geral, para ser composta é auxiliada pel os questionamentos: o qué? Quanto? Quando?

- indicadores: todo processo dever possuir indicadores de qualidade. O mais importante

€ asatisfacdo do cliente com o produto/servigo gerado;
- recurso: é a entidade requerida para execucdo de um passo do processo;
- papés. com adescricdo das fungdes dos recursos em relacdo ao processo;

- passo do processo: € a acdo atbmica de um processo que ndo tem uma subestrutura

externamente visivel;

- elemento do processo: é 0 encapsulamento de um/varios passos do processo; um

elemento pode ser representado por model os parametrizados.

Na Figura 2.3, um esguema geral possibilita a visualizagdo de um gerenciamento de
processos.
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Figura2.3: M odelo genérico de gerenciamento de processo
Fonte: itSMF, 2002

Mas no contexto da Tecnologia da Informagdo (Tl), como 0S pProcessos S40
gerenciados? O que é um servico de TI? Essa ndo € uma pergunta facil, como pode parecer

inicialmente, e muitas organizacdes falham por ndo ter uma definicéo clara.

2.2 Servicos em Tecnologia da | nformacéao

Durante muitos anos, 0s negoécios das organizacoes puderam ser feitos com pouco
apoio daTl, situacdo que atuamente ndo se resolve mais sem seu auxilio. A implementagdo e
0 gerenciamento dessa tecnologia podem constituir, hoje, até um aspecto diferencia do
negocio, sendo essa a razéo pela qual os respectivos servicos encontram-se constantemente na

pauta de estudos os mais diversos.

Mas o aprofundamento das pesquisas sobre ainformagao transformou a Tl em um dos
itens de maior destague no contexto tecnoldgico atual, pois €la contribui para os processos
desenvolvidos em nivel mundial (como a globalizacdo) e para a melhoria da qualidade dos

servigos prestados em qualquer area, funcionando um meio de sua eficiéncia e eficéacia.
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Os servicos de Tl sdo definidos a partir de uma abordagem top down, ou segja, das
necessidades da organizag&o, para aos poucos aprofundar-se, detalhando itens e formas de
relacionamento, até chegar a uma configuracdo. Martins (2006, p. 24) afirma que 0s Servigos
de Tl s6 sdo nomeados apés levantamento dos processos e das fungdes que eles vao auxiliar.
“Esse alinhamento entre os nomes utilizados aumenta a compreensdo de como a tecnologia
esta alinhada com o processo, tanto para a equipe de Tl como para os clientes e usuérios.”

Magalhées e Pinheiro (2007) explicam que, com o0 aumento de sua importancia dentro

das organizagOes, a Tl passou a enfrentar varios desafios, citando entre eles:

- ainhamento dos servicos de Tl com as necessidades atuais e futuras do negécio, ou
sgja, a Tl deve ter parte nos negécios desde a fase do plangjamento estratégico;

- ambientes de Tl cada vez mais complexos, devido ao aumento do numero de

fornecedores e de tecnol ogias postas no mercado;

- dependéncia de Tl para 0 negdcio, pois 0S respectivos servigos superam outras

operagoes;

- reducdo de custos e riscos, por meio de gestbes que buscam reduzir os custos,

principalmente diante dos altos investimentos e dos projetos;

- justificativa para retorno sobre os investimentos em TI, ou sga, como 0S
investimentos so muito altos, a utilizagdo da Tl deve agregar valor aos processos
organizacionais e aos negocios,

- conformidade com leis e regulamentos, como meio de adequar a tecnologia aos
requisitos legais impostos no pais;

- manutencdo da seguranca da informagdo, pois ela € o ponto de seguranca dos

gestores de T1; a perda de informac&o traz prejuizos as empresas.

Técnicos de TI frequentemente confundem um “servico” percebido pelo cliente com um
sistema de TI, porque se observa uma grande dificuldade da érea de Tl em entender o
conceito de servigos. Logo, falar em Gerenciamento de Servicos de Tl implica conceituar
Unidades de Resposta Audivel como um sistema e 0s servigos prestados por elas.

Em muitos casos, um servico utiliza varios sistemas de Tl, e isso, certamente, constitui

mais um fator complicador para essa falta de compreensdo.
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2.2.1 Gerenciamento dos servigosde Tl

A informag&o é um bem que agrega valor as empresas ou aos individuos. E necessario
fazer uso de recursos de Tl de maneira apropriada, ou sgja, utilizar ferramentas, sistemas ou
outros meios que fagam das informacdes um diferencial competitivo. Além disso, € necessario
buscar solugdes que tragam bons resultados e tenham o menor custo possivel. A Tl é cada vez
mais comum no dia-a-dia das pessoas e das empresas, e tudo giraem torno da informacao.

O grande dilema € como a equipe de Tl consegue executar e gerenciar os diversos
processos de Tl, entregando servicos de Tl dentro do acordado, em termos de custo e de nivel

de desempenho com as éreas de negdcio e os objetivos estratégicos das organizagoes.

Para entender esse dilema, € preciso estudar como € possivel gerenciar 0s servigos de
T, dada ndo sO afalta de compreensao técnica sobre seu conceito, como a prépria tecnologia

envolvida

Segundo Magahées e Pinheiro (2007), o Gerenciamento de Servicos de Tl € o
gerenciamento da integragdo entre pessoas, processos e tecnologias, componentes de um
servico de TI, cujo objetivo é viabilizar a entrega e o suporte dos servicos de Tl, focando as
necessidades dos clientes de modo alinhado a estratégia de negdcio da organizacéo. Visa-se
a0 alcance de objetivos de custo e desempenho pelo estabelecimento de acordos de nivel de
servico entreaareade Tl e as demais areas de negdcio da organi zag&o.

Nessa perspectiva, observa-se que, de modo geral, aareade Tl se preocupa muito com
0 suporte, mas pouco com a parte de entrega (conforme desenho do ITIL - Versdo 2.0),
enquanto a area de relacionamento com os clientes preocupa-se bem mais com a entrega

pouco do que com o suporte.

E necessario que a érea de T1 busque maturidade no gerenciamento de seus servicos,
de forma que seus clientes possam fazer melhor uso dos recursos da organizacéo, ser mais
competitivos no mercado, eliminar trabalhos redundantes, enfim ser mais eficientes. Através
da adoc¢do de boas praticas de gestéo de servigos de T, pode-se obter resultados significativos
de melhora na qualidade dos servigos oferecidos. No Gerenciamento de Servigos de Tl, usam-
se as terminologias cliente e usu&rio: para muitos podem ser sinbnimas, mas ndo Sao.
Cliente/Proprieté&rio € o responsavel pela contratacdo ou comissionamento dos servicos;
cliente é aguele que paga pelo servigo. O usuério representa aqueles que usam 0s servigos de
TI no dis-a-dia das organizagdes (Figura 2.4).
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Cliente Usuario

2

Pessoa que comissiona, paga Pessoa que usa os servicos de Tl
pelos servigos de Tl no dia-dia

Figura2.4: Cliente e Usuario
Fonte: Magalhées; Pinheiro, 2007
A abordagem padronizada mais utilizada para 0 Gerenciamento de Servicos de Tl
no mundo é o guia Information Technology Infrastructure Library. A Figura 2.5, abaixo,
apresenta um panorama do gerenciamento de servigos de Tl.

E um conjunto de elementos envolvendo:
Pessoas

s ~
T LA

Processos h
@ Servigos

Clientes e,

Tecnologia

que junte nos permite desenvolver ¢ entregar
servicos de Tl com alta qualidade.

Figura 2.5: Gerenciamento de Servicosde Tl
Fonte: Magalhées; Pinheiro, 2007

A gestéo dos servicos de Tl utiliza uma série de categorias de métricas que sdo
integradas em um framework. As principais categorias de métricas utilizadas para a gestéo
dos servicos de Tl sdo: operacional, indicadores-chave de desempenho, tolerancia, fatores

criticos de sucessos, painel e conseqliéncias. Essas categorias métricas sao configuradas na
Figura 2.6 e descritas adiante.
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Indicadores- Chave
Operacional de Desempenho =
(KPIs)

Conseqiiéncias

Fatores Criticos
de Sucesso (CFS)

A 4

Painel
(Dashboard)

Figura2.6: Modelo de métricas
Fonte: Steinberg, 2001

Steinberg (2001) definiu as referidas categorias de meétrica integradas em um

framework da seguinte forma:

Operacionais: sd0 registros de observagOes de eventos operacionais de cada
processo. S&o o0 ponto de partida para o calculo dos indicadores-chave de negécio
(KPIs). Normalmente, sdo retirados de pesquisas, monitorias, sistemas de apoio ao
gerenciamento dos processos de Tl (incidente, mudangas...) e de informagtes
colhidas dos proprios sistemas,

Indicadores-chave de desempenho (KPIs): essas métricas séo usadas paraindicar o

nivel de desempenho da operacdo ou de um processo. Indicadores-chave de
desempenho sdo usados para prover um suporte para as acoes de gestdo. Enquanto
meétricas operacionais sao geralmente historicas, indicadores-chave de desempenho
constituem as métricas a serem gerenciadas. |ndicadores-chave de desempenho séo
derivados de uma ou mais métricas operacionais. O resultado obtido e comparado

afaixade tolerancia para saber se os resultados séo aceitavels;

Tolerancia: representa a faixa de valores aceitavels para um indicador-chave de
desempenho. Cada indicador-chave de desempenho pode ser associado a uma ou
mais faixa de tolerdncia. Por exemplo podemos ter uma faixa para valores

aceitéaveis e outra paravalores de alerta;

Fatores criticos de sucesso: métricas que contém os requisitos basicos de

desempenho e indicam se 0 processo satisfaz os clientes e a perspectiva do
negocio. Esses fatores sdo derivados de um ou mais indicadores-chave de sucesso
e de sua comparacdo com as tolerancias definidas. Tipicamente, o nivel do

desempenho é definido como alto, médio e baixo.
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Painel (Dashboard): trata-se de métricas que sao apresentadas em relatérios e
indicam o sucesso, risco ou falha de um servico. Elas séo usadas para a tomada de
decisdo sobre determinada operacéo e para corrigir desvios de desempenho. Essas
métricas a serem apresentadas nos painéis sdo derivadas dos fatores criticos de

SUCESSO,

Conseguiéncias: sdo indicadores-chave do risco de negdcio. Eles sdo associados

aos indicadores chave de desempenho, os quais indicam o sucesso, risco ou falha.
Conseguiéncias sdo utilizadas para uma répida avaliacdo dos riscos criados por

deficiéncias no processo.

Propostas de modelos de mensuragéo dos servicos de Tl podem sofrer resisténcia

Porém, caso isso ocorra, deve-se divulgar os seguintes principios (Steinberg, 2001):

“Se vocé ndo medir, vocé ndo conseguira gerenciar’
“Se vocé ndo medir, vocé ndo conseguira melhorar”

“Se vocé ndo pode influenciar no processo, entdo vocé ndo deve medir”

Para Martins (2006), a gestéo de servicos de Tl tem como finalidade a entrega e o

suporte desses servicos com foco no cliente, numa perspectiva direcionada ao processo, ha

qual esses servicos devem observar arelacdo entre desempenho e custos.

A gestdo de servicos de Tl esta relacionada com o uso €ficiente de trés grandes
aspectos: processos, pessoas e tecnologia. Os processos devem ser eficientes e
eficazes para a organizacdo, as pessoas devem possuir as habilidades apropriadas
para o exercicio de sua funcdo e a infraestrutura de Tl deve prover boas condicdes
em termos de ferramentas e tecnologia. O objetivo da gestdo da tecnologia da
informacado € entregar servicos de Tl com foco no cliente, utilizando, paraisso, uma
abordagem baseada em processos (Martins, 2006, p. 26).

Magalhées e Pinheiro (2007) falam do gerenciamento do nivel de servigo, explicando

gue os problemas desse cendrio s80 0S seguintes:

0 departamento de Tl entende que entrega um servico desenvolvido com alto
padrdo, mas ndo dispde de nimeros que demonstrem isso;

o esfor¢o para um upgrade no servidor é recomendavel, mas nem sempre traz

beneficios que evitem aterceirizacdo desses servigos pelas empresas,

ndo ha procedimentos oficiais formalizados sobre a opini&o de clientes; logo, ndo

hainformagdo da percepcdo do cliente sobre os servigos prestados.

A implantagdo de um processo de gerenciamento do nivel de servigo pode resolver a

maioria dos problemas que ocorrem nessa area. Esse gerenciamento € um processo que
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estabelece o0 vinculo entre o departamento de Tl e os clientes. Para implanté-lo de forma
positiva, “é necessario que 0s outros processos de ITIL tenham sido implantados’. O foco do
gerenciamento é garantir a qualidade dos servicos de Tl, a custos aceitaveis no negocio. Em
relacéo a outros processos, 0 gerenciamento do nivel de servigo tem um foco maior no cliente,

precisando porém dos demais processos para atendé-lo (Magal hées; Pinheiro, 2007, p. 71).

2.3 Information Technology I nfrastructure Library (ITIL)

A Biblioteca de Infraestrutura de Tecnologia da Informagdo ou Information
Technology Infrastructure Library (ITIL) € um guia com as melhores praticas de mercado
para o gerenciamento dos servicos de Tl. As melhores préticas de gerenciamento de TI
constituem um conjunto de orientagGes baseadas nas melhores experiéncias de profissionais

qualificados e especializados em areas determinadas.

Essas melhores préaticas sdo baseadas no seguinte: mais de uma pessoa, mais de uma
organizagdo, mais de uma tecnologia e mais de um evento. Ja seus objetivos sdo: inspirar a
melhoria dos processos de Tl; sugerir metas de alcance diante de resultados jé obtidos por
outras empresas; sugerir a utilidade dos processos e das préaticas, justificar a adocéo de

processos e de préticas (Maga haes, Pinheiro, 2007).

O guia ITIL foi desenvolvido no inicio dos anos 80 pelo Governo do Reino Unido e
esta sob a responsabilidade de um dos seus 6rgaos, o Office of Government Commerce
(OGC). Embora tenha sido desenvolvido pelo governo britanico, a ITIL é de dominio publico

e pode ser utilizado em qualquer tipo e porte de organizacdo (Martins, 2006).

Para o ITIL, um servico de Tl é um servico com um ou mais sistemas de Tl em um
processo de negécio, resultando em uma combinacdo de hardware, software, facilidades,

[ProCcessos € pessoas.

A abordagem utilizada pelo ITIL é processual, e 0 principio da abordagem esta
sedimentado no relacionamento de diversos processos que abrangem toda a area de Tl das
organizacOes. Um beneficio imediato percebido é que o uso da ITIL propicia uma melhor
comunicagdo nos grupos envolvidos nos processos de Tl, pois ele permite que todos falem “a
mesma lingua” permitindo que um elemento t&o critico como a comunicagdo torne-se mais
eficiente (Hudnall, 2005).

A versdo inicia do ITIL (v. 1) era composta de 40 livros; 10 livros cobriam as areas
de Entrega e Suporte de Servicos e mais de 30 livros complementares. Em 2001, foi lancada a
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versdo 2.0, que continha 7 livros; em 2007, foi lancada a versdo 3 que contém 5 livros.
Atuamente, as organizagoes estdo em fase de migragdo da versdo 2.0 para aversdo 3.0.

Neste trabalho, descreveu-se a versdo 2 tanto porque era a vigente no inicio da
pesquisa, como também pelo fato de as empresas ainda se encontrarem em processo de
migracao.

Entdo, como ndo se pode exigir o conhecimento da nova versdo, optou-se por fazer

sempre um paralelo entre essas duas Ultimas versdes, embora a Ultima ndo contemple uma
ruptura dos conceitos da versdo anterior, mas sim, uma nova abordagem.

2.3.1ITIL Versdo 2.0

O ITIL versdo 2.0 representa a area de Tl das organizagdes como um quebra-cabeca,
no qual cada peca se apoia e depende das demais, para ocupar seu espago de maneira
adequada. Na Figura 2.7, as areas abrangidas pelo ITIL verséo 2.

Gerencinmenin & Senvigs

PERSPECTIVA ——— BERENCIENTO

- i IHERAESTRUTURS
o oA TIC

NEGOCIY

GERENCIAMENTO
DA SEGURAMCA

oo omom o= g o=am -

Figura2.7: Areasdo ITIL Versio 2.0
Fonte: OGC, 2001

A referida versdo 2.0 do guia ITIL abrange as seguintes &reas ou componentes,
conforme descreve Lopes (2007):

- Perspectiva do negécio (Business Perspective): fornece um guia para o ainhamento

entre o0s objetivos da organizacdo com 0s processos de Tl;

- Entrega do servicos (Service Delivery): descreve 0s processos necessarios para o

plangamento e entrega de servicos de Tl com qualidade e se preocupa com 0
aperfeicoamento desta qualidade;
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- Suporte aos servicos (Service Support): descreve 0s processos associados ao suporte

do dia-a-dia e atividades de manutengdo associadas com provisdo de servigos de Tl;

- Gerenciamento da seguranca (Security Management): descreve o processo de

planegjamento e gerenciamento da seguranca de informacéo dos Servigos de Tl;

- Gerenciamento da infraestrutura da TIC (Infrastructure Management ICT): cobre

todos os aspectos do Gerenciamento de Infraestrutura, como a identificagdo dos
requisitos do negocio, testes, instalacdo, entrega e otimizacdo das operacfes dos

componentes que fazem parte dos Servigos de Tl

- Gerenciamento de aplicagbes (Application Management): descreve como gerenciar

as aplicacOes a partir das necessidades inicias dos negécios, passando por todos os

estagios do ciclo de vida de uma aplicacéo;

- Planglamento para implementar o gerenciamento de servicos de Tl (Planning to

Implement ITSM): examina questdes e tarefas envolvidas no planegamento,
implementacdo e aperfeicoamento dos processos de gerenciamento de Sservigos

dentro de uma organizacéo.

A entrega de servicos, foco desta pesquisa, € apresentada e descrita a seguir, em sua
relac&o com 0 suporte aos servi¢os associados as atividades do dia-a-dia e de manutengdo, dos
quais ela depende. A descricdo da entrega é feita na perspectiva da versdo 2.0 do ITIL,
distribuida em sete livros.

Martins (2006) explica que a crescente busca de servicos de Tl fez com que as
organizagbes buscassem oferecer maior qualidade e agilidade na prestacdo de servicos,
mesmo trabalhando mais de forma reativa, para atender as demandas do momento. Esse
atendimento, que representa a entrega de servicos, envolve os processos de suporte e de

entrega propriamente dito.

O suporte e a entrega sdo concentrados em uma central de servicos, cujos objetivos
principais sdo: funcionar como o ponto de contato entre 0s usuarios e departamento de
TI; restaurar os servicos quando for possivel, devendo a equipe deve estar equipada com
ferramentas e informagdes sobre erros conhecidos, por exemplo; gerenciar e tratar 0s
incidentes até o0 encerramento; aumentar a satisfacdo do usuario, com um suporte de
qualidade. A configuragéo dos referidos processos encontra-se na Figura “Gerenciamento de
Servicos’ do ITIL, v. 2 (Figura?2.8).
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Central de Servigos

Figura2.8: Modelo derelacionamentodo I TIL
Fonte: Martins, 2006

Os processos do suporte sdo chamados de: gerenciamento de incidentes,
gerenciamento de problemas, gerenciamento de configuracdo, gerenciamento de mudancas e

gerenciamento de versdo, e caracterizados como:

- Gerenciamento de incidentes: € executado pela Central de Servigcos, que deve

restaurar 0 servico normal o0 mais rapido possivel e com o minimo de interrupcéo,
de modo a reduzir o impacto negativo nas areas de negocio. Esse gerenciamento
exige eficacia, eficiéncia e capacidade de monitoramento. Trata-se de um processo
reativo e estarelacionado com o Gerenciamento de Problemas (OGC, 2001);

- Gerenciamento de problemas: tem a finalidade de minimizar a interrupcéo do

fornecimento de servicos de TI, por meio da organizacdo dos recursos para
solucionar problemas conforme as necessidades de negocio, prevenindo a
respectiva recorréncia e registrando informacdes que contribuam para a melhoria da

formadeaTI tratar os problemas. Um problema significa uma situagéo indesejavel,
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geramente de causa desconhecida ou decorrente de incidentes ja verificados ou
potenciais (MacFarlene, 2005);

Gerenciamento de configuracéo: tem como objetivo identificar, controlar e auditar

as informacdes destinadas a gerenciar os servicos de Tl, por meio de um banco de
dados de itens controlados, de seus status, seus ciclos de vida, de suas relagoes e
de outras informacfes necessdrias a0 gerenciamento da qualidade dos servicos de
Tl. Esse gerenciamento: fornece informagbes completas e atualizadas das
configuragOes dos ativos de Tl como, hardware, software e afins; garante que soO
componentes autorizados devem estar presentes no ambiente de Tl; criauma base
para outros processos (BDGC); assegura as informagdes da base de dados, entre
outros (MacFarlene, 2005);

Gerenciamento de mudancas: sua missdo € gerenciar todas as mudangas que

possam causar impacto nNos servigos, por meio de um processo centralizado e Unico;
controla as mudangas para assegurar o alinhamento da infraestrutura de T1 aos
requisitos do negocio com 0 menor risco; assegura a padronizacdo dos métodos
para tratamento eficiente das ateracOes introduzidas, evita mudancas néo
autorizadas;, minimiza incidentes associados a mudancgas; faz um balanco entre
necessidade e impacto e coordena o desenvolvimento, testes e implementacéo das
mudangas. As mudangas sd0 iniciadas quando ha demandas na area de TI
(MacFarlene, 2005);

Gerenciamento de versdo: processo responsavel pelo gerenciamento fisico de
softwares e de hardwares e pelas mudancas de papés. Ele protege o ambiente de Tl
contra mudancas que ndo atendam os procedimentos formais. A protegdo é feita por
meio de procedimentos formais ou testes relacionados com as mudancas de

software ou de hardware propostas no ambiente de producéo (Martins, 2006).

Na parte de cima da Figura 2.8, encontram-se 0s processos de entrega de servigo e

Seus respectivos gerenciamentos (sdo descritos adiante).

Para vencer o desafio de alinhar 0 os servigos de Tl aos negécios da empresa, a area

de Tl deve compreender que, da mesma forma que umaindustria, os clientes ndo querem so a

entrega de produtos, mas também dos servigos. Nesse cendrio, a referida area de TI deve

determinar 0s servigos que vai entregar a organizacao, o respectivo valor e a garantia de que

tais servicos serdo entregues conforme os parametros de qualidade esperados pel os clientes.
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Um dos primeiros passos nesse sentido € a transformac&o do cen&rio anterior para o
atual, no qua ha modificacbes conceituais baseadas, principamente, na passagem de
atendimento ao usudrio para o atendimento ao cliente. Passa-se de uma perspectiva interna
para a perspectiva externa; do esforco pessoal para o repetitivo e medido; do foco na
tecnologia para o foco no processo; de processos ad-hoc para processos racionalizados; de
recursos internos para internos e externos, de comportamento restivo para comportamento
proativo; de visdo fragmentada para visdo integrada; de sistema manua para sistema

automatizado; de gestdo de operagdes para gestéo de servicos (Maga haes; Pinheiro, 2007).

Entrega do Servicos (Service Delivery)

O Gerenciamento da Entrega de Servicos vem justamente documentar e fazer valer o
conteiido do acordo (necessidades dos clientes a serem atendidas e 0 que a prestadorade Tl se
comprometeu a entregar) firmado entre a organizacdo e a prestadora de servicos de Tl (sga
ela interna ou terceirizada), de modo que essa possa entregar 0 que a organizacdo precisa
dentro do tempo necess&rio e com 0 melhor custo, mantendo-se efetivamente ainhada ao

negocio (OGC, 2001). Os respectivos processos abrangem (Figura 2.9):

Estratégico
N - .
P - N « Ger, Capacidade - .
= « Ger. Disponibilidade \
Tatico ~ Service Desk «Ger. SLA'S —_— i
f » Ger. Financeiro de TI —
| o » Ger. Continuidade S
A ~ 1 ,-"’ \
.-\\,_ - |
| « Ger, Configuragiies Service Desk,/
P h » Ger. Incidentes ~
Operacional ™ » Ger. Problemas )

= Ger. Mudancas
= Ger. Releases

Figura2.9: ITIL Versdo 2.0 - Abrangéncia dos Processos
Fonte: OGC, 2001

Obs.: Service Desk € 0 mesmMo que Central de Servigos.

A entrega de servicos € formada pelos seguintes processos. gerenciamento da
capacidade, gerenciamento da disponibilidade, gerenciamento do nivel de servicos,
gerenciamento financeiro, gerenciamento da continuidade dos servigos. O gerenciamento da

entrega de servicos € o que contém os processos taticos do ITIL (Figura 2.10).
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Figura2.10: Visualizagédo da entrega de servigos— I TIL versao 2.0
Fonte: OGC, 2001

Martins (2006) caracteriza esses gerenciamentos. de capacidade, da disponibilidade,

do nivel de servicos, financeiro e da continuidade dos servicos.

- Gerenciamento de capacidade: visa assegurar que 0s servigos de Tl que 0s usuérios

demandam possam respeitar determinados padroes de desempenho. Esse padréo de
desempenho se baseia em acordos entre a érea de Tl e 0s usuarios e sdo

incorporados dentro de documentos chamados de Acordo de Nivel de Servico.
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Entre os principais objetivos a serem atingidos com a implantagdo dessa geréncia
pode-se citar: prover equilibrio entre capacidade e demanda (Figura 2.11);
gerenciar a capacidade proativamente; garantir que os objetivos de capacidade dos
acordos de nivel de servico séo |0gicos e alcancaveis. O processo de gerenciamento
de capacidade baseia-se nos seguintes pilares: @) monitoragdo das demandas atuais
aos recursos de TI para a producéo de previsdo de crescimento na demanda aos
servigos, b) elaboracéo de acordos de nivel de servico para minimizar o efeito de
picos de utilizagdo; ¢) monitoracdo de desempenho e volume de processamento dos
componentes de infraestrutura, para permitir a execugdo de g ustes de desempenho,
visando o uso mais eficiente dos recursos existentes; d) gustes de desempenho,

objetivando o uso mais eficiente dos recursos existentes,

Custo

Demanda

Figura2.11: Gerenciamento de capacidade
Fonte: OGC, 2001

Gerenciamento da disponibilidade: visa a assegurar a entrega dos niveis de

disponibilidade exigidos pela organizacdo de forma consistente e ininterrupta
Basela-se em processos que objetivam a maior disponibilidade possivel, reduzindo
as paradas programadas e ndo programadas dos servicos. A disponibilidade é

estabel ecida em relacéo ao servico e as horas de servico.

A disponibilidade € um elemento-chave na percepcdo da qualidade do servico
de TI, fundamental para a satisfacdo do usuario. A Figura 2.12 mostra a

disponibilidade como chave para a percepcdo da qualidade dos servigos de Tl.
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Figura2.12: Gerenciamento de disponibilidade
Fonte: OGC, 2001

A disponibilidade do servigo define os nivels de paradas ndo programadas
que podem ser toleradas na organizacdo. Cada vez mais sdo exigidos niveis de
disponibilidade variando de trés a cinco noves (entre 99,9% e 99,999%), de acordo
com o servico medido. Isto corresponde a um tempo de parada entre 5 e 525
minutos por ano. A tabela 2.1 demonstra os niveis de parada toleréveis por uma
programacao.

Tabela 2.1: Disponibilidade
Fonte: Martins, 2006

Nivel Parada Parada por ano Parada por semana
98% 2% 7.3 dias 3 horas. 22 minutos
99% 1% 3.65 dias 1 hora. 41 minutos
99.8% 0.2% 17 horas. 30 minutos | 20 minutos. 10 segundos
99.9% 0.1% 8 horas. 45 minutos 10 minutos. 5 segundos
99.99% 0.01% 52.5 minutos 1 minutos

99.999% 0.001% 5.25 minutos 6 segundos

99.0999% 0.0001% 31.5 segundos 0.6 segundos

- Gerenciamento de nivel de servigo: processo responsavel pelo planegjamento,

negociacao, coordenacdo, monitoracdo dos acordos de nivel de servico (SLA). O
processo inclui uma revisdo continua dos servicos, para certificar que a qualidade

de servigo requerida é mantida e, quando necessério, melhorada. Os SLASs contém

27



objetivos especificos nos quais 0 desempenho pode ser avaliado. Eles definem as
responsabilidades de todas as partes, em particular levando o provimento de
servigos a oferecer um nivel de qualidade contratado a medida que os usuarios
gerem demanda dentro dos limites contratados. O relacionamento entre prestacéo
de servicos e seus clientes é, portanto, colocado de maneira formal, similar agueles
gue existem entre prestacao de servicos e seus fornecedores (M acFarlene, 2005).

Nada deve ser incluido em um acordo de nivel de servico, até ele ser
efetivamente monitorado e mensurado. E essencial que se monitore a redl
percepcdo do cliente do servico, o que é dificil; por ex.: monitorar componentes,
como a rede ou servidores, ndo garante que 0 servigo esta disponivel quando os
clientes desgjarem usa-lo. A estacéo de trabalho pode falhar, e 0 servico ndo pode
ser usado pelo cliente. Monitorar os componentes de ponta a ponta do servico é
dificil, pois umafoto real dele ndo se pode montar. Outra dificuldade € monitorar o

tempo de resposta das transagoes e o tempo de resposta fim-a-fim.

E importante incluir no SLA, que o servico precisa de um tempo de resposta
de menos de X segundos e se ele ficar com o valor superior a este em mais de Y
segundos o Incidente deve ser reportado & Central de Servigos. E muito dificil
definir um SLA, pois cada servigo é unico e pode conter particularidades. Mas ha
um conjunto de itens comuns a todos os SLAS: introducéo, com partes do acordo,
titulo e breve descricdo, assinaturas, partes do acordo, datas (inicio, fim e revisoes),
escopo do acordo, 0 que esta sendo coberto e o que ndo esta, responsabilidade do
prestador do servico e do cliente e uma descrigdo do servico coberto; horas em que
cada servigo € regquerido (como por exemplo, 24x7, segunda a sexta das 08:00 -
18:00), como: horarios especiais (Ex.: Feriados), caendario do servico;

disponibilidade do servigo, com metas de disponibilidades nas horas acordadas (em

porcentagem), periodo de mensuracdo e método de precisdo a ser utilizado.

O forte link entre os servicos de Tl e 0s processos de negécio € um sinal da
maturidade dos SLM e do processo de gerenciamento de disponibilidade;

confiabilidade, que expressa 0 nUmero de vezes em que O Servico esteve

indisponivel ou o tempo entre as falhas ou entre incidentes de sistema; suporte, que
inclui horas do suporte (especialmente quando elas sdo diferentes das horas do
servigo), formas de acesso ao suporte e registro de incidentes, horarios especiais
(feriados), meta de tempo para respostas para os incidentes, define a forma do
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retorno, presencial ou por telefone, e-mail, tempo de resposta para solugdo dos
incidentes, defini¢cdo das prioridades dos incidentes com o tempo de respostas; taxa

de transferéncia, que contem indicaces como o volume de tréfego e a taxa de

transferéncia (Ex. nUmero de transacdes a ser processado e quantidade de dados que
deve trafegar na rede). Esses dados séo importantes, pois pode haver problema de

desempenho por volume excessivos; tempo de resposta das transagdes, com metas

de tempo médio ou maximo de resposta (as vezes expresso em porcentagem, como:

95% em até 2 segundos); plano de continuidade e seguranca dos servicos de TI,

com uma rapida visdo do plano de continuidade e servigos de Tl e como invoca-lo,
sua cobertura, regras e responsabilidades dos clientes (Ex.: back-up das solugdes de

TI, troca de senhas...; relatérios e revisdes, com o conteldo, fregiéncia e

distribuicdo dos relatorios a freqléncia das reunides de revisdes (Figura 2.13).

Percancho dos Servicos

Figura 2.13: Visualizacéo do gerenciamento do nivel de servicgo
Fonte: OGC, 2001

- Gerenciamento financeiro: compete a esse processo precificar os servigos de TI,

uma das maiores dificuldades que as areas de Tl possuem. Esse gerenciamento visa
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capacitar a organizacéo a medir se os servigos de Tl estdo fazendo o melhor que
podem com o or¢camento que dispdem. Por meio desse gerenciamento, € implantada
a contabilidade de Tl e os processos de orgcamento; freqlentemente, também sdo
implantados processos de débito para esses servicos de Tl, aocando despesa e
cobrindo os custos dos servigos. Tem como principal objetivo gerenciar os recursos
financeiros para o suporte dos objetivos da organizagdo. O gerenciamento
financeiro inclui os conceitos de mensuracéo de custos, a partir da identificacgo do
custo total de cada servico prestado pela area de Tl e da recuperacdo desse custo,
através da cobranga as demais &reas da empresa e dos vaores identificados na
medicdo de custo (MacFarlene, 2005). A configuragdo do gerenciamento

financeiro, quanto a custos e cobranga, encontra-se na Figura 2.14.

Requerimentos Plano Analise
de Operacional dos Cobranga
Negdcio de Tl de Tl Custos

Objetivos
Financeiros i i

Modelos
de Custos

=3 3 &
|

Politicas
de Cobranga

Revisao sobre o propdsito das cobrancas para o negocio

Figura 2.14: Gerenciamento financeiro
Fonte: OGC, 2001

Gerenciamento de continuidade do servico: esta relacionado a habilidade de a

organizagdo continuar a prover servigos, dentro do nivel de quaidade
predeterminado e acordado, apos interrupcdo no fornecimento do servico. Esse
gerenciamento € parte vital da entrega e prové suporte para todo o gerenciamento
da continuidade, garantindo que os servicos e facilidades (com sistemas de
computadores, redes, aplicacOes, telecomunicagdes, suporte técnico e central de

Servigos) possam ser reconstituidos dentro do tempo acordado e requerido pelo
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negocio. O principal objetivo é garantir a continuidade dos servicos para 0s
clientes, nos casos em que a solugdo principal falhar (OGC, 2001). A configuragdo
do gerenciamento de continuidade encontra-se na Figura 2.15.

Estagio 1:
Iniciagio

Iniciz

Estagio 2:
Requisitos &
Estratégia

Estagio 3:
Implementagio

Desenvolvimento de Procedimentos

Executar Teste Inicial

Estagio 4:
Gerenciamento
Operacional

Garantia

Figura 2.15: Gerenciamento de Continuidade do Servigo
Fonte: OGC, 2001

Apesar de essa versao 2 do ITIL considerar o alinhamento do negécio com a Tl como

prioridade, seu enfoque era operacional. Em 2007, foi lancada a versdo 3 do ITIL, com

mudanca efetiva para o foco no negdcio, como se pode ver na descricéo a seguir.

2.3.2ITIL Versdo 3.0

A versdo 3.0 do ITIL e descrita em cinco livros principais, que cobrem todo o ciclo de

vida dos servigos de Tl. As cinco publicagdes das fases do ciclo de vida dos servicosde Tl na

nova versdo do ITIL sdo: Estratégia de Servigos (Service Srategy), Desenho de servigos

(Service Design), Transi¢cao de servigos (Service Transition), Operacdo de Servigos (Service
Operation) e Melhoria de Servigo Continuada (Continual Service Improvement) (Figura 2.16).
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Figura 2.16: Distribui¢do do contetido e niicleo do ITIL — Versdo 3.0
Fonte: OGC, 2001

Essa versao 3.0 muda o enfoque para o negdcio, destacando a estratégia da empresa
e abordando o servico em ciclos, desde a concepcdo no plangamento estratégico até a
operacdo. Nessa versdo, sdo considerados os aspectos do servico, sendo a estratégia o eixo
central do modelo e as outras fases “ circundando” em funcéo dela. A estratégia é na definicao
do servico e na andlise dos requerimentos de negdcio até sua implantagdo no ambiente de
producéo e operacdo, considerando melhorias continuas que podem ser implementadas. Pela
Figura2.17, pode-se visualizar os processos do ITIL versdo 3.0 em suainterligagéo.

=
=

Melhoria de
Servigo
Continuada

Figura2.17: Nucleodo I TIL versdo 3.0
Fonte: OGC, 2001
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Para Hubbert et al. (2007), a versdo 3 do ITIL apresenta uma visdo abrangente do
gerenciamento de servicos, agrupando Tl e negbcios em niveis estratégicos, tético e
operacional. Todos os livros do ITIL 3 encontram-se alinhados com o Ciclo de Qualidade de
Deming, o Plan-Do-Check-Act (PDCA).

O PDCA é uma metodologia de trabalho, cujafuncdo basica é auxiliar o diagndstico, a
analise e o prognostico de problemas organizacionais, sendo um instrumento efetivo na busca
de aperfeicoamento de métodos de melhoria continua. Ele conduz a agbes processuais
sistematicas que visam a agilizar a obtencdo de melhores resultados, enquanto assegura o

crescimento e a sobrevivéncia das organizactes (PACHECO et al., 2010).

O processo do PDCA é dividido em quatro fases distintas, caracterizadas da seguinte

forma, as quais séo chamadas de ciclo:

- primeira fase: P ou Plan, de plangar. E o estabelecimento de um plano de agio e se
divide em duas etapas. @) definir o que se quer, com a finalidade de plangjar o que
deve ser feito. Nessa fase, so definidos os objetivos, as estratégias e as agdes, que
devem ser claramente quantificaveis; definir os métodos a serem utilizados para

atingir os objetivos tracados;

- segunda fase: D ou Do = do inglés, executar. E a execucdo das agdes que foram
plangjadas e também se subdivide em duas etapas. capacitar a organizacdo para a
implementacdo das agOes plangadas. Essa fase envolve, portanto, aprendizagem

individual e organizacional; implementar as agOes da forma como foram planegjadas;

- terceirafase: C ou Check = do inglés, verificar. Nessa fase, checam-se e comparam-
se os dados obtidos na execucdo, estabelecendo-se a diferenca entre o desgjavel, o
planegjado e o resultado alcangado. A diferenca representa um problemaaresolver;

- quarta fase: A ou Action = do inglés Agir. Nessa fase, sdo feitas as correcOes
necessarias do processo, com vistas a evitar a repeticdo dos problemas, por meio de

acles corretivas ou de melhorias (Pacheco et al., 2010).

Com esse alinhamento ao processo PDCA, a &ea de Tl foi transformada ndo em um
provedor de tecnologia e de equipamentos de apoio, mas em um parceiro de negocios, que
prové servigos para a empresa, conforme define Hubbert et al. (2007). A Figura 2.18 mostra
os processos do ITIL versdo 3.0.
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Ciclo de Vida dos Servicos de TI

Melhoria Continuada

stratég>> Desen h>>Tra nsi95>> Operagao

Figura2.18: Processos I TIL Versédo 3.0
Fonte: OGC, 2007

As fases do ITIL versdo 03 encontram-se caracterizadas abaixo, por processo,

conforme descricéo de Tomiak (2008, p. 50-71):

Estratégia de servigos: trata-se do gerenciamento de servicos bom base em uma

relacdo proxima com o cliente. Sua finalidade é atender as necessidades do mercado
em determinado momento. Nesse atendimento, o provedor de Tl deve ter capacidade
para oferecer servicos que agreguem valor ao negocio do cliente, gerando a0 mesmo
tempo retorno financeiro. O ITIL versdo 3 estabelece dois critérios que funcionam de
forma combinada e possibilitam avaliar 0 valor do servico; esses critérios sdo: sua
utilidade e sua garantia. A utilidade de um servico foi definida pelo OGC como “sua
funcionalidade ou o que ele faz, e a garantia € a certeza que o0 servico atendera os
requisitos acordados [...] O valor é criado para o cliente quando a garantia e a utilidade

sa0 combinadas de acordo com sua necessidade.”

A estratégia de servico inclui também: os tipos de provedor, que devem buscar a
melhoria continua do valor entregue ao cliente; fundamentos da estratégia,
representados pel os objetivos definidos conforme a perspectiva do negocio; pontos de
entrada da estratégia, como perspectiva, posicado plano padrdo; perfil do cliente,
representado pela combinacdo de caracteristicas de diversos arquétipos, espaco de
mercado ou conjunto de resultados de negdcios facilitados pelo servico; servico
baseado em resultado que garante o alinhamento entre 0 negdcio e o interesse do
cliente; portfolio e catdlogo de servicos, que permitem o gerenciamento da priorizacdo
dos servicos e amelhoria da distribui¢&o dos recursos; gerenciamento de ativos, que é
um conjunto de capacidades organizacionais com a finalidade de criar valor para os
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clientes sob forma de servicos, demanda, um modelo usado para gerenciamento
financeiro dos servigos; execucdo da estratégia, que envolve avaliagdo, decisdo e
reavaliagdo; gerenciamento financeiro, que prové a quantificacdo financeira do valor
dos servicos; gerenciamento do portfolio de servicos, um processo dindmico e
continuo gue coleta as informagdes existentes Nos Servigos e 0s propostos, avaliando
guais devem ser implementadas; estratégia do fornecimento, que visam a analisar que
servigos podem, por exemplo, ser terceirizado; interface com o provedor, representada
por indicagbes e pontos técnicos de referéncia, processuais e organizacionas,
estratégia e ciclo de vida do servigo, executada com a entrega e a manutencdo do
portfolio;

Desenho do servico: esse desenho transforma o plangamento estratégico em objetivos

e cria 0 desenho e especificacdes para a execucao através dos processos de transicéo e
operacao de servicos. Como estratégia de servicos, esse desenho responde a questdes
sobre 0 que é preciso construir e por que ele € necess&rio. O desenho de servico
responde a questdes sobre como o servico vai ser construido, provendo a arquitetura e

0S processo basicos paraaareade Tl redlizar os requisitos de negocio.

Segundo Cartlide et a. (2007), as regras do desenho do servico podem ser
definidas como desenho de servigos de Tl apropriados e renovados, incluindo sua
arquitetura, os processos, politicas e documentac&o, para se obter a conformidade com
os requerimentos do negécio. Os principais objetivos do desenho de servigos sdo:
desenhar servicos de acordo com 0s negdcios; desenhar processos para suportar o ciclo
de vida do servico; identificar e gerenciar os riscos, desenhar a seguranca e a
resiliéncia das infraestruturas de Tl, do ambiente, de suas aplicagOes e das pesquisas
de dados; desenho de métodos e métricas de medidas; producdo e manutencéo de
planos, processos, politicas, modelos, arquiteturas, grades e documentos para suportar

0 desenho da qualidade das solugbes de Tl.

Ha cinco aspectos individuais do desenho do servigo, segundo esses autores:
solugbes novas ou modificadas, gerenciamento dos sistemas de servicos,
especialmente do portfolio; arquitetura das tecnologias e gerenciamento dos sistemas;

processos, regras e métodos de mensuragéo.

O livro “Desenho de Servicos’ da versdo 3.0, em relagdo ao livro “Entrega de
Servicos’ da versdo 2.0, adicionou 0s processos de gerenciamento de catdogo de

servigos, seguranca de informacdes e de fornecedores e teve retirado o processo de
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gerenciamento financeiro, que passou a fazer parte do livro “Estratégia de Servigos’
(Service Strategy).

Os novos processos introduzidos no desenho de servicos foram descritos por
Nichols e Kuhn (2009), conforme abaixo:

- gerenciamento do catdogo de servigos. gerencia as informagBes contidas no
catdogo de servicos com detalhes, bem como sua dependéncia em relacéo aos

todos 0s servigos que estdo em curso;

- gerenciamento da capacidade: otimiza a capacidade da entrega dos servigos de TI,

associando a demanda do negécio a solugdo daTl;

- gerenciamento da disponibilidade: otimiza a capacidade da infraestruturade Tl para
enviar o custo efetivo e mantém o nivel de disponibilidade para o negocio alcancar

Seus objetivos;

- gerenciamento do nivel de servico: mantém e desenvolve negocios ainhados a
qualidade dos servigos de Tl;

- gerenciamento da continuidade dos servicos. prové a seguranca necessaria de que
os servicos de Tl encontram-se protegidos ou podem ser restaurados t&o rapido

guanto possivel, em caso de desastre;

- gerenciamento da seguranca de informagdes: alinha a seguranca dos servicos de Tl
a seguranca dos negocios, garantindo 0 gerenciamento da seguranca da informacéo

em todos os nivels de servico;

- gerenciamento dos fornecedores: assegura que todos 0s servicos suportados por
fornecedores externos sdo de qualidade e coerentes com relacdo aos dispéndios
financeiros utilizados em sua obtencgéo.

Transicdo de servicos: Tomiak (2008) afirma que os objetivos desse estégio sdo:

plangar e gerenciar recursos e capacidades requeridos para 0 preparo, teste e entrega
de um servico que estgja sendo produzido, apresentar modelos de avaliacdo da
capacidade do servico e um perfil de riscos antes da respectiva entrega; estabelecer a
integridade dos ativos e das configuracdes envolvidas nesta fase; prover informacoes e
conhecimentos para o0 gerenciamento de mudancas; desenvolver mecanismos
eficientes para testes e recuperacdo de servigos; garantir o gerenciamento, a operagao
e 0 suporte dos requerimentos e das restri¢cdes dos servigos;
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- Operacdo de servigos: 0s processos incluidos neste estagio sdo 0s gerenciamentos de

eventos, de incidentes, de problemas, cumprimento de requisi¢cOes, gerenciamento de
acesso. Outros processos também sdo executados neste estégio, conforme o ponto de

contato entre o provedor e o usuario (OGC, 2007);

- Melhoria continuada de servigo: representa a melhoria de processos, apds medicdes e
comparacbes. A melhoria inclui: definicdo do que deve e do que pode ser medido;
obtencdo, processamento e andlise de dados, apresentacdo e uso da informacéo;

implementacdo de medidas corretivas (OGC, 2007).

Esse estagio pode afetar 0 servico de dois modos. introduzindo inovagdes ou

melhorias ou corrigindo 0S Servigos.

Um conceito que complementa o do ITIL, incluindo a versdo 3.0, é o de Service-
Oriented Architecture (SOA), apesar de ainda se observarem dificuldades no alinhamento de
suasiniciativas.

De acordo com os principios gerais, ITIL tem o papel de criar operaces eficientes
de TI. Estdo incluidos ai a criag8o de diretrizes estruturais para os procedimentos e a
elaboracdo de um processo efetivo de governanca para melhor suportar os objetivos
de negdcios. Ja a SOA foi criada para atingir objetivos semelhantes, fornecendo
diretrizes técnicas para gjudar desenvolvedores de software a desenhar aplicacdes

gue melhor sirvam tanto a organizacdo como um todo, quanto 0s usuarios
individuais (FUSCO, 2006, p. 1).

Bortolucci (2009, p. 2) se refere ao Service-Oriented Architecture (SOA), como uma
arquitetura orientada para o0 servico, uma “estratégia de Tl que transforma funcbes de
negocios existentes nas aplicagdes das empresas em servicos de software que se comunicam
entre s por meio de contratos bem definidos’, pelos quais 0s servicos podem ser reutilizados.
O SOA é um conceito relativamente novo, um padréo de engenharia de software que
possibilitaa funcionalidade de aplicativos e de processos ja implementados, fazendo com que
eles se tornem servigos e possam ser consumidos por outros sistemas, tornando o ambiente de
Tl mais flexivel. Um de seus grandes beneficios € a integracdo e o baixo custo de
implementacdo de novos processos, devido ao padrdo de codificacéo aberto e a méo de obra

mais barata.
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3 UNIDADE DE RESPOSTA AUDIVEL (URA)

A Unidade de Resposta Audivel (URA) é conhecida também como Interactive Voice
Response (IVR). Trata-se de uma interface telefonica que possibilita a criagdo de aplicativos
sofisticados para atendimento aos clientes. Essa Unidade possui scripts nos quais o usuério
navega, permitindo indmeros didlogos, sendo ele convidado a informar dados que,
posteriormente, sdo consultados em um banco de dados e repassados a um atendente (Costa et
al., 2008).

As URAs sdo integrantes das Centrais de Relacionamento, centrais de atendimento

gue dispdem de diversas tecnologias.

3.1 Central de Relacionamento — Atendimento Humano e Eletr énico

Inicialmente, os servicos de Central de Relacionamento surgiram no momento em que
as empresas sentiram necessidade de atender as demandas do mercado. Logo em seguida,
esses servigos buscaram antecipar-se a essas necessidades, assim ultrapassando as
expectativas do cliente, tornando-se uma vantagem adicional aos servigos prestados ao
cliente. Ultrapassado esse estagio de marketing, a Central de Relacionamento passou a apoiar-
se num conceito ampliado de telemarketing, ja que sua estrutura faz parte e até se confunde

com a propria missdo da empresa (Mancini, 2001).

Conceituamente, conforme esse autor, a Central de Relacionamento é definida como
um conjunto de estruturas que se apoiam na combinacdo da informética com as
telecomunicagbes. Ele propicia a integracdo de uma infraestrutura, com tecnologias
informacionais e com recursos humanos, com a finalidade de processar o trafego de chamadas

telefonicas, decorrentes do relacionamento entre uma empresa e seus clientes (Corréa, 2003).

Do ponto de vista estrutural, segundo Bretzke (2010, p. 2), a Centra de

Relacionamento é

um dos métodos mais sofisticados e eficientes, que transformam a maneira como as
empresas podem aumentar a rentabilidade dos clientes atuais. Além disso, o uso da
Internet como cana de relacionamento e de vendas, € amplamente facilitado e
viabilizado por este novo método, que ainda € praticado por poucas empresas, porém
cujos resultados so largamente compensadores em clientes mais leais, maior
satisfagdo com a marca, e um nivel de proximidade nunca antes experimentado.
Neste contexto, o Central de Relacionamento transforma-se num Contact Center,
gerenciando todo e qualquer contato do cliente com aempresa]...].

38



A Central de Relacionamento integra o marketing a Tl, provendo a empresa de meios
eficazes para, em tempo real, atender, reconhecer e cuidar do cliente. Os dados originados por
esses meios sdo transformados em informagdes que sdo disseminadas pela organizacdo e
permitem que o cliente se torne conhecido ndo sO pelos operadores da Central de
Relacionamento (Bretzke, 2010).

A entidade mais representativa em Central de Relacionamento no Brasil € a
Associacdo Brasileirade TeleServigos (ABT) (2007), que apresenta as seguintes definicoes :

- Central de Relacionamento (CR) é a parte da empresa (no caso de CR prépria) ou

organizacdo especializada (no caso de CR terceirizada) que realiza servigos de
Central de Relacionamento, Contact Center, Help Desk, Servigo de Atendimento ao
Consumido (SAC) e/ou telemarketing (Figura 3.1);

Figura 3.1: Ambientefisico de uma Central de Relacionamento
Fonte: Acervo do pesquisador

- Central de Relacionamento / Contact Center / Telemarketing: designacbes de

centrais de atendimento destinada aos contatos dos consumidores ou prospects, de
forma ativa (ligacdo feita pela empresa ao cliente) ou receptiva (do cliente a
empresa) usando telefone ou outros canais de comunicagdo. O termo mais
abrangente é Contact Center, que inclui além do contato telefénico, o por e-mail,

carta, fax e chat.

No ambito empresarial, as Centrais de Relacionamentos sdo uma ferramenta
competitiva, porque sua abrangéncia permite a reducdo dos custos operacionais ligados a
locomocgdo ou ainfraestrutura (Mancini, 2001).
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As atividades das Centrais de Relacionamento podem ser realizadas de duas formas:
ativa, quando o operador tem a iniciativa do contato com o cliente, para assuntos associados a
vendas de produtos e de servicos; receptiva, quando a iniciativa do contato é por parte do
cliente, para assuntos relacionados ao atendimento, reclamagdes, sugestoes, pedidos de
informacdo, de suporte técnico ou vendas (Mocelin; Corréa, 2003). Ainda sdo citadas as
atividades de cobrangas, pesquisas, sorteios, campanhas de arrecadacdo, transagOes
financeiras, retencéo, suporte técnico, agendamento, marketing de relacionamento, ouvidoria,

avaliacdo da percepcao do consumidor sobre produtos e servicos, para consumidores.

Especidmente em relagcdo aos servicos de telefonia apoiados por Centrais de
Relacionamento, segundo Stone e Wyman (1992), as primeiras centrais de atendimento

implantadas por operadoras tinham o objetivo de conectar as chamadas locais.

No Brasil, as primeiras centrais de atendimento foram implantadas na década de 80,
para atender a empresas de cartéo de crédito, industrias farmacéuticas e de alimentos. Depois,
esse servico se tornou obrigatério com o surgimento do Cadigo de Defesa do Consumidor em
1992. Posteriormente, 0 mercado de Centrais de Relacionamento se expandiu em grande
escala no pais, com a ascensdo da telemética. Exemplo dessa ascensdo sao 0s servigos de
televendas, de telefonia, as centrais de suporte, pesquisas, fidelizagdo de clientes e
agendamento de visitas (Silva, 2004).

Na ultima década, o setor de servicos prestados pelas Centrais de Relacionamentos
apresentou um forte crescimento em todo o mundo, devido a reducéo nos custos da tecnologia
da informacdo e de telecomunicacfes e também pela privatizacéo, pela desregulamentacdo
dos setores financeiros e de telecomunicactes, além da disseminacéo global de tecnologias de
centrais de relacionamento e de sistemas avangos de informagdo (Holman et al., 2007).

No caso dos servigos de telefonia, 0 crescimento da base de assinantes de telefonia
tém direta relacdo ao mercado de Call Center (Figura 3.2). O crescimento da base de
assinantes de telefonia aumenta a taxa de contato dos assinantes com as Centrais de
Relacionamento (Figura 3.3).
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Figura 3.3: Posicoes de atendimento
Fonte: Callcenter, 2010

Porém, embora continue apresentando altas taxas de crescimento, 0Ss usuarios

reclamam do péssimo servico prestado pelas Centrais de Relacionamento, 0 que muitas vezes
decorre da terceirizacdo dos servigos. O processo tipico de comunicacdo entre um cliente e

uma Central de Relacionamento encontra-se configurado abaixo (Figura 3.4):
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Como visto na Figura acima, esse processo de comunicagdo entre cliente e Central de

Relacionamento pode ser dividido em trés fases:

Autoatendimento: fase em que o cliente liga e é atendido pelas URAS. Essas fazem a

identificacéo do cliente, fornecem o protocolo de atendimento, realizam transactes
e, dependendo da opgdo escolhida por ele nos menus oferecidos pela URA, as
chamadas sao transferidas para o primeiro nivel de atendimento;

Primeiro nivel: fase em que o cliente é conectado a um atendente, o qual que tem a

sua disposicdo um sistema de suporte com um script basico, para gudar na
conducéo do dialogo. Se o atendente ndo tem condi¢gdes de solucionar o pedido
feito pelo cliente, o atendente registra o pedido no sistema de suporte e informa o
prazo em que a solicitacdo sera atendida. O sistema de suporte, entdo, repassa o

pedido para 0 segundo nivel de atendimento;

Segundo nivel: nesta fase, 0 sistema de suporte recebe as solicitacfes e as atende.

Caso o0 atendente precise de alguma informacdo adicional, ele liga para o cliente
para obter as informagdes necessarias. Normalmente, na conclusdo do pedido, o

atendente liga para o cliente para informa-lo que seu pedido foi atendido. Em alguns
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casos, 0 sistema de suporte pode enviar um SMS, um e-mail ou uma telemensagem

para o cliente.

Véarias solucbes de Tl podem atender a esse processo, gudando na melhoria da

satisfacdo dos clientes e nareducéo de custos. S&0 as seguintes, as solugdes:

- Distribuidor Automatico de Chamadas (DAC): recebe as chamadas dos clientes e

faz o roteamento para um grupo de atendentes ou para uma URA. Quando os
atendentes se logam ao DAC, passam a fazer parte de um ou mais grupos de
atendimento. Os grupos sdo definidos por tipo de servicos prestados. Quando a

chamada é encaminhada para um grupo, € direcionada a um atendente disponivel;

Computer Telephony Integration (CTI): € uma combinagéo de tecnologia e servicos

profissionais que integram o sistema de telefonia com uma aplicacéo hospedada no
computador, para prover servicos avancados para os clientes e para todas solucdes

de tecnol ogia disponibilizadas em uma Central de Relacionamento;

Gravacéo de chamadas: solugdo que permite 0 armazenamento e a recuperagao dos

clientes com a Centra de Relacionamento;

Discadores: séo solugbes que efetuam chamadas para os clientes. S&0 muito

utilizados para vendas e para o0s atendimentos de segundo nivel;

Unidade de Resposta Audivel (URA): um computador integrado a um hardware

especifico, com tarefas de telefonia (como ja dito).

Na ultima década, vérios estudos foram realizados visando a reducdo de custos e a

melhoria na qualidade do atendimento humano das Centrais de Relacionamento. Varias

solugBes de monitoragdo do desempenho dos atendentes foi implantada na maioria das

Centrais de Relacionamento.

Monitoracdo do desempenho dos atendentes € uma tecnologia que disponibiliza

ferramentas para a coleta e apresenta os dados de produtividade dos atendentes e respectivas

metas. Mas Infelizmente, 0 nimero de estudos relacionados ao autoatendimento é muito

pequeno, sendo muitas as solucdbes de gerenciamento das URAS caseiras e sem nenhuma

conceituacao tedrica.

A tecnologia de uma Central de Relacionamento encontra-se configurada na Figura 3.5.
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Figura3.5: Tecnologias de Call Center
Fonte: Anton, 2002

Embora os clientes das empresas de tel efonia possam entrar em contato com as CR das
empresas por varios canais, eles preferem fazé-lo por uma ligacéo telefonica pela facilidade
do acesso, pois todo cliente ja dispbe de aparelho/linha. Além disso, as ligagdes sdo gratuitas,
mesmo feitas de telefones publicos ou de nimeros diferentes da linha do cliente. Ha grande
diferenca de escala entre domicilios que tém telefonia fixalmovel e agueles com computador e
com acesso a Internet. Na Figura 3.6, uma estimativa de domicilios com equipamentos de
TIC:
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Figura 3.6: Domicilios que possuem equipamentos T1C
Fonte: Comité Gestor da Internet Brasil, 2008



Como todas solucdes de autoatendimento sdo solugdes de T, o estudo dessas solucdes
€ baseado no ITIL. Importante é que as solucles de autoatendimento usadas para reduzir
custos nem sempre agregam valor, pois descuidam da outra parte da equacéo, que € a atencdo

ao cliente.

O principa indicador para que o usué&rio migre para utilizacdo do auto-atendimento é
sua satisfacdo na utilizagdo do novo canal de atendimento. Assim, embora existam
indicadores definidos pelo cliente, no autoatendimento, a visdo do usuario, desde 0 processo

de definicdo do didlogo até sua opini&o sobre o uso do autoatendimento, sdo indispensavels.

Embora o mercado de Centrais de Relacionamento esteja em franca ascenséo, a
evolugdo das solugbes de autoatendimento pode trazer para este setor 0 mesmo problema

socia gerado pela automatizag&o no setor industrial.

3.2 URAs e Atendimento Pessoal

URA é um computador ao qual se agrega um hardware especifico pararealizar tarefas
de telefonia, como atender, dedligar, reconhecer digitos, reconhecer a fala e falar, e um

software que controla o hardware para atender a objetivos especificos (Midiavox, 2003).

A Resolugéo ANEEL n. 057, de 12 de abril de 2004, define a URA como um

dispositivo eletrénico que, integrado entre a base de dados da concessionéria e a
operadora de servico telefénico, pode interagir automaticamente com o solicitante,
recebendo ou enviando informacgBes, configurando o que se chama de auto-
atendimento.

Quando a URA integraum CallCenter, os dados que o usuério tenha discado no
atendimento da URA devem ser recebidos pela atendente no momento seguinte, evitando que
ele tenha de repetir os referidos dados para a atendente. Tal procedimento pode gerar
insatisfacdo para 0 usuario e maior gasto de tempo para o atendente, representando maiores

custos por atendimento (Dawson, 2003).

E necessario implantar solugdes para maximizar o tempo Util do atendimento humano,
reduzindo a necessidade de o atendente perguntar ao usuério itens jarespondidos nas URAS €,

assim, reduzir os custos da Central de Relacionamento (Sharp, 2003).

Mas para que isso ocorra, € necessario a criacdo de uma forma de transmissdo de
dados entre a URA e a atendente. Esse de recurso € chamado de Computer Telephony

Integration (CTI), que faz a integraco entre os ambientes de informética e de telefonia, e
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devido as particul aridades que envolve, requer customizactes especificas para empresa. Com
essa integracao, a ligagdo pode chegar ao atendente e, automaticamente, a aplicagcdo exibe os
dados do cliente. Essa funcéo normalmente € chamada de Screen-Popup ou Screen-Pop. Por
integracdo, também é possivel fazer com que uma atendente devolva o cliente & URA,
para que essa passe a mensagem ou as informagoes especificadas pela atendente na aplicacéo
(Midiavox, 2003).

O objetivo da URA ¢é distribuir as ligacbes aos departamentos ou conforme a
solicitagdo do servico. A grande vantagem deste sistema € que o préprio cliente pode
decidir o destino da sua ligagdo, escolhendo as opcles pelo teclado do telefone,
melhorando bastante a qualidade do atendimento. A URA também pode ser utilizado
como entrada de dados do cliente, capturando informagBes para agilizar o
atendimento ou até realizar algum tipo de transagdo. A URA padroniza os contatos
dos clientes com a empresa de forma prética e segura. Este sistema é muito utilizado
em grandes corporacdes, com diversos departamentos como bancos (tele-saldo,
extrato, consulta a cartdo de crédito), empresas de telefonia (informacfes 102,
disque horéscopo), instituicbes de ensino, aém de muitas outras empresas
(NETPBX, 2007, p. 1).

Integrada a bancos de dados, a URA posshilita a criacdo de sistemas de
autoatendimento, racionalizando o uso de linhas telefénicas e diminuindo 0s custos com

atendentes, pois ela funcionaininterruptamente por 24 horas por dia (Costa et al., 2008).

Normalmente, a URA possui uma placa de rede para permitir 0 acesso a informagoes
ou servigos disponiveis em outros servidores. Ela também passou a utilizar as placas de rede
para as conexdes VOIP. As placas usadas as funcdes de telefonia variam conforme a
guantidade de canais a que atende, com o tipo de linha telefénica a que se destina (anal 6gicas
ou digitais) e segundo as funcionalidades especificas, como fax, reconhecimento de fala,

reconhecimento de pul sos decadicos e outros (Midiavox, 2003). Do ponto de vista histérico,

as URAs comecaram a ser usadas comercialmente pelo sistema bancério, com o
objetivo de fornecer saldo das contas dos clientes. No inicio tiveram aplicabilidade
restrita e custos muito altos. Esta realidade do inicio dos anos 70 mudou
drasticamente até os dias de hoje, apesar de persistirem ainda algumas crencas
guanto aos custos e aos recursos de uma URA (Midiavox, 2003, p. 4).

Com o passar dos anos, as URASs passaram a gozar de mais confiabilidade, sendo
acrescentadas a el as capacidades até entdo ndo imaginadas, como o reconhecimento de fala, a
transformacao de texto em fala, os recursos de fax e recentemente a integracdo com a Internet.
No fim dos anos 90, a tecnologia de reconhecimento de voz tornou-se confiavel e
comerciamente alcancavel , apesar do custo ato. O retorno obtido, no entanto, justificava o
investimento. “Essa tecnologia consiste em reconhecer na fala do usuario palavras-chave que

funcionam como marcadores de desvio no fluxo seguido pela URA” (Midiavox, 2003, p. 6).
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As tecnologias de voz vém avangando. Interfaces de fala permitem que os usuérios
intergjam com as aplicagbes usando a propria voz de forma mais inteligente do por meio de
um teclado. As interfaces de fala estdo presentes nas rotinas habituais, tanto através de
correios de voz como de sistemas interativos de resposta de voz, o IVR. “Essas aplicactes
solicitam uma entrada de informacdo dos usuarios, e respondem com dados buscados,
executando tarefas online tais como efetuar transferéncias de dinheiro entre contas ou
informar o saldo atual” (Pereira, 2010, p. 2).

O Voice Extensible Markup Language (VoiceXML ou VXML) “é uma linguagem de
marcacio XML baseada na web para desenvolvimento de interfaces de fala” E uma espécie
de "Web de voz", que possibilita 0 acesso a contelidos baseados na Internet por telefone.

E possivel escrever aplicativos VoiceXML sem compreender muitos dos detalhes de
como a rede transmite contelidos aos usudrios. Entretanto, essa compreensdo da rede
gjuda a definir as restricdes das aplicacfes VoiceXML e possibilita desenvolver
programas mais bem implementados. O VoiceXML se baseia em padrdes existentes
de redes de dados, tais como XML, HTTP e TCP/IP, e em padrdes de telefonia da
rede comutada publica (PSTN), e Integrated Services Digital Network (ISDN)
(Pereira, 2010, p.4).

Paralelo aos avancos, 0s custos de aquisicdo e de manutencao dessa tecnologia cairam,
porque foram criados padrdes abertos, e muitos competidores passaram oferecer solugdes. A
maioria das URAs ainda fazem uso da tecnologia Dual Tone MultiFrequential (DTMF)
(Figura 3.7), na qual o usuério usa o teclado do telefone para responder as perguntas ou
navegar pelos menus. Esse sistema de sinalizacdo, que funciona por meio de frequéncias de
audio usado em telefones com teclado digital, geradores de tom (Costa et al., 2008).
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Figura3.7. URA DTMF
Fonte: Costa et al., 2008
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O sistema DTMF atende ligacOes telefonicas e, com as opgdes, consulta banco de
dados e fornece informagdes por voz. As opgdes para a consulta do usuario estdo disponiveis
em menus que ele seleciona digitando no telefone, como: “digite 1 para informagdes sobre
saldos, digite 2 para consultar crédito, digite 3...”. “Quando o0 usuario seleciona uma opg¢éo, 0
sistema pode solicitar dados numéricos, forneciveis pelo teclado, e consulta um banco de
dados para fornecer uma resposta por meio de voz digitalizada” (Costaet al., 2008, p. 3).

Mas o uso do teclado do telefone do usuario restringe as informacgdes colhidas. O
processo usado com atecnologia DTMF ndo € natural; o cliente liga buscando informagoes e,
ao ser atendido, as URAs comecam a questioné-lo. Ja em relagdo a voz, Anton e Vilsoet
(2002) afirmam que sdo trés niveis de seu reconhecimento: no primeiro, a execugdo vai de 0 a
9,de A aZedo“sm” e“ndo”; no segundo, a execucdo abrange um vocabulario maior, com
nomes, sobrenomes ou nomes de cidades; no terceiro, a habilidade do sistema de computador

interpreta o que se esta falando e responde adequadamente.

No caso do reconhecimento da fala, 0 caso mais simples € o reconhecimento de
digitos isolados, quando um cliente ao invés de digitar os digitos no telefone pode
faar estes digitos (“um”, “sete’, por ex.). Um caso intermediaio € o
reconhecimento de niimeros compostos, |etras e palavras chaves como “setecentos e
quatorze”, “L”, “Z”, “SIM”, “NAO”. O caso mais complexo é o reconhecimento de
“fala natural”, quando se podem extrair dados a partir de um discurso mais
complexo, tal como “aplicar mil e duzentos délares na minha conta de previdéncia
privada’. Como “fala natural” entendam-se discursos limitados de gramética
conhecida em determinado contexto do fluxo da URA (Costa et a., 2008, p.4).

Com a reducéo de custos e com o aperfeicoamento das tecnologias de gramética,
reconhecimento de linguagem natural, eliminacdo de ruido e identificacdo do usuario, a
tendéncia € que a tecnologia de reconhecimento de voz venha ser a mais utilizada pelas

URAs. A Figura 3.8 apresenta o fluxo da tecnologia de reconhecimento de voz.

- Servigos
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URA de reconhecimento através da tecnologia de
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Figura 3.8: URA Reconhecimento de Voz

Fonte: Costa et al. (2008)
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Na telefonia celular, seu crescimento provocou uma popularizagdo do uso do telefone
sem precedentes. 1sso significou mais pessoas com capacidade de usar sistemas baseados em

telefone e, consegiientemente, um aguecimento do mercado de URAs.

Segundo Morphy (2009), o grande desafio para empresas de telefonia mével na
migracao entre a solugdo DTMF e a de reconhecimento de voz é a avaliagdo da eliminagdo de
ruidos nas implantacBes e operagdes. Os usuarios podem estar andando por ruas, énibus,
metros, estadios de futebol ou outros lugares ruidosos e podem ser impactados pelo néo

reconhecimento.

O relatério do Ascent Group (2008) reforca a importancia da monitoracdo da
qualidade das transagOes feitas pelas URAS, de forma similar ao realizado com os atendentes.
E necesséario gravar as transagdes e ter especialistas de qualidade dedicados & escuta das
transages feitas nas URAS, para melhor entender o servico oferecido por elas aos usuérios.

Em solugdes de reconhecimento de voz, essa monitoria é essencial.

Segundo Barth (2007) , as regras basicas para um bom servico na URA sdo:
simplicidade: ir direto ao ponto; emocao: energia, entusiasmo, seriedade; nitidez: clareza,
diccdo, ritmo; simpatia: tipo de voz, encantamento do usu&rio; utilidade: sob a dtica do

usuério; agilidade: sem retoricas, sem confirmagdes indteis; linguagem: adequac&o ao USurio.
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4 METODOLOGIA

O estudo sobre o delineamento desta pesquisa envolveu a consulta a taxonomias de

varios autores. Vergara (1998), por exemplo, classifica a pesquisa quanto aos fins e quanto

aos Meios.

Quanto aos fins, a pesquisa pode ser:

exploratdria, redlizada em area pouco conhecida ou na qual ha pouco

conhecimento acumulado;

descritiva, quando demonstra caracteristicas do fendmeno pesquisado, podendo
esclarecer correlagdes entre as variaveis,

explicativa, cujo principal objetivo é tornar algo inteligivel, justificando seus
motivos;

metodol 6gica, quando se refere a instrumentos de captacdo ou de manipulagéo da
realidade;

aplicada, quando seu objetivo € solucionar problemas concretos da redidade,

imediatos ou n3o;

intervencionista, quando tem como finalidade intervir na realidade estudada para

trazer modificacOes.

Richardson et a. (1999) classifica os estudos realizados no plano de pesquisa em trés

principais:

exploratorios, quando as informacdes sobre o tema estudados séo poucas ou néo

existem;

descritivos, quando se quer somente descrever as caracteristicas da questéo
estudada;

explicativos, quando se quer analisar as causas de determinado fenémeno.

Para Ma hotra (2006), sdo trés concepcdes basi cas de pesquisa:

exploratoria, quando visa descobrir ideias e percepgoes;
descritiva, quando busca descrever caracteristicas ou fungdes,

causal, quando verifica e determina relacdes de causa e efeito.
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Como o objetivo deste trabalho € identificar, em empresas de telefonia do mercado
brasileiro, um conjunto de indicadores a serem monitorados, visando ao gerenciamento da
entrega de servicos prestados pelas URAS, a pesquisa para esse fim desenvolvida pode ser
classificada como exploratoria, porque busca obter informacdes de um fenémeno pouco
investigado e, consequentemente, ndo divulgado. Ela também pode ser classificada como
descritiva, porgue houve necessidade de se descreverem processos, causal, porque O

gerenciamento buscado pressupde colher os efeitos desegjados com o atendimento nas URAS.

Malhotra (2006) estabel ece uma relacdo entre pesguisa exploratoria e pesquisa causal,
explicando que a primeira representa a etapa inicial na concepcéo da pesquisa, enquanto a
segunda acompanha a primeira, sendo uma etapa posterior dessa.

No que se refere a abordagem do fendmeno, Richardson et al. (1999, p. 70, 79) citam
dois tipos. quantitativo e qualitativo; “o quantitativo representa, em principio, a intencéo de
garantir a precisdo dos resultados, evitar distor¢fes de andlise e interpretacéo, possibilitando
uma margem de seguranca quanto as inferéncias’; o quditativo “justifica-se por ser uma

forma adequada para entender a natureza de um fendmeno social.”

Mas esses autores esclarecem gque ndo ha uma dicotomia entre essas duas abordagens
metodoldgicas, pois aspectos qualitativos de uma investigacdo podem ser encontrados em
informacfes de estudos quantitativos, apenas perdendo o cardter de quaidade quando
transformados em dados quantificaveis. Sendo assim, a abordagem do fendbmeno é

considerada conforme o enfoque maior, que mais se destacar.

Mahotra (2006, p. 154), nas pesquisas na area de marketing, estabelece uma
diferenciacéo entre pesquisas qualitativas e quantitativas: as primeiras proporcionam “melhor
Visdo e compreensdo do contexto do problema’, enquanto as segundas procuram “quantificar

os dados e, normalmente, aplicam alguma forma de andlise estatistica.”

Neste trabalho, a abordagem do fendbmeno € qualitativa e quantitativa, porque o
gerenciamento pretendido visa a melhor qualificar os servigcos prestados pelas URAS,
procurando identificar que aspectos particulares de cada operadora pesquisada podem
constituir empecilhos ou contribuir para o alcance do objetivo dessas Unidades; porque os
dados coletados foram tratados estatisticamente, com afinalidade de se avaliar as respostas €,

com elas, tragar-se um cendrio das URAS nas empresas de tel efonia do mercado brasileiro.
Godoy (1995) apresenta algumas caracteristicas da pesguisa qualitativa, como:

- essapesquisatem no ambiente natural afonte direta dos dados;
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a pesguisa qualitativa é descritiva;

significado que os investigados déo ao fendmeno estudado constitui a preocupagéo
do investigador.

Todas essas caracteristicas a pontadas por Godoy sdo observadas nesta investigacéo.

Quanto aos meios de pesquisa, segundo a classificagdo de Vergara (1998), a pesquisa

pode ser classificada, principalmente, em:

estudo de caso, quando se refere a uma unidade de estudo, podendo ser uma

familia, um produto, umaempresa e etc., buscando identificar suas caracteristicas;
bibliogréfica, que é o0 estudo sistematizado feito com material bibliogréfico
disponivel ao publico;

documental, quando as fontes de informagéo sdo representadas por documentos,

[PESSOES, regl stros e outros;

participante, quando a investigacdo ndo se esgota na figura do pesquisador; dela
tomam parte outras pessoas envolvidas na problematica, fazendo com que a

divisdo entre pesguisador e pesquisado sgfa umalinhaténue;

experimental, quando o pesqguisador controla as variaveis independentes do estudo

e observa como suas variagdes produzem variavei s dependentes,

intervencionista, quando a pesquisa tem a finalidade de interferir na realidade, néo

se imitando a explicar o fenbmeno;

pesquisa de campo, quando a investigacdo é realizada no local onde ocorre o

fendbmeno.

A investigagdo desenvolvida neste trabalho é classificada, quanto aos meios, em:

bibliogréfica, porque utilizou-se de publicacBes para a criagd de um suporte tedrico que

possibilitasse a compreensdo e a andlise do fenbmeno estudado; experimental, porque o

pesquisador controlou as variavels independentes do estudo (todas as empresas investigadas

responderam as mesmas questdes, independentemente da valoracdo e/ou variacdo adotada por

cada uma); intervencionista, porque seus resultados podem ser aplicados a realidade empirica;

documental, porque valeu-se de dados constantes de relatérios empresariais, de campo,

porque a investigacdo ocorreu nos locais onde o fendmeno ocorre, ou sgja, em cada empresa
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de telefonia dotada de URA; estudo de caso, porque se restringe a obtencéo de informagdes
sobre um determinado produto, a URA.

Alves-Mazzotti (2006) justifica os estudos de caso como agqueles que envolvem um
processo de construcdo coletiva, ou sgja, quando 0 pesquisador situa seu estudo em uma
perspectiva académica mais ampla, aumentando as possibilidades de aplicagdo de suas
conclusdes a outros contextos e contribui para a construgéo de teorias ou normatizagoes. O
estudo ndo é tratado de forma desconectada das discussdes sobre o0 fendmeno pesquisado, e a

opcao por investigé-lo deve refletir suaimporténciano contexto em geral no qual ele se situa.

Neste trabalho, a opcéo pela investigacdo com as URAS estd associada a necessidade
de as operadoras de telefonia buscarem melhor atender ao consumidor, associando, nessa
melhoria, a qualidade da informacédo prestada (que responda as questdes consultadas), ao

tempo gasto com o atendimento e aos respectivos custos.

Relacionando os estudos de caso a abordagem da pesquisa, Stake (apud Alves-
Mazzotti, 2006, p. 641) afirma que nesses estudos, a abordagem pode ser tanto qualitativa
como quantitativa e o pesquisador, “pelo menos temporariamente, subordina outras

curiosidades para que as historias dos que ‘vivem o caso’ emerjam.”

Godoy (19953a) cita o estudo de caso como um dos meios de pesquisa com abordagem
qualitativa, sendo 0s outros. a pesquisa documental (também enfocada neste trabalho) e a
etnografia (referente aos estudos antropol dgicos).

Alves-Mazzotti (2006) se refere ao estudo de caso instrumental, quando o interesse se
encontra naideia de que a pesquisa pode favorecer a compreensdo de fenémenos complexos e
pode gerar insights sobre o problema investigado. Esse tipo de estudo pode ser coletivo
(quando o pesqguisador estuda o fendmeno em varios casos) ou individual (quando manifesta

uma caracteristica especifica de determinado caso).

O estudo de caso realizado nesta pesquisa € coletivo, uma vez que foram analisados 0s
padroes de varias URAs, podendo os resultados beneficiarem a todas quantas se
disponibilizarem atal.

Stake (apud Alves-Mazzotti, 2006) explica que o resultado final do estudo de caso

deve abranger os seguintes aspectos:
a. a natureza do caso;
b. o historico do caso;
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c. o contexto (fisico, econdmico, politico, legal, estético etc.);
d. outros casos pelos quais € reconhecido;
e. os informantes pelos quais pode ser conhecido.

A identificacdo desses aspectos foi feita no capitulo de apresentacéo dos resultados.

4.1 I dealizacdo do modelo

A idedlizacdo do modelo conceitual de pesquisa tem como objetivo tracar a
visualizacdo dos itens pesquisados e das respectivas variaveis de estudo (Figura 4.1), de modo
a se verificar suas interligagcOes e se dimensionar a abrangéncia da pesquisa, por meio dos
subsistemas envolvidos.

Qualidade do Audio

Navegabilidade / Usabilidade

Satisfacdo do
Cliente

Disponibilidade

GERENGIAMENTO DA
ENTREGA DOS
SERVICOS
PRESTADOS
PELAS UNIDADES DE
RESPOSTAS

AUDTVEfS(URAS’ Aumento da
CENTRAIS DE Receita
RELACIONAMENTQ
AOS CLIENTES DAS

Capacidade

Personalizacao

EMPRESAS DE i e
Seieiant n Eficacia/ Desempenho
MERCADO
BRASILEIRO.
" : / Retencéo
Reducao de Custos | s
Roteamento / Transferéncia
Construto Dimensdes Varidveis

(Atributos/ Qualificadores) (Indicadores)

Figura4.1: Idealizacdo do modelo de pesquisa



O construto é representado pela propria entrega de servicos pelas URAs das

operadoras de telefonia que atuam no mercado brasileiro, incluidas no trabalho. Os itens do

model o sdo caracterizados da seguinte forma:

4.1.1 Dimensao

As principais dimensdes necessarios a gestdo da entrega dos servigos prestado pelas
URAs sdo “Satisfagdo dos Clientes’, “Reducdo de Custos’ e “Aumento de Receita’. Eles

foram identificados pela presenca constante na bibliografia consultada, no pré-teste da

pesquisa (adiante descrito) e caracterizados da seguinte forma:

Satisfacdo dos Clientes: servigo 7x24, servigos adicionais, ssmplicidade e nitidez,

confidencialidade, agilidade. A satisfagdo € o principal fator que mantém o cliente
ligado a empresa e que o faz resistir a atracdo de concorrentes, evitando um boca a

boca negativo.

Uma pesquisa realizada pela empresa Genesys (2007) concluiu 0 seguinte:
50% dos clientes que deixaram de fazer negdcios com as empresas informaram
como razao parcial ou total o péssimo servico de atendimento ao cliente. A mesma
pesquisa informa que uma das maiores frustracbes desses clientes foi o

atendimento nas URAS.

Reducéo de Custos: reducéo de custo de pessoa (atendentes/ supervisores);

reducdo de custo de Telecom (menor tempo de atendimento). Um fator néo menos
importante é o custo dos produtos/servicos ofertados ao mercado. Por isso, agoes
gue gudem a reducdo de custos, desde que amparadas legamente e que néo
reduzam a satisfagdo dos clientes, sempre sd0 bem vindas. Embora o termo
reducdo de custos seja 0 mais encontrado na bibliografia, ele sempre esta ligado a

eficiéncia operacional.

Aumento de Receita: foi identificado no pré-teste da pesquisa, adiante descrito.
Para o crescimento da empresa, é importante que os clientes aumentem o consumo
de seus produtos/servigos. Por isso, 0 processo de venda cruzada (Cross-selling) ja
é utilizado no atendimento humano por muitas empresas de telefonia do mercado
brasileiro e, recentemente, também passou a ser oferecido através das URAs. Uma
pesquisa realizada pela Genesys (2007) apontou gque 84% dos clientes no mundo
gostariam de receber uma of erta.

Essas trés dimensdes, avaliadas nesta pesguisa, estdo distribuidas na Figura 4.2.
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Figura 4.2: Distribuicdo dastrés dimensdes no atendimento de URAs

No ITIL versdo 2.0, ha o livro “Perspectiva do Negbcio’; na versdo 3.0 o livro
“Estratégia do Servico” (OGC, 2007) que mostra a importéncia em ainhar os objetivos das

organizagdes com 0s processo de TI.

No ITIL versdo 3.0, o livro “Estratégia do Servigo (OGC, 2007) € o primeiro do ciclo
de vida de um servico de TI; logo, € importante enfocar primeiro, na pesquisa, a estratégia
usada para seu mapeamento e alinhamento das dimensdes acima. Pode-se associar as
dimensdes descritas acima a categoria de métricas, definidas como fatores criticos de sucesso

para gestdo de um servico de Tl (Figura 4.3).

Fatores Criticos de Sucesso Qualidade do Audio |

Navegabilidade / Usabilidade |

Satisfagéo do Cliente

Disponibilidade |

Capacidade |

Aumento da Receita

Personalizacdo |

Eficacia/ Performance |

Retencéo |
Reducéo de Custos

— o o o

N\ Roteamento / Transferéncia |

Figura4.3: Fatorescriticos de sucesso na gestdo de Tl
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4.1.2Variaves

As principais variaveis encontradas em bibliografia foram: qualidade do audio,

navegabilidade ou usabilidade, disponibilidade, capacidade, retencdo, roteamento/

transferéncia e personalizacéo.

Qualidade do audio: nitidez e clareza. Para o cliente, utilizar os servicos oferecidos

pelas URASs é indispensédvel que ele consiga entender a fraseologia e as opcdes

oferecidas;

Navegabilidade/usabilidade: simplicidade. Navegabilidade é a forma plangjada
para o cliente navegar (ir de um menu para outro) no script da URA. De modo

geral, os menus deveriam oferecer poucas opgdes, ndo devendo haver grande
profundidade na &rvore dos menus. A usabilidade estaligada a facilidade e alogica

NOS Menus e em suas opcaes;

Disponibilidade: servigo 7 x 24. Disponibilidade é a relagdo entre o tempo que o

servico ficou disponivel (Tempo Tota acordado do servico — Tempo das Falhas) e

o tempo total acordado do servico;

Capacidade: sinal de ocupado. Ha uma estreita relacdo entre capacidade e
disponibilidade; a capacidade deve mostrar a relagdo entre os volumes previstos e
gue geraram ainfraestrutura disponibilizada e os volumes realizados,

Eficacia / desempenho: tempo de realizacdo do servico. Para que a solugdo

funcione conforme prevista, € importante definir o0s requisitos de
eficacialdesempenho exigidos da solucdes dados e voz. Informagdes como tempo
de resposta das transacOes, tempo para atender a chamada e outros devem ser
definidos;

Retencdo: execucdo de servicos na URA. Retencdo € a relacéo entre as chamadas
gue ficaram na URA (n&o foram transferidas para o atendimento humano) e o total
de chamadas recebidas na URA.

Roteamento/transferéncia: é o correto encaminhamento. Avalia a assertividade da

transferéncia para um grupo de atendimento, apods o cliente escolher uma opcéo
gue o direciona para o atendimento humano. Uma das principais caracteristicas de
uma URA édirecionar a chamada para o correto grupo que prestara o atendimento,
evitando que o cliente sgja transferido vérias vezes no atendimento humano;
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- Personalizacho: identificagdo do cliente. E repassar cada cliente ou prospect, de

acordo com as informagdes existentes nos CRM da empresa, deixando de realizar

um atendimento de massa.

Pode-se utilizar a associacdo das variavels apresentadas acima com a categoria de
métricas definidas como indicadores-chave de desempenho na gestdo de um servigo de Tl. A

Figura 4.4 demonstra as relagdes entre as dimensdes e suas variaves.

7 ~
- o \
Indicadores-Chave de Qualidade do Audio I
Desempenho :
Navegabilidade / Usabilidade i
. i

Satisfacdo do

Cliente Disponibilidade [
[
Capacidade :
Aumento da P lizaca I
Recaita ersonalizacao 0
0
Eficacia/ Desempenho i
[
Retencéo I
Reducao de Custos :
Roteamento / Transferéncia /

.y J

Figura4.4: DimensOes e variaveis

O objetivo geral do trabalho sera alcangcado se os sujeitos da pesguisa entenderem que
os indicadores-chave de desempenho apresentados tém importancia para 0 gerenciamento da
entrega de servicos prestado pelas URAS.

Os indicadores operacionais podem ser obtidos através de pesquisas de satisfacdo do
cliente, monitoria ou do comportamento do cliente, retirados de relatorio dos sistemas em uso.
Abaixo, sdo apresentados alguns indicadores operacionais apresentados aos sujeitos da
amostra, para que eles avaliem suaimportancia (Quadro 4.1).
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4.2 Pesguisa Bibliogr afica e Documental

A pesquisa bibliogréfica implicou a contextualizagdo da problemética enfocada,
destacando, principalmente, as caracteristicas da prestacdo de servicos, nesta época em que
esses representam um dos segmentos que mais se desenvolvem em nivel mundial (como foi
dito) e da chamada sociedade tecnolégica, da informagdo e globalizada. Para tanto, foram

consultadas publicagdes, artigos e dados incluidos em relatérios empresariais.

Esses dados, principamente os referentes a taxa mensal de retencdo das URAs de uma
empresa especifica, serviram de ponto de partida para a investigagdo. Foram tomados 0s
dados dessa empresas como ponto inicia, pelo fato de ela ter grande penetragdo no mercado
de telefonia, devido a abrangénciaregional de sua cobertura.

4.3 Pesquisa de Campo

Os procedimentos utilizados para esta parte da investigacdo incluiram contatos
eletronicos e pessoais. Os respondentes foram contatados em seus locais de trabalho, sede das
respectivas empresas. Num primeiro momento, esses foram convidados a participar da
pesguisa e, diante do consentimento, foram marcadas datas para remessa do questionario e
posterior devolucéo. Houve necessidade de novos contatos para que as respostas viessem,

apesar de todos os respondentes confirmarem o recebimento do questionério.

4.3.1 Caracterizacéo do universo

Vergara (1998, p. 48) define universo de amostra como populagdo, ou sgja, “um
conjunto de elementos (empresas, produtos, pessoas, por exemplo), que possuem

caracteristicas que seréo objeto de estudo.”

Essa definicdo € corroborada por Richardson et al. (1999, p. 157), que explica
“universo € o conjunto de elementos que possuem determinadas caracteristicas.”

Malhotra (2006) cita “populacéo-alvo”, como uma “uma colecéo de elementos que
possuem a informagdo procurada pelo pesquisador e sobre os quais devem ser feitas
inferéncias’. Ela deve ser definida de forma precisa, pois do contrério a pesquisa pode se
tornar ineficiente, podendo até levar a erros.

O universo no qual esta pesquisa se insere € precisamente definido, pois sdo
contéveis as operadoras de telefonia no pais. Esse universo ndo € muito amplo, haja vista o

nimero de empresas operadoras de telefonia do pais, fixo e mével, ndo ser grande:
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- Telefonia fixa: GVT, Ol, Telefénica, CTBC Telecom, Embratel, TIM, Intelig, Vivo

(Vivo MG), NET e Sercomtdl;

- Telefoniamovd: Ol, Claro, CTBC Telecom, TIM, Vivo, Sercomtel, Aeiou e Nextdl.

4.3.2 Plano amostral

Uma amostra de pesquisa € definida como um certo nimero de elementos que

compdem a populagdo (Richardson et al., 1999); uma parte do universo escolhida sob

determinados critérios de representatividade (Vergara, 1998). A composicdo de uma amostra

constitui arepresentacéo de elementos de uma populacéo-alvo (Malhotra, 2006).

Malhotra (2006) classifica as amostras de pesquisa em:

ndo-probabilistica, quando os elementos ndo sdo escolhidos de forma aeatoria,
confiando-se no julgamento do pesquisador. Esse tipo se subdivide em:
amostragem por conveniéncia, quando se buscam elementos convenientes, por
julgamento, quando os elementos sdo selecionados sO pelo julgamento do
pesgquisador a respeito de uma ou outra caracteristica. Além desses subtipos,
Vergara (1998) cita: por acessibilidade, quando sem procedimento estatistico, os
elementos sdo selecionados pelo acesso que se tem a eles; por tipicidade, quando
os elementos sdo escolhidos pela representatividade que o pesquisador considera

gque elestém;

probabilistica, quando cada elemento da populagéo tem chances de ser incluido na
amostra. Seus subtipos sdo: aeatéria simples, quando cada elemento tem
probabilidade igual de ser escolhido; sistematica, quando a amostra € escolhida
com base em um ponto de partida aeatdrio e dai sdo feitas composicdes
sucessivas;, estratificada, quando a pesguisa € dividida em estratos ou
subpopul acdes; por cluster, quando as subpopul agdes sdo excludentes; sequencial,
guando os elementos sdo selecionados sequencialmente, com a coleta sendo
realizada em estégios; dupla, quando os elementos sdo extraidos da popul agcéo duas
vezes, amostra e subamostra (Malhotra, 2006). Vergara (1998) cita, entre outros, o
subtipo amostra por conglomerados, quando € constituida de empresas, familias,

guarteirdes, universidades, por exemplo.

A amostra desta pesquisa pode ser classificada como nado-probabilistica, por

acessibilidade e por tipicidade, porque sua composicdo baseou-se no julgamento do

pesqguisador quanto a representatividade de umas e a facilidade de acesso a outras.
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Para compor a amostra da pesquisa, foram selecionadas empresas de telefonia fixa e
movel do mercado brasileiro, a cujos responsaveis pelas URAS o pesquisador teve acesso, por

intermédio de fornecedores de solucdes de URAS.

Dessa forma, de inicio, compuseram a amostra desta pesquisa as seguintes empresas
operadoras de telefonia fixa e mével: Aeiou, Claro, CTBC, Embratel, GVT, NET, Nextdl, Ol,
Sercomtel, Telefonica, TIM e Vivo.

Porém, durante o desenvolvimento deste trabalho, seguindo um movimento mundial
de concentracéo das operadoras, houve uma reducéo no numero de participantes, devido a
aquisicdo de algumas delas, como: a Ol comprou a Brasil Telecom e a Amazonia Celular; a
Vivo comprou aTelemig Celular, eaTIM, alntelig.

4,3.3 Coletade dados

4.3.3.1 Questionario

Os dados foram coletados por meio de um questionario, instrumento que, segundo
Richardson et al.(1999), tem duas funcfes. descrever as caracteristicas e medir determinadas
variaveis de um grupo social. Para Malhotra (2006, p. 290), “um questionario € um conjunto

formal de perguntas cujo objetivo é obter informacdes dos entrevistados.”

Malhotra explica que, na concepcdo de um questionario, alguns aspectos devem ser
considerados. a) especificac8o da informagdo necessaria; b) determinacdo do contelido das
perguntas; ¢) plangamento das perguntas de modo a superar a incapacidade e a falta de
vontade de o respondente colaborar; d) decisdo sobre a estrutura da pergunta; €) decisdo sobre
a estrutura da pergunta; f) determinacdo do enunciado da pergunta; g) organizacéo da
pergunta de forma adequada; h) reproducéo do questionario; i) pré-teste do questionario.

O questionario utilizado nesta pesquisa foi composto de 23 perguntas fechadas,
aquelas que “apresentam categorias ou aternativas de respostas fixas e preestabelecidas. O
entrevistado deve responder a alternativa que mais se gjusta as suas caracteristicas, ideias ou
sentimento” (Richardson et a., 1999, p. 191).

A eaboracdo das perguntas do questionario aplicado atendeu as seguintes etapas.
identificacdo de um conjunto de fatores criticos de sucesso; identificacdo de um conjunto de

indicadores-chave de desempenho; indicacdo de um conjunto de indicadores operacionais,
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fruto do problema definido; elaboragdo, inicial, de 30 perguntas, posteriormente condensadas
em 22 e finalmente em 23.

As informages solicitadas foram divididas em oito partes, sendo a primeira referente
a identificacdo dos respondentes e as demais, organizadas de acordo com o subtema ao qual
se referiam: 1) dados dos sujeitos; 2) informagdes sobre caracteristicas da empresa onde o
entrevistado trabalha; 3) caracteristicas das solugBes tecnoldgicas implementadas nas
respectivas empresas, 4) definicdo de fatores criticos de sucesso para a empresa; 5) definicéo
da importéncia dos indicadores-chave de desempenho para a empresa; 6) definicdo da
facilidade de implementagdo dos indicadores-chave de desempenho para a empresa; 7)
definicdo da importancia dos indicadores operacionais para a composi¢do dos indicadores de
desempenho para a empresa; 8) informacdes basicas sobre a visdo da empresa/entrevistado

sobre a gestéo dos servicos de URAS e sobre 0 gerenciamento da entrega.

O numero de opgdes das respostas atendeu as possibilidades implicitas em cada
guestdo pesquisada, variando de duas a oito aternativas.

Os questionarios foram preenchidos no site especialmente criado para finalidade,

<WwWw.monitura.com.br>.

4.3.3.2 Validacéo do instrumento de coleta de dados

O pré-teste foi definido por Richardson et a. (1999), como a aplicagdo prévia do
guestionario a um grupo com as mesmas caracteristicas do pesquisado, com a finalidade de se
revisarem e se direcionarem aspectos da investigacdo. Ele representa ndo sd6 uma revisao do

instrumento, mas também um teste do processo de coleta e de tratamento dos dados.

O pré-teste do instrumento utilizado neste trabalho foi aplicado a uma amostra
diversificada, composta de elementos de quatro empresas de telefonia, 0s quais ocupam
cargos de diretor, gerente e consultores, com nivel de pés-graduacéo lato sensu e stricto
sensu, sendo que 25% deles tinham mais de 10 anos de experiéncia em Centrais de

Relacionamento e 75%, entre 5 e 10 anos.

Nos resultados do pré-teste, com base nas informagdes col etadas, houve a necessidade
de acrescentar mais uma pergunta, aumentando o total de perguntas para 23. Cada pergunta
permitia, aos sujeitos, tecer um comentario, o que foi solicitado a eles quando do primeiro

contato nesse sentido.
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4.3.3.3 Procedimentos de coleta

Devido a falta de disponibilidade dos sujeitos para responder o question&rio no
periodo de 30/04/2010 a 27/05/2010, optou-se pela criagio de um sSite
(www.monitura.com.br) especiamente para esse fim, no qual o0s sujeitos poderiam postar suas
respostas no momento que lhes conviesse. Para 0 pré-teste, foi utilizado o mesmo site

especialmente criado para a pesquisa de campo deste trabal ho.

Para aplicar o questionario, foi estabelecido como meta ter pelo menos um
entrevistado de cada empresa de telefonia do mercado brasileiro, com pelo menos 30

questionarios respondidos.

Os passos seguintes foram: contato com fornecedores de solugdes de URAS, para
obter indicacdo dos sujeitos; limitagdo do nimero de convites por empresa a 8, tentando
atingir pelo menos 4 questionérios por empresa, distribuidos entre os vérios cargos e entre as
&reas de relacionamento com clientes e de tecnologia de informagdo; dia 30/04/2010,
encaminhamento dos 42 convites;> apds encaminhar, a cada dois dias eram encaminhados e-
mails, solicitando a colaboracdo dos sujeitos no sentido de responder o questionario; em
12/05/2010, j& com havia dez novos nomes, cobrindo todas as empresas do mercado
brasileiro, aos foram encaminhados convites; até o dia 17/05/2010, porém, sO havia 15
questionarios respondidos completamente; solicitou-se a guda dos sujeitos que haviam
respondido o questionario, no sentido de interceder junto a seus colegas de empresa, enviando
diariamente SM Ss, solicitando a colaboragdo; em 27/05, por fim, alcangou-se um total de 33
guestionarios completamente respondidos, com pelo menos um de cada empresa de telefonia
do mercado nacional (Aeiou, Claro, CTBC, Embratel, GVT, NET, Nextel, Oi, Sercomte,
Telefénica, TIM e VIVO).

4.3.4 Procedimentos de analise dos dados

Os dados foram separados por categorias, tabulados, tratados estatisticamente e
apresentados em forma de figuras. Em seguida foram interpretados e discutidos a luz da

literatura levantada no trabal ho.

! Houve muita dificuldade em identificar, junto aos fornecedores de solugdes de URAS, possiveis sujeitos que
pudessem integrar a pesquisa nas pequenas empresas de telefonia, porgque essas normal mente ndo sdo atendidas
diretamente, mais através de canais indiretos dos fornecedores.

2 Em todos convites informévamos que as informagdes geradas seriam utilizadas para fins académicos e que a
confidencialidade estava garantida & aquel e que respondesse a entrevista.
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5 RESULTADOSE DISCUSSAO

Visando ainhar o modelo idealizado para a pesquisa com a terminologia adotada na
descricéo do gerenciamento das melhores praticas de Tl, adotam-se, doravante, as expressdes
citadas por Steinberg (2001), para referir-se a métricas que contém requisitos béasicos de
desempenho e derivam de um ou de mais indicadores-chave: “fatores criticos de sucesso”, em
substituicdo ao termo “dimensao”; “indicadores-chave’, em substituicdo a “variaveis’, ambos

devidamente conceituados no referido capitulo 4.

Os dados coletados foram separados em duas categorias: dados de perfil dos sujeitos e
dados relativos as varidvels do estudo.

5.1 Perfil

Os dados relativos ao perfil dos sujeitos respondentes e das respectivas empresas
operadoras nas quais trabalham podem ser visualizados nas figuras abaixo, respectivamente
divididos.

5.1.1 Dos sujeitos

A identificagdo do tempo de servico dos sujeitos no mercado de Centrais de
Relacionamento evidenciou que 67% deles tém mais de cinco anos de trabalho nessa area.

MAIS DE 10 ANOS
33%

3A 5ANOS

6%

~ 5A 10 ANOS >
S 3% o

Figura5.1 Tempo detrabalho dos sujeitos em mercado de Centrais de Relacionamento
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Para um segmento que é muito novo, tem no méximo 15 anos, pode-se dizer que
grande parte desses sujeitos tem muita experiéncia e ja deve ter adotado ou vivenciado a
adocao de solucbes empiricas para problemas de entrega dos servicos prestados pelas URAS.

TECNOLOGIADA
INFORMAGAO /
TELECOMUNICACOES

45%

RELACIONAMENTOCOM O
CLIENTE
55%

Figura5.2: Area de atividade dos sujeitos

A inter-relacdo entre as duas areas permite afirmar que os problemas vivenciados
pelos respectivos funcionarios podem ser comuns a ambas, no que tange aos servigos
entregues pelas URAs. Como a area de relacionamento com o cliente depende do suporte da
Tl e das telecomunicacdes, pode ocorrer que falhas no relacionamento se deem devido a

problemas da érea de suporte.

Martins (2006) afirma que o objetivo da gestédo de servicos de Tl € a entrega e 0
suporte desses servigos com foco no cliente, numa perspectiva direcionada ao processo. Em
outras palavras, entrega (relacionamento com o cliente) e suporte (T e telecomunicagdes) séo

interdependentes.

No contexto da crescente demanda por servicos de Tl, as &reas cujos servicos sdo aela
associados sofrem pressao, no sentido de agilizar processos, sem esquecer de associar aeles a
qualidade.
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DIRETOR
21%

CONSULTOR GERENTE

g 24% 31%

Figura5.3: Funcao dos sujeitos

A distribuicdo dos sujeitos nas areas de trabalho ficou relativamente equilibrada entre
cargos de direcdo e cargos operacionais, 0 que permite uma avaliagdo das questdes de pontos
devista diferentes.

5.1.2 Dasempresas

Os resultados dessa questdo evidenciaram uma concentracdo entre duas respostas:
enquanto para 45% a principal metodologia € o ITIL, 48% declararan n&o conhecer a
metodol ogia ou que sua empresa ndo usa nenhuma metodol ogia.

Essafalta, sgja de o funcionario conhecer a metodologia, seja do fato de a empresa néo
usar alguma, evidencia a existéncia de lacunas técnicas nas empresas, as quais podem
restringir-se aos funcion&rios ou podem estender-se as empresas. Em qualquer caso, a
responsabilidade pelo controle € dessas, significando que, se elas usam alguma metodologia e
os funcionarios ndo tém conhecimento, evidenciam-se falhas na comunicacéo ou na conducdo
dos servicos, deixando clara a inexisténcia de controle sobre a qualidade dos servicos
prestados.

Para os resultados negativos dessa lacuna, nenhuma diferenca faz se eles decorrem da
inexisténcia de metodologia na empresa ou de sua existéncia e com o desconhecimento dela
por parte dos funcionéarios.
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ImL

NAD CONHECO
ou
NENHUMA

E-TOM

Figura5.4: M etodologia utilizada para gerenciamento dos servicosde Tl

Por outro lado, comparando esses resultados com os da Figura anterior, tem-se que 0s
48% que ndo usam uma metodologia (independentemente da razéo) tanto podem exercer a
funcéo de consultor e de analista, como de diretor e de gerente, podendo ainda esse percentual
resultar de uma mescla entre todos os cargos de sujeitos que responderam o questionario.

A importancia nessa associagdo entre metodologia e cargos estd em mostrar que a
pesquisa ndo foi feita com funcionarios atendentes de Centrais de Relacionamento, mas sim
com detentores de alguma funcdo na empresa. Em outras palavras, esperava-se que 0S
detentores de funcdes estivessem mais preparados para, de alguma forma, prover 0s servicos

com solugdes técnicas.

Essa lacuna do conhecimento contraria o que Kotler (2000) explica, sobre as tarefas de
uma empresa prestadora de servicos: diferenciar sua oferta e sua entrega; administrar a
gualidade dos servigos, para satisfazer as expectativas dos clientes ou excedé-las, entre outras.

Lovelock e Wright (2001) afirmam que o ponto critico na criacéo e na entrega de um

servico é o correto dimensionamento da capaci dade oferecida frente a demanda existente.

No caso em foco, em relagdo as empresas cujos sujeitos ndo conhecem uma
metodologia de Tl ou nem sabem se a operadora utiliza alguma, ndo ha como se falar em

dimensionamento, por esse requer a utilizagdo de uma metodol ogia consagrada
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Para tentar identificar se havia um comportamento diferente entre as areas de
tecnologia da informag&o e de relacionamento com cliente, foram criadas estas questdes, com
as respostas sobre ametodologia I TIL paracada érea.

O resultado mostrou que o ITIL é bem mais reconhecido pela area de Tecnologia de
Informacgdo. Esse resultado € preocupante, pois para que a metodologia seja eficiente é
necessario que as areas de tecnologia de informacdo e relacionamento com os clientes

conhegam seus principios.

Como os resultados demonstram 0 uso da metodologia por uma area, Tl, as empresas

n&o conseguem ter uma terminol ogia e conceitos padronizados.

NAO CONHECE
33%

CONHECE
67%

Figura5.5A: Visdo tecnologia da infor magéo

Embora o percentual maior sgja o de sujeitos que conhecem TI, € ato o percentual dos

gue ndo a conhecem, se se considerar que os servicgos realizados tém como fundamento a Tl.

Por outro lado, como os sujeitos pesquisados tém, média, mais de cinco de atuagdo da
area, e esse tempo foi considerado um tempo de servico relativamente grande, para uma area
gue tem cerca de 15 anos de atividade, desconhecer as bases desse trabalho pode ndo ser
justificavel.
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Comparado, porém, ao resultado da Figura 5.4, na qua 48% ndo conhecem a
metodologia utilizada em sua operadora ou nem sabem se ha alguma, o resultado de 33% que

desconhecem a Tl é compativel.

‘CONHECE
29%

NAO CONHECE
71%

Figura5.5.B: Visdo relacionamento com o cliente

O maior percentual (77%) de sujeitos que ndo tém visdo do relacionamento com o
cliente ultrapassa os 45% de sujeitos que trabalham na area de Tl e de telecomunicages
(Figura 5.2), ou sgja, mesmo entre 0s sujeitos da area de relacionamento com o cliente (55%)
ha os que ndo tém uma visdo desse relacionamento.

Desconhecer a visao do relacionamento com o cliente é ndo conhecer aspectos de sua

personalizacdo, podendo dispensar a €l e, dessa forma, um atendimento de massa.

A personalizagdo caracteriza um tipo de servigo que se desenvolve em um ambiente
especifico (como o de TI), conforme explicam Fitzsmmons e Fitzsmmons (2005).
Independentemente dessa especificacdo, 0s servicos de maneira geral se voltam para um
UsSuério, e 0 respectivo processo, para ocorrer, exige a interagdo entre as partes, prestador e

usuario.
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REDUCAO DE CUSTOS

SATISFAGAO DOS CLIENTES

AUMENTO DE RECEITA

SEM IMPORTANCIA NEUTRO MUITO IMPORTANTE

Figura5.6: Importancia deindicadores para os objetivos estr atégicos empresariais

Em igualdade de concentracéo, as principais dimensdes definidas pelas empresas,
satisfacdo de clientes e reducédo de custos, representam um ainhamento dos servicos de Tl aos

negocios da empresa.

Esse foi um resultado diferente do obtido na aplicacdo do pré-teste, quando as
empresas apontaram a importancia do fator critico “aumento da receita’, que foi incluida na

pesquisa a partir de ent&o.

Embora 44% dos sujeitos tenham considerado importante o aumento de receita, por
suas declaracdes vé-se que esse fator critico € menos explorado pelas empresas. Porém, sua
importancia pode aumentar, se as empresas tentarem, por meio dela, contrabalancar seus

custos com os servigos de Tl.

Para Magahées e Pinheiro (2007), as melhores praticas de gerenciamento de TI
incluem mais de uma pessoa, mais de uma organizacdo, mais de umatecnologia e mais de um
evento, uma vez que seus objetivos sdo: a melhoria dos processos de TI; sugerir metas de
alcance diante de resultados j& obtidos por outras empresas; sugerir a utilidade dos processos
e das praticas; justificar a adogéo de processos e de préticas.

Porém, transformar o aumento da receita em indicador estratégico pode comprometer
o relacionamento com o cliente, nos casos em que a oferta de servicos pode ndo ser bem
recebida pelo cliente.
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MENOS QUE 3.000
24%

MAIS DE 10.000
40%

DE 3.000 A 5.000
15%

DE 5.000 A 10.000 ¥
- 21%

Figura5.7: Quantidade de portas de URAs das empresas

A identificacdo do tamanho das empresas através do nimero de portas de URASs
utilizado por elas reforca o crescimento vertiginoso do nimero de assinantes, pela
concentracéo de 40% nas que possuem mais de 10.000 portas. Somando-se esse percentual ao
das que possuem entre 5.000 e 10.000, tem-se 61% de grandes e médias operadoras de
telefonia no Pais, em termos de nimero de assinantes.

Tais portas, por si s0s, exigem investimentos em solugdes de TI, particularmente de
URA, hga vista a obrigatoriedade de tornar compativel a oferta do servigo com a respectiva

entrega.

Fitzsmmons e Fitzsmmons (2005) esclarecem que algumas medidas podem dar escopo
a qualidade dos servicos prestados, como cumprir o que foi proposto; adequacdo da estrutura
de atendimento ao cliente a0 servigo prestado; monitoramento dos servigos prestados e da
percepcao do clientes sobre eles.

Se a quantidade de portas de URAS representa o tamanho de uma operadora de
telefonia, resta verificar se essas com 0 maior niUmero de portas se encontram entre aquelas

Cuj0s sujeitos ou ndo conhecem a metodol ogia ou ndo sabem se a operadora usa alguma.

A auséncia de uma metodologia ou 0 desconhecimento dela tornam evidente a

inexisténcia de um alinhamento dos servicos de Tl com as necessidades do negécio.
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Magalh&es e Pinheiro (2007) afirmam que, atualmente, determinados negdcios (como de
telefonia) dependem da TI, e areducdo de custos visando ao retorno do investimento néo se
justifica, uma vez que essa reducéo pode comprometer a percepcdo da qualidade do servico

prestado pelo cliente, arriscando-se a empresa de perdé-lo.

Figura5.8: Gerenciamento de entrega dos servicos URA

As respostas evidenciaram que a grande maioria dos sujeitos, 70%, afirma que as
respectivas operadoras realizam o gerenciamento da entrega dos servicos prestados pelas
URAs.

Porém, é preocupante o nimero de 30% de empresas que ndo readlizam esse
gerenciamento, pois do ponto de vista da satisfagdo do cliente, essa pode estar sendo
comprometida, devido a eventuais falhas na entrega dos servigos, como as decorrentes da

capacidade, da disponibilidade, do nivel de servicos e de sua continuidade.

E por meio do gerenciamento da entrega de servico que se verifica o cumprimento do
gue foi acordado entre a organizacdo e a area de Tl, no sentido de essa redlizar exatamente o

gue agquela solicitou, dentro do tempo previsto e com o menor custo (OGC, 2001).

Mas em outra perspectiva, a ndo readlizagdo do gerenciamento de entrega do servico
pelas URAS termina sendo um resultado compativel com o da Figura 5.4 (48% ndo conhecem
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a metodologia de gerenciamento ou ndo sabem se a empresa utilizam alguma) e o da Figura

5.5A (33% néo tem umavisio da Tl).

A preocupacdo com a fata de gerenciamento da entrega de servico pelas URAS
aumenta quando se verifica que 0s sujeitos que responderam negativamente representam 50%

das empresas enfocadas.

Tentou-se mostrar aos entrevistados a diferenca entre o gerenciamento de servicos e de
gerenciamento de infraestrutura, embora o conceito de gestdo de servigo ainda ndo seja claro.

5.2 Indicador es-chave
5.2.1 Solucbes tecnol égicas

Ressdlte-se, primeiramente, que 0 maior percentua de respostas IP ai registrado nédo
representa mais portas nessa tecnologia, uma vez que a questdo ndo visa a essa quantificacéo
nemadaTDM.

RECONHECIMENTO DE VOZ

Figura5.9: Tipos de solucBes/tecnologias utilizadas nas URAS?

Esses resultados evidenciam que as solugdes baseadas em IP estdo em maioria, em
relacdo as solucbes baseadas em TDM. Mostram, ainda, que as solugdes baseadas em DTMF

% As respostas ultrapassam o total de 100%, porque as opcdes ndo eram excludentes.
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sd0 maioria em relacdo as de reconhecimento de voz. Com isso, observa-se a tendéncia de
crescimento nas solugdes IP e de reconhecimento de voz, que ndo existiam ha cinco anos.

Esse resultado confirma aindicacdo de Costa et al. (2008), segundo os quais amaioria
das URAs ainda fazem uso da tecnologia DTMF, tendo os usuérios de utilizar o teclado de seu

telefone para responder as perguntas ou navegar pel os menus.

Apesar dessa maioria porém, sabe-se que o uso do teclado restringe as informacdes
colhidas, pois o processo da tecnologia DTMF néo € natural; ao ligar buscando informagoes,

o cliente é atendido pelas URAS.

Esse resultado também confirma as explicagdes de Morphy (2009), para quem ha
desafios a serem superados pelas empresas de telefonia mével na migragdo entre a solugéo

DTMF e ade reconhecimento de voz.

De certaformaisso, o uso davoz com o menor resultado entre as opgdes apresentadas
pode ser indicativo desse desafio, afinal, a dificuldade para essa migracéo é bem dificil de ser
superada: avaliar a eliminagdo de ruidos nas implantacbes e operacfes, diante do livre
deslocamento dos usuérios de celular no ambiente de grandes ruidos, impactando o ndo

reconhecimento da voz, como explica Morphy (2009).

Nesses resultados, verifica-se também que as solugdes baseadas em VXML e SOA
tém a mesma tendéncia das solugdes IP e de reconhecimento de voz. Entende-se que o
crescimento de solugbes utilizando SOA podem agudar a firmar o conceito de servigos e,

consequentemete, melhorar o respectivo gerenciamento.

A explicacéo pelo maior uso da tecnologia VXML, em detrimento do reconhecimento
de voz, além do citado desafio desse, pode estar nas explicacdes de Pereira (2010, p. 4): “E
possivel escrever aplicativos VXML sem compreender muitos dos detalhes de como a rede
transmite contelldos aos usuarios’. 1sso acontece porque o VXML “se baseia em padroes
existentes de redes de dados, como XML, HTTP, TCP/IP e em padrbes de telefonia de rede

comutada publica’.

Quanto a SOA, Bertolucci (2009) considera que seu padréo de engenharia de software
possibilita algumas funcionalidades de aplicativos e de processos implementados e em
funcionamento se transformem em servigos. Por sua vez, esses podem ser consumidos por

outros sistemas, flexibilizando o ambientede T1.
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Em nivel de URA, cujo objetivo é a identificag&o do cliente, fornecimento do protocolo
de atendimento e encaminhamento para o segundo nivel, o tempo Util deve ser maximizado,
para assim justificar a reducdo de custos do atendente na Central de Relacionamento (Sharp,
2003). Do contrério, 0 que se ganha na objetividade para atender a necessidade do cliente,

perde-se com atentativa de aumento dareceita.

MAIS DE20.
21% MENOS DE 10
24%

DE20 A 30

18%

DE10A 20
37% ’

Figura5.10: Quantidade de servicos por URA

Por esse resultado, 61% das empresas tém menos de 20 servigos disponibilizados nas
URAS, 0 que mostra a oportunidade grande de aumento da retencdo de clientes pelas URAS,
através da ampliacdo do nimero de servicos oferecidos.

Um cuidado a ser avaliado pelos responsaveis no desenho das URASYDTMF € néo

aumentar alargurae a profundidade dos menus, para ndo dificultar a busca pelos usuarios.

Segundo Cartlide (2007), os principais objetivos do desenho de servicos séo: desenhar
servicos de acordo com 0s negocios; desenhar processos para suportar o ciclo de vida do
servigo; identificar e gerenciar os riscos, desenhar a seguranca e a resiliéncia das
infraestruturas de T1, do ambiente, de suas aplicacbes e das pesquisas de dados; desenho de
métodos e métricas de medidas; producdo e manutencdo de planos, processos, politicas,
model os, arquiteturas.
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MAIS DE 60%

9%

Figura5.11: Percentual deretencéo das URAs com menos de 10.000 portas

Pelos resultados, os niveis de retencdo das URAs das operadoras envolvidas neste
trabalho variam de menos de 20% a mais de 60%, destacando-se a concentracdo entre os

percentuais 40% e 60%.

A conclusdo é de que ha uma relacéo forte entre os servicos oferecidos e a retencéo,
embora essa ndo sgja a Unica causa de retencdo ou ndo de clientes das URAS. Questdes como
0 desenho dos menus, a fraseologia, a qualidade da voz e o perfil dos usuarios sdo elementos

decisivos para 0 aumento ou ndo da retengédo nas URAS.

Em termos gerais, a URA pode capturar informagdes para agilizar o atendimento e
padroniza os contatos dos clientes com a empresa de forma pratica e segura (NETPBX, 2007).
Porém, elementos de fraseologia, como a objetividade, a nitidez e a linguagem, séo
considerados béasicos para um bom servico das URASs (Barth, 2007).

Em resumo, além de elementos técnicos (desenho, quantidade de servicos oferecidos e
tecnologia), sobre os quais a operadora pode ter controle, determinando seu melhor
desempenho com as respectivas modificacfes, ha o perfil do usuario. Esse é uma variavel

independente, ndo controlada pela operadora, apesar dos critérios de fraseol ogia.
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Ainda ha a influéncia do desenho da URA, da quantidade de servigos que ela oferece e
da tecnologia utilizada, fazendo com que se comparem esses resultados com os de figuras
anteriores. Na Figura 5.8, 30% dos sujeitos informaram que as operadoras (50% delas) ndo
realizam o0 gerenciamento de entrega de servigco nas URAS e no entanto, todos os sujeitos

declararam percentuais de retencéo.

MAIS DE 60%
8%

Figura5.12: Percentual de retencdo das URAs com mais de 10.000 portas

A Figura acima evidencia a relacdo entre retencdo e tamanho da empresa, entendendo-
se que quanto maior for o tamanho da empresa, maior sera a preocupacao e a dependéncia da

retencéo de clientes nas URASs.

Como ja dito, a ampliacdo dos servicos deve ser acompanhada da ampliacdo das
respectivas soluces. Mas nem sempre isso ocorre; a tendéncia € a extrapolacéo do desenho

do servico, tornando-o inadequado, na perspectiva de se reduzir custos.

Comparando esses resultados com os da Figura anterior, nas URAs com mais de 60%
de retencdo ha uma diferenca minima sem significancia estatistica (8% nas URAs com mais
de 10.000 portas; 9% nas URAs com menos de 10.000). Entre as empresas com retencéo entre

40% e 60% de retencdo, a diferenca entre as que tém mais de 10.000 portas e as que tém
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menos é relevante, indicando que, pelo menos nesse nivel, a quantidade de portas das URAS

tem influéncia na retencéo de clientes.
5.2.2 Acordo de nivel de servico e mensuracgao

A concordancia das respostas foi praticamente unanime, quanto ao primeiro passo
para 0 gerenciamento da entrega de servigo ser o ainhamento a estratégia de Tl a estratégia
de negdcio da empresa, estabelecendo-se, a partir dai, um Acordo de Nivel de Servigo (ANS)

entrea Tl e seus clientes.

DISCORDO
3%

CONCORDO
97%

Figura5.13: Primeiro passo para gerenciamento da entrega de servico

Destaque-se, entretanto, que os 3% de discordancia ndo se referem a posicéo de
profissionais de uma mesma operadora, 0 que, em tese, poderia representar um entendimento
dessa sobre 0 assunto. Ao contrario, nessa operadora, sujeitos concordaram e outros nao.

O dinhamento da Tl as estratégias da empresa, juntamente com o foco nas
necessidades do cliente, deve ser objeto de um acordo de nivel de servigo entre as respectivas
areas, sendo essa a base do gerenciamento de servicos de Tl. Com esse acordo, ocorre 0
gerenciamento da integracdo entre os diversos elementos que comp8em um servico de TI,
com afinalidade de viabilizar a entrega e o suporte dos servicos de Tl (Magalhaes; Pinheiro,
2007).
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O gerenciamento do nivel de servico, implementado apds o acordo, pode solucionar
grande parte dos problemas que acontecem nessa &rea, pois 0 gerenciamento do nivel de
servicos estabel ece um vinculo entre o departamento de Tl e os clientes.

N&o se pode esguecer que, entre esses sujeitos da pesquisa que ndo concordam com o
estabelecimento de um acordo de nivel de servico como primeiro passo para um
gerenciamento, podem estar os que declararam desconhecer metodologias de gerenciamento
de Tl ou mesmo se a empresa na qual trabalham utiliza alguma. O desconhecimento de
metodologias e de seu contelido pode ter como consequéncia ébvia a impossibilidade de
avaliacdo de suaimportancia e até de seu papel no gerenciamento.

NAOTEMOS ANS

MENOS DE 30 MINUTOS

Figura5.14: Periodo de mensuracéo do acordo do nivel de servico em sua empresa

Vé-se gque os resultados mais expressivos situam-se nas duas extremidades da Figura:
39% dos sujeitos responderam que em suas operadoras ndo ha esse acordo, e entre aqueles em
cuja operadora o acordo existe, 15% s0 realizam sua mensuragdo mensal mente.

Nessas extremidades, 0s registros praticamente se equivalem, pois entre ndo haver um
acordo ou haver com mensuracdo mensal os efeitos podem ser quase 0S mesmos, pois muitas
solugdes terdo se perdido. Steinberg (2001) afirma que a mensuracdo dos servicos de T1 pode
sofrer resisténecia. Seisso ocorrer, deve-se refletir o seguinte:

Se vocé ndo medir, vocé ndo conseguira gerenciar”

“Se vocé ndo medir, vocé ndo conseguird melhorar”

“Se vocé ndo pode influenciar no processo, entdo vocé ndo deve medir”
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Macfarlene (2005) explica que o processo de gerenciamento de nivel de servico
inclui “uma revisdo continua dos servicos, para certificar que a qualidade de servigo requerida
€ mantida e, quando necessario, melhorada.” Esses processos contém objetivos especificos
voltados para 0 desempenho e definem as responsabilidades de todas as partes.

A porcentagem obtida acima € resultado das respostas pelo nimero de sujeitos e como
eles poderiam escolher mais de uma resposta, justifica-se a ultrapassagem dos 100% .

NAD SAD MENSURADOS

APOS CADA INTERAGAD

SEMANALMENTE

MENSALMENTE

OUTROS

Figura5.15: Frequéncia de mensuragio da satisfacéo dos clientes

O resultado mostra que 24% dos sujeitos responderam gque nd mensuram a satisfacéo
dos clientes e ndo houve nenhuma resposta que mensure a satisfacdo apds modificacdo nos
scripts das URAS.

Entre os sujeitos que marcaram “outras frequéncias’, colegas da mesma empresa
registraram freqliencias especificas, como semanal, por exemplo.

Chamaram a atencdo os 12% que apontaram “apls cada interacdo”, porque no
atendimento eletrénico ndo ocorre como em lojas, por exemplo, onde 0 costume é perguntar
a0 cliente se foi bem atendido pelos funcion&rios. Entéo, foi solicitado um esclarecimento
sobre esse aspecto, obtendo-se como esclarecimento a resposta de que a mensuracéo
informada era sobre 0 atendimento humano e ndo do prestado pelas URAS.
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Nos testes realizados com as URASs das empresas de telefonia do mercado brasileiro,
ndo foi identificada nenhuma empresa que mensure a satisfagdo do cientes com as URAS,
apos cada interacdo. Martins (2006) explica que o0 suporte e a entrega sdo concentrados em
uma central de servicos e tém entre os objetivos gerenciar e tratar os incidentes até o
encerramento.

5.2.3 Desempenho

O resultado obtido com os questionérios demonstra que 0s sujeitos concordam com a
importancia dos indicadores - chaves de desempenho listados, tendo em vista que, a excecéo
do indicador “personalizacdo”, considerado sem importancia por 3% dos entrevistados, todos
os outros foram considerados importantes em grande parte. O resultado do indicador

~ 3

“personaizacdo” estaligado abaixaimportancia do fator de sucesso “aumento de receita’.

PERSONALIZACAD

ROTEAMENTO / TRANSFERENCIA

RETENGAOQ

EFICACIA / PERFORMANCE

CAPACIDADE

DISPONIBILIDADE ¢!

NAVEGABILIDADE / USABILIDADE

QUALIDADE DO AUDIO

SEM IMPORTANCIA NEUTRO MUITOIMPORTANTE

Figura5.16: Implementacao de indicador es de desempenho par a entrega de servico

Sobre a importancia dos indicadores, a disponibilidade (94%), a navegabilidade (84%)
e a eficéacia (84%) sdo diretamente relacionados com o fator critico de sucesso “satisfacdo do
cliente” e implicam confiabilidade e seguranca no servico oferecido. A disponibilidade e a
eficacia também sdo indicadores-chave do fator critico “reducéo de custos’.
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Esses resultados estéo perfeitamente coerentes com os da Figura 5.6, que registra a
importancia de indicadores dos fatores criticos de sucesso “reducdo de custo” e “satisfagdo do
cliente” como os mais importantes para os objetivos estratégicos empresariais.

Um ponto importante observado foi que entre os fatores de sucesso “reducédo de custo”
e “satisfacdo dos clientes’, o primeiro goza de prioridade, principamente em empresas de
telefonia movel. Nessas, para se fazer face ao vertiginoso crescimento verificado nos ultimos
sete anos, disponibilizada aos clientes suas URAs como auténticas “Gaiolas de Fahrrad”,
dificultando, a0 méaximo, a transferéncia do cliente para o atendimento humano, devido a

énfase nareducdo de custos.

Resultados como roteamento (78%) e retencdo (75%) estdo associados ao fator critico
de sucesso “reducdo de custos’, enquanto qualidade de audio (75%) se refere ao fator
“satisfacdo do cliente”. Esses resultados também concordam com os da Figura 5.6.

PERSONALIZACAO

ROTEAMENTO / TRANSFERENCIA

RETENGAO

EFICACIA / PERFORMANCE
CAPACIDADE ]

DISPONIBILIDADE

NAVEGABILIDADE / USABILIDADE

QUALIDADE DO AUDIO

DIFiCIL NEUTRO MUITO FACIL

Figura5.17: Mensuracdo ds indicador es de desempenho

Os resultados muito dispersos dessa Figura 5.17 dificultaram a andlise aprofundada.
Mas observa-se que os maiores indicadores de facilidade (roteamento, 42%; capacidade, 52%;
disponibilidade, 39% e navegabilidade, 30%) séo elementos de entrega e estdo coerentes com

as variaveis hierarquicamente consideradas mais importantes (Figura 5.14).
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Esses mesmos elementos (roteamento, 27%; disponibilidade, 33%; capacidade, 33%;
navegabilidade 24%) também estéo entre os mais citados como de dificil implantacéo.

A diferenca entre os dois parametros indicados pode estar no maior ou no menor nivel
de tecnologia instalado na operadora.

Os mais citados como de dificil implantacdo, retencéo (45%) e personalizagéo (41%),
também sdo elementos de suporte, ambos variaveis do fator critico “reducdo de custos’. A
dificuldade na implementacdo da retencdo pode estar associada a questdes béasicas de
linguagem, como as citadas por Barth (2997) (anteriormente referidas): clareza na linguagem,

informagdes ndo solicitadas, barreiras no acesso ao atendimento e outras.

<
]
4
o
=
o
a
=

FACILIDADE

+ QUALIDADE DO AUDIO B NAVEGABILIDADE / USABILIDADE
A DISPONIBILIDADE < CAPACIDADE

¥ RETENGAO ® ROTEAMENTO / TRANSFERENCIA
B PERSONALIZAGAO —— EFICACIA / PERFORMANCE

Figura5.18: Implementacéo de itens ger enciador es

A Figura acima sugere que os indicadores de desempenho devem ser implementados
por sua importancia e facilidade de implantacdo na seguinte ordem: disponibilidade,
capacidade, navegabilidade / usabilidade, eficacia / desempenho, roteamento / transferéncia,
gualidade de audio, retencéo, personalizacao.

Essa ordem contrariou um pouco os resultados da Figura 5.15, na qual , considerando

s0 afacilidade, o roteamento se encontra na segunda posi ¢&o.

SO para 0s sujeitos da area de Tl, em relacdo a Figura com todos os sujeitos, 0s
resultados evidenciam aimportancia maior da eficacia/desempenho e qualidade de audio.



A relagdo entre importancia e facilidade também pode estar associada ao mais alto ou
mais baixo status das operadoras quanto & T1 de que dispde. E importancia pois faz falta no
cotidiano das operacdes ou € mais facil porque o nivel de tecnologia comporta a otimizacao
desses elementos.

Em outra perspectiva (Figura 5.5A), 33% dos sujeitos ndo conhecem a Tl e podem ter
registrado esses padrfes segundo convicgdes subjetivas.

)M O CLIENTE)

(RELACIONAMENTO C

<
o
-4
1
=
o
o
2

FACILIDADE

¢ QUALIDADE DO AUDIO M NAVEGABILIDADE / USABILIDADE
A DISPONIBILIDADE . CAPACIDADE

® RETENGAO @ ROTEAMENTO / TRANSFERENCIA
I PERSONALIZAGAO — EFICACIA / PERFORMANCE

Figura5.19: Implementacao de itens gerenciadores relacionamento cliente

Quando se verificam os dados somente dos sujeitos da &rea de relacionamento com
cliente (acima), vé-se que os indicadores “navegabilidade/ usabilidade’, *“roteamento/
transferéncia’ e “retencao” tém maior importancia, em relagcdo aos dados da Figura com os
dados de todos os sujeitos.

A importéncia dessas variaveis esta na simplicidade, no correto encaminhamento dos
usudrios e no tempo e qualidade de redlizacdo do servico, de ta forma que eles ficam
satisfeitos (fator critico “satisfacdo do cliente”) e 0s custos sd0 compativeis com 0
atendimento prestado (fator critico “reducdo de custos’), resultando na eficacia do servico,
gue associa a melhor resposta ao menor tempo, isto €, uma melhor prética.
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Alcancar as melhores préticas constitui 0 objetivo maior do gerenciamento de servicos
de TI, que tem como um de seus fundamentos “a maior satisfagdo para 0s clientes e usuérios,
entregando o servi¢co com mais qualidade e rapidez” (Magalhées, Pinheiro, 2007, p. 18).

<
]
4
=
=
o
a
=

FACILIDADE

+ QUALIDADE DO AUDIO B NAVEGABILIDADE / USABILIDADE
A DISPONIBILIDADE < CAPACIDADE

¥ RETENGAO ® ROTEAMENTO / TRANSFERENCIA
B PERSONALIZAGAO —— EFICACIA / PERFORMANCE

Figura5.20: Implementacao de itens gerenciadores Tl

Como os indicadores podem apresentar diferenca em importancia e em facilidade de
implantagdo devido a solugdo tecnoldgica instalada em cada operadora, deduz-se que parece
consenso a frase divulgada no ITIL: “Disponibilidade é o elemento chave para a percepcao

dos servicosde TI”.

O gerenciamento da disponibilidade é associado a0 maior grau de dependéncia da
empresa em relacdo a Tl. No caso das operadores de telefonia, essa dependéncia € total, hgja

vista a prépriaimportancia desses servicos para as atividades de usuérios e clientes.

Magahées e Pinheiro (2008) explicam que 0 mapeamento possibilitado por esse

indicador permite modelar e aperfeicoar ainfraestruturada Tl frente aos negdcios da empresa.

Como segundo item de importancia e pela sua facilidade de implantacéo, o indicador-
chave de desempenho “capacidade” deve estar em toda lista basica de mensuracéo. Esse
gerenciamento é fundamental, pois sua divisdo em subprocessos (de capacidade do negdcio,
de capacidade do servico e de capacidade de recursos) propicia identificar mais precisamente
areas de maior caréncia. Além disso, conforme descreve Martins (2006), €le possui atividades
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interativas que permitem monitorar, analisar, gustar e implementar agdes nos processos de

entrega.

Steinberg (2001) afirma que indicadores-chave de desempenho sd0 usados como

suporte das acdes de gestéo.

5.2.4 Indicadores Operacionais

Indicadores operacionais séo 0 ponto de partida para o calculo dos indicadores-chave
de negocio. Geramente, sdo retirados de pesquisas, monitorias, sistemas de apoio ao
gerenciamento dos processos de Tl (incidente, mudancas...) e de informagdes colhidas dos
préprios sistemas (Steinberg, 2001).

RELATORIO COM A PORCENTAGEM DE VENDAS
REALIZADAS

RELATORIO COM A PORCENTAGEM DE
NUMEROS IDENTIFICADOS

PESQUISA DE SATISFACAO SOBRE AS OFERTAS
REALIZADAS NA URA

SEM IMPORTANCIA NEUTRO MUITO IMPORTANTE

Figura5.21: Importancia das métricas para o indicador “ personalizacdo”

Essa questdo buscou identificar a importancia de indicadores operacionais que podem
compor o indicador-chave de desempenho “personalizacéo”, apresentado aos sujeitos. O
resultado obtido evidencia que os sujeitos consideram como fontes de dados mais

importantes, a pesguisa de satisfacao dos clientes e o relatério de comportamento dos clientes.

E estranho que mesmo com essa preferéncia, as empresas ndo realizem pesquisas
sobre o atendimento prestado pelas URAS no mesmo molde das pesquisas em uso para o
atendimento humano. Por outro lado, € interessante observar a referéncia a relatorios de
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comportamento, quando 48% dos sujeitos ndo conhecem metodol ogia de gerenciamento de Tl

ou ndo sabem se a empresa utiliza alguma

Relatérios de comportamento de clientes sdo produtos a serem fornecidos pela area de
Tl a empresa, quando consta do acordo de nivel de servico (MaCFarlene, 2005). Em outra
perspectiva, segundo Steinberg (2001), relatérios servem para descrever/relatar, resultado da

aplicagdo de métricas de desempenho.

RELATORIO DA URA COM A % DOS CLIENTES QUE
NAO FAZEM NENHUMA OPCAQ NA URA

MONITORIA DA QUALIDADE DE AUDIO

PESQUISA DE SATISFAGAO - O CLIENTE

ENTENDEU AS INFORMACOES OFERECIDAS? 5

SEM IMPORTANCIA NEUTRO MUITO IMPORTANTE

Figura5.22: Importancia das métricas para o indicador “qualidade de dudio”

O resultado obtido com os questionarios mostra que o0s sujeitos consideram os itens
mais importantes na indicacéo da qualidade do audio a pesquisa de satisfacdo dos clientes e

em seguida a monitoria da qualidade de audio.

Nesta questédo e na anterior, vé-se que o cumprimento dos itens tidos como mais
importantes depende, no primeiro caso, de uma pesquisa comum, cComo a que avalia recursos

humanos, e no segundo, daimplementacdo de um processo de gerenciamento de Tl.

Observando-se que parte dos sujeitos da pesquisa ndo conhecem a Tl (Figura 5.5A)
nem metodologia de gerenciamento de T1 (Figura 5.4), fica patente o conhecimento desses

aspectos ja se tornou uma exigéncia ndo sO para eles, mas para o desempenho da empresa.
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RELATORIO DA URA COM A % DOS CLIENTES QUE
FORAM DIRETO PARA O ATENDIMENTO HUMANO

PESQUISA DE SATISFA(;AO -0 CLIENTE ACHOU
FACILO QUE QUERIA? 3

= SEM IMPORTANCIA NEUTRO MUITO IMPORTANTE

Figura5.23: Importancia das métricas para o indicador “navegabilidade’

O resultado obtido com os questionarios demonstra que os entrevistados acham os
itens mais importantes, a pesquisa de satisfagdo dos clientes e o relatério de comportamento
dos clientes. T como nas questGes anteriores, parte dos indicadores-chave depende da
implantacdo do gerenciamento dos servicos de Tl nas operadoras que ndo o0 desempenham.
No caso das operadoras que ja o fazem, o problema reside em verificar o nivel em que esse
gerenciamento esta sendo realizado e da existéncia do alinhamento dos servicos de Tl aos

negocios da empresa.

RELATORIO RETIRADO DO SISTEMA DE :ﬁ‘
TRATAMENTO DE INCIDENTES i

MONITORIA COM SIMULAGAO DO %
COMPORTAMENTOQ DO CLIENTE

PESQUISA DE SATISFACAO - O CLIENTE .
CONSEGUIU UTILIZAR O SERVICO NA URA?

SEM IMPORTANCIA NEUTRO MUITO IMPORTANTE

Figura5.24: Importancia das métricas para o indicador “disponibilidade”
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RELATORIO DE TAXA DE UTILIZACAO DO
ENTRONCAMENTO DE ENTRADA DOS DACS

3%

RELATORIO DA URA COM A % DE UTILIZACKO
DAS PORTAS DA URA M

MONITORIA COM SIMULAGAO DO
COMPORTAMENTO DO CLIENTE

PESQUISA DE SATISFAGAO - O CLIENTE FOI
ATENDIDO PELA URA?

SEM IMPORTANCIA NEUTRO MUITO IMPORTANTE

Figura5.25: Importancia das métricas para o indicador “capacidade’

O resultado obtido dos questionarios nessas duas questdes (Figuras 5.24 e 5.25)
evidencia que os sujeitos consideram a pesguisa de satisfacdo dos clientes e o relatério de
comportamento dos clientes os itens mais importantes de mensuracao.

Como foi explicado na andlise das duas Figuras anteriores, ha necessidade de
implantagcdo do gerenciamento dos servicos de Tl nas operadoras que ndo o desempenham e
de um processo de revisao e de melhoria no gerenciamento naguelas que ja o realizam.

'RELATORIO DA URA COM A % DOS SERVICOS SOLICITADOS
EQUE NAO FORAM REALIZADOS

RELATORIO DE TEMPO MEDIO DE RETENCAO 4

MONITORIA COM A SIMULAGAO DO COMPORTAMENTO |
DO CLIENTE

PESQUISA DE SATISFACAO - QUANDO O CLIENTE USOU O
SERVICO TEVE O RESULTADO ESPERADO?

PESQUISA DE SATISFACAO- 0 QUE O CLIENTE ACHOU DO 3%
TEMPO DE ATENDIMENTO?

SEM IMPORTANCIA NEUTRO MUITO IMPORTANTE

Figura5.26: Importéancia das métricas para o indicador “eficacia”
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O resultado obtido dos questionérios demostra que os sujeitos consideram a satisfacdo
do cliente como variavel maisimportante de se mensurar para essa finalidade.

Decerto, os resultados de uma pesquisa de satisfacdo do cliente servem de parametro
para uma operadora de telefonia avalie todos os outros processos que realiza, visando, ao
final, atender o cliente. Em outra perspectiva, o efetivo gerenciamento de todos 0s processos
envolvendo a Tl leva, com efeito, a satisfacdo do cliente.

RELATORIO DA URA COM A % DE REI'ENQRU

RELATORIO DA URA COM OS SERVICOS
UTILIZADOS (INFORMACAO + TRANSACIONAL)

SEM IMPORTANCIA NEUTRO MUITO IMPORTANTE

Figura5.27: Importéncia das métricas para o indicador “retencdo”

RELATORIO DE % DE TRANSFERENCIA APOS
PRIMEIRO ATENDIMENTO

MONITORIA COM A SIMULAGAODO _ |

COMPORTAMENTO DO CLIENTE 31

PESQUISA DE SATISFAGAO - 0S CLIENTES
FORAM TRANSFERIDOS PARA O LOCAL
CORRETO?

SEM IMPORTANCIA NEUTRO MUITO IMPORTANTE

Figura5.28: Importancia das métricas para o indicador “roteamento”
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O resultado obtido dos questionarios nessas duas questdes (Figuras 5.27 e 5.28)
evidencia que os sujeitos consideram a pesguisa de satisfacdo dos clientes e o relatério de

comportamento dos clientes os itens mais importantes de mensuragao.

Como analisado nas outras questdes acima que apresentaram esses mesmos resultados,
também nesses casos ha necessidade de implantacdo do gerenciamento dos servicos de Tl nas
operadoras que ndo o0 desempenham e de um processo de revisdo e de mehoria no

gerenciamento desses servicos naguelas que ja o realizam.

Na Figura 5.28, porém, a opcdo “monitoria’, embora o menor percentual das trés
ofertadas, vem reforcar a necessidade de utilizagdo de metodologias diversificadas no
gerenciamento dos servicos de Tl, hagja vista buscar-se, com tais usos, obter um permanente

controle sobre a necessidade de mudancas.
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6 CONCLUSAO

O crescimento do segmento de servi¢cos em todo 0 mundo ndo mantém, na mesma
perspectiva, 0 desenvolvimento de solucfes para os problemas que surgem. Se isso, por um
lado, pode ser decorrente das prOprias caracteristicas da prestacdo de servigos
(intangibilidade, inseparabilidade, simultaneidade e heterogeneidade), por outro pode resultar
das constantes transformacdes trazidas pela T, no que se refere a criagdo de novos produtos e
facilidades para atendimento as necessidades do consumidor. Esse aspecto € principalmente
destacado nos servicos de telefonia, a cuja inovagdo acrescenta-se a concorréncia e o desgo

de conquistar e de fidelizar os clientes.

Em empresas de telefonia, ressalte-se ainda que, apesar de as inovagdes sempre
visarem a satisfacdo dos clientes, o alcance dos servicos, considerados de infraestrutura,
cresce a cada dia, faz com gue os clientes busquem respostas para seus problemas, exigindo
das operagdes solucdes imediatas.

Nesse contexto se inserem as URAS, integrantes de Centrais de Relacionamento, as
quais tém como finalidade prestar informacdes sobre servigos, evitando sempre gque possivel

gue os clientes sgjam encaminhados para um atendimento pessoal.

Visando a evidenciar as dificuldades de gestdo da prestacéo de servigos em geral e da
gestéo de servigos de Tl em especial, ao longo deste trabaho, foram abordados os principais
conceitos relacionados ao gerenciamento da entrega de servigos das URASs de Centrais de
Relacionamento a clientes das empresas de telefonia do mercado brasileiro. A finalidade foi
identificar um conjunto de fatores criticos de sucesso, de indicadores-chave de desempenho e
de indicadores operacionais que possibilitem avaliar a entrega dos servicos prestados pelas
URAs.

Para tanto, tomou-se como fundamento basico a versdo 3 do ITIL, considerando que
essa, além de seu enfoque no negdcio, aborda o servigo em um ciclo, desde sua concepcao até
sua execucdo. O ITIL também propicia uma melhor comunicagdo entre os grupos envolvidos
no gerenciamento dos servicos de Tl, defendendo a necessidade de se documentar, por meio
de um acordo, os indicadores que devem ser monitorados e as metas a serem alcancadas, para

gue a empresa possa atingir seus obj etivos estratégicos.

No que tange ao foco deste trabalho, a entrega de servicos pelas URAS, verifica-se

que, aém das dificuldades acima, inerentes ao préprio servico, ha desconhecimento de
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metodol ogias de trabalho e de controle da eficicia no uso de tecnologias para atendimento ao
cliente. E isso ocorre mesmo sendo a satisfagdo do cliente a finalidade maxima das empresas

de telefonia e independentemente de o mercado de Tl ja utilizar avériosanoso ITIL.

Quanto aos objetivos deste trabalho — identificar, em Unidades de Respostas Audiveis,
fatores criticos de sucesso e uma cesta de indicadores-chave de desempenho, classificando -
os pela importancia e facilidade de controle -, conclui-se que todas as variavels investigadas
foram consideradas importantes pelos sujeitos da pesquisa, distinguindo-se entre si somente

quanto ao grau dessa importancia.

Assim sendo, verifica-se 0 seguinte: a personalizacdo, indicador-chave dos fatores
criticos “aumento da receita’ e “satisfacdo do cliente”, ficou entre os menos destacados pelos
sujeitos na hierarquia dos indicadores, embora esses reconhecam a importancia do fator
critico “satisfacéo do cliente” ao qual ela esta associada; o fator critico “aumento da receita’
apenas foi citado uma vez (sem referéncias a personalizacéo) e em menor escala que as outras
dimensdes investigadas.

Quanto a cesta de indicadores-chave, ela pode ser composta pelos oito investigados, que
se referem & qualidade do audio, navegabilidade (usuabilidade), disponibilidade, capacidade,
personalizacio, eficacia (desempenho), retencio e roteamento (transferéncia). A excegdo da
personaizacdo, a variagdo da hierarquia entre esses indicadores ocorreu somente guando
avaliados nas diferentes perspectivas dos fatores criticos de sucesso.

Verifica-se, em resumo, que as respostas dos sujeitos foram afunilando a medida que as
questdes propostas foram sendo apresentadas, a ponto de, independentemente de declaractes
sobre desconhecimento da Tl e sobre a metodologia de gerenciamento dos servigos de Tl, 0s
sujeitos deixarem explicita a necessidade de implementacdo de mecanismos de gerenciamento

dos servicos de telefoniaem URAS.

Diante disso, conclui-se que os objetivos da investigacdo de campo foram plenamente
atendidos, podendo o tema ser objeto de novas pesquisas, uma vez que praticamente nao
existem informacdes sobre tai s indicadores, devidamente testados.

Para as empresas, fica a sugestdo de, uma vez supridos os conhecimentos dos
funcionérios sobre o ITIL e acordados os niveis de servico com as URAS, segja adotado pelo
menos um conjunto bésico de indicadores-chave para avaliagdo da entrega dos servigos
prestado pelas URAs. Tais indicadores devem contemplar fatores criticos de sucesso como
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“satisfacdo dos clientes’ e “reducéo de custos’ e indicadores-chave de desempenho, como
“disponibilidade” e “capacidade’.

Para 0s pesquisadores, fica a sugestdo de investigagbes na érea, tendo em vista ser
muito pouco o material académico sobre o tema; grande parte do que existe € oriundo de

fornecedores de solucdes de URA.

Além disso, € importante: analisar a migragéo do foco na gestdo de T1 nas organizacOes,
de sistemas para servicos, estudar a percepcdo dos clientes sobre a qualidade do ITIL v. 2;
estudar a percepcdo dos clientes sobre a qualidade do atendimento prestado pelas URAS;
avaliar o novo cenario de atendimento aos clientes em empresas de telefonia mével com a

tecnologia 4G.
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GERENCIAMENTO DA ENTREGA DOS SERVICOS PRESTADOS PELAS URAS

Vocé faz parte de um grupo restrito, que foi escolhido para realizar o piloto da pesquisa sobre o tema acima,
que sera realizada durante o més de abril/ 2010,

A pesquisa a ser aplicada utilizara como base as perguntas que vocé estara respondendo e seus
comentarios,

Lembro que os dados informados sao confidencias e somente serdo utilizados para fins académicos. 0 nome
da empresa e do participante nunca serdo utilizados,

Assim, agradeco sua colaboracao e pego que nao deixe de fazer seus comentarios sobre cada pergunta.

Marcelo Boarin

Realizar Pesquisa

© 2010 Montura.com.br
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EMAIL

DIGITE O EMAIL QUE DESEJA RECEBER O RESULTADO DESTA PESQUISA

Aangar|
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Area Restrita

QUESTAO 01

QUAL E A ATIVIDADE DA AREA QUE VOCE TRABALHA?

A) (| TECNOLOGIA DA INFORMACAD / TELECOMUNICACOES
B) | RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

O o |

| <Anterior | Proxima > |

1123 rrocresso 4,355 [} 100%

© 2010 Monitura.com.br
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QUESTAO 02

QUANTO TEMPO VOCE TRABALHA NO MERCADO DE CALL CENTER ?

A) | © menos 0E 3 aN0s
8 | © 3a5aN05
O © 5a10an05
D) | © mals DE 10 ANOS

| <Anterior| | Proxima > |

vz erockesso 3,705 [ | 100%

© 2010 Mon#tura.com.br
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QUESTAO 03

QUAL E SUA FUNGAO NA EMPRESA ?

A ) oReToR
B O cenente
0 © consuLtor
0| O avausa

| <Anterior | | Proxima > |

yn prockesso 13,04 [ 100%

© 2010 Monitura.com.br
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QUESTAO 04

QUAL METODOLOGIA SUA EMPRESA UTILIZA PARA O GERENCIAMENTO DOS SERVIGOS DE TI?

A) 7] nko conHego
&) | [ me

O [ conr

D) [ gTom

6 [ esc

F) ] newnuma

G) louTRA
L.

| <Anterior| | Proxima > |

413 procresso 17,39 [N 100%

© 2010 Mon#ura.com.br
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QUESTAO 05

QUAL E A INPORTANCIA DOS ITENS ABAIXO, PARA QUE AS URAS ATINJAM SEUS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS ?

O e i
A) REDUCAD DE CUSTOS ® ® @
B) SATISFACAO DOS CLIENTES 0 6 ®
€) AUMENTO DE RECEITA ® ® )

 <Anterior| | Proxima > |

s/ processo 21,745 || | 1008

© 2010 Monitura.com.br
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QUESTAO 06

QUAL O NUMERO DE PORTAS DE URAS SUA EMPRESA UTILIZA ?

A) | ©) MENOS QUE 3.000
B) ) pE3.0004 5.000
O © pe5.000 A 10.000

D) ) mas DE 10.000

(< Anterior| [ Proxima > |

esr23 procresso 26,09% [ GGG 100%

© 2010 Montura.com.br
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QUESTAO 07

QUE TIPO DE SOLUGOES/TECNOLOGIAS AS URAS DA SUA EMPRESA UTILIZA ?

A [ rom

B) P

O | [ orwr

0) (] ReconHECIMENTO DE vOZ
& [ v

F) | E soa

G)OI.I'I'FU.i

(<Anterior| [ Proxima> |

1] moctessn o I oo

© 2010 Monitura.com.br

110



MONITURA Home | Pesquisa | Contato | Sobre

Pesquisa Académica

Area Restrita |

Servigo & um ato ou desempenho oferecido por uma parts & outra, cujo
processopode ou ndo envolver um produto fisico, mas cujo desempenho é
essénclalmente intangivel & normalmente ndo results em propriedade de
nenhum fator de produdo

(Christopher Lovelock )

‘ F-\!ior da Conta

Valor do Saldo

Exemplos de servigos prestados pelas URAS informe Pagamento

Y Informe de Defeito

Bloqueio

__Tunsfetén:la para atendente

| <Anterior] | Proxima> |

© 2010 Montura.com.br
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Consitrosaldo

(<Anterior] [ Proxima > |

® 2010 Monitura.com.br
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Servico
®

Infraestrutura / Sistema

<Anterior | [ Proxima >

© 2010 Mon#ura.com.br
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QUESTAO 08

QUANTOS SERVICOS O CLIENTE PODE REALIZAR NA URA DA SUA EMPRESA? (EX: CONSULTAR
SALDO, BLOQUEIO...)

&) | O menos e 10
8O oe0a2
O O pez0a30
0 O maisbE 30

| <Anterior | | Proxima > |

oo ool o I o

{© 2010 Monttura.com.br
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QUESTAO 09

QUAL E A PORCENTAGEM MEDIA DE RETENGAO TOTAL DAS URAS DE SUA EMPRESA ?
(Chamadas Recebidas na Ura - Transferidas para Atendimento Humano / Chamadas Recebidas
na URA)

A) ) MENOS DE 20%
B O pe20%a 408
0 | © pe4o%a 0%

0) | ) mars DE 60%

| <Anterior| | Proxima > |

© 2010 Monitura.com.br
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QUESTAD 10

O PRIMEIRO PASSO PARA O GERENCIAMENTO DA ENTREGA DE SERVICOS E ALINHAR A

ESTRATEGIA DE TI E DA EMPRESA E TER UM ACORDO DE NiVEL DE SERVIGO (ANS) ENTRE TI E
SEUS CLIENTES.

A) @ concorpo

8) | © miscorno

[ < Anterior | [ Proxima > |

win| oot o e I s

© 2010 Monitura.com.br
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QUAL O PERIODO DE MENSURAGAO DO ACORDO DE NIVEL DE SERVIGO (ANS) PARA AS URAS
NA SUA EMPRESA ?

A) [7] nao Temos ans

&) 7] mewos o 30 miNUTOS
O [ Hora

D) DIA

E) MES

| <Anterior | | Proxima> |

| mocneso 0o I 1o

® 2010 Moniura.com.br
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QUESTAO 12

COM QUE FREQUENCIA E MENSURADA A SASTISFAGAO DOS CLIENTES, COM 05 SERVIGOS
PRESTADOS PELAS URAS DA SUA EMPRESA?

A) | 1) NAO SAO MENSURADOS

B) | ) apds cadA INTERAGO

O O SEMANALMENTE

D) | ) MENSALMENTE

E) | () APOS CADA MODIFICACAO NO SCRIPT
) O ourios

| <Anterior| | Proxima > |

© 2010 Montura.com.br
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QUESTAOD 13

QUAL A IMPORTANCIA DOS INDICADORES CHAVES DE DESEMPENHO (KPIS), LISTADOS ABAIXO,
PARA O GERENCIAMENTO DA ENTREGA DOS SERVIGOS PRESTADO PELAS URAS ?

SEM NEUTRO MuITo

IMPORTANCIA IMPORTANTE
A) QUALIDADE DO AUDIO ® ® ®
B) NAVEGABILIDADE / USABILIDADE Q) ® ®
C) DISPONIBILIDADE € ® e
D) CAPACIDADE ® ® ®
E) EFICACIA / PERFORMANCE ® ® ®
F) ReTENGio ® ® ®
) ROTEAMENTO / TRANSFERENCIA 6 ® @
H) PERSONALIZACAO ® (@] ©

(<Anterior] [ Proxima > |

© 2010 Montura.com.br
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QUESTAO 14

QUAL A FACILIDADE DE IMPLEMENTAGAO DOS ITENS ABAIXO, PARA O GERENCIAMENTO DAS
URAS?

DIFICL | NEUTRO ’::gf
A) QUALIDADE DO AUDIO 6| ® | ®
B) NAVEGABILIDADE / USABILIDADE &l & | ®
€) DISPONIEILIDADE ®| ® | ®
D) (CAPACIDADE 6| & | ®
E) EFICACIA / PERFORMANCE 8] ® ®
F) RETENCAO ol ® | ®
G) ROTEAMENTO / TRANSFERENCIA & & [®
H) PERSONALIZACAO 6| & | ®

[<Anterior| [ Proxima> |

wis| e o s

© 2010 Monitura.com.br
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QUESTAO 15

QUAL A IMPORTANCIA DAS METRICAS, LISTADAS ABAIXO, PARA FORMAGAO DO INDICADOR
CHAVE DE PERFORMANCE (KPIS) "QUALIDADE DO AUDIO"?

SEM MUITO
IMPORTANCIA " IMPORTANTE

A) PESQUISA DE SATISFACAQ - O CLIENTE ENTENDEU AS INFORMAGOES OF ERECIDAS? ® @ ®

B) MONITORIA DA QUALIDADE DE AUDIO ® ®) ®

0 Ltz:rémo DA URA COM A % DOS CLIENTES QUE NAO FAZEM NENHUMA OPCAO NA 0 0 0

[<Anterior| [ Proxima > |

® 2010 Monitura.com.br
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QUESTAO 16

QUAL A IMPORTANCIA DAS METRICAS, LISTADAS ABAIXO, PARA FORMAGAO DO INDICADOR
CHAVE DE PERFORMANCE (KPIS) "NAVEGABILIDADE / USABILIDADE" ?

SEM MUITO
i NEUTRO
IMPORTANCIA IMPORTANTE

A) PESQUISA DE SATISFAGAO - O CLIENTE ACHOU FACIL O QUE QUERIA? ® ® ®
8 RELATORIO DA URA COM A % DOS CLIENTES QUE FORAM DIRETO PARA O - -

| ATENDIMENTO HUMANO © © ©
[<Anterior] | [Proxima> |
2] prosnessolers7 [ 1oox

® 2010 Monitura.com.br
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QUESTAO 17

QUAL A IMPORTANCIA DAS METRICAS, LISTADAS ABAIXO, PARA FORMAGAO DO INDICADOR
CHAVE DE PERFORMANCE (KPIS) "DISPONIBILIDADE" ?

SEN | neurRo | O

IMPORTANCIA IMPORTANTE
A) PESQUISA DE SATISFACAO - O CLIENTE CONSEGUIU UTILIZAR O SERVICO NA URA? ® 8 ®
2) MONITORIA COM SIMULAGAO DO COMPORTAMENTO DO CLIENTE ® 6 ®
C) RELATORIO RETIRADO DO SISTEMA DE TRATAMENTO DE INCIDENTES ® e ®

[ <Anterior| [ Proxima > |

© 2010 Monitura.com.br
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QUESTAO 18

QUAL A IMPORTANCIA DAS METRICAS, LISTADAS ABAIXO, PARA FORMAGAO DO INDICADOR
CHAVE DE PERFORMANCE (KPIS) "CAPACIDADE" ?

SEM
wporTANC "EUTRO vwzumn;u
A) PESQUISA DE SATISFA;RO - O CLIENTE FOI ATENDIDO PELA URA? Q O O
8) MONITORIA COM SIMULAGAO DO COMPORTAMENTO DO CLIENTE @ ® 9
C) RELATORIO DA URA COM A % DE UTILIZACAO DAS PORTAS DA URA ® ® ®
D) RELATORIO DE TAXA DE UTILIZAGAO DO ENTRONCAMENTO DE ENTRADA DOS DACS ® ® ®

[ <Anterior]  [Proxima> |

wa]| moseso o« A

© 2010 Monitura.com.br
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QUESTAD 19

QUAL A IMPORTANCIA DAS METRICAS, LISTADAS ABAIXO, PARA FORMAGAO DO INDICADOR
CHAVE DE PERFORMANCE (KPIS) "EFICACIA / PERFORMANCE" ?

SEM
wportinca " w::ffm

A) PESQUISA DE SATISFACAO - 0 QUE O CLIENTE ACHOU DO TEMPO DE ATENDIMENTO? | () ® 6

gy  PESQUISA DE SATISFAGAO - QUANDO O CLIENTE USOU O SERVICO TEVE 0 & 0 o

RESULTADO ESPERADO? v

€) MONITORIA COM A SIMULAGAO DO COMPORTAMENTO DO CLIENTE ® ® 6

D) ‘RELATORIO DE TEMPO MEDIO DE RETENGAD ® ® ®

9 z:m DA URA COM A % DOS SERVICOS SOLICITADOS E QUE NAO FORAM 0 0 o

| <Anterior| | Proxima > |

© 2010 Moniura.com.br
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QUESTAO 20

QUAL A IMPORTANCIA DAS METRICAS, LISTADAS ABAIXO, PARA FORMAGAO DO INDICADOR
CHAVE DE PERFORMANCE (KPIS) "RETENGAO" ?

SEM MUITO
NEUTRD
IMPORTANCIA IMPORTANTE
A) RELATORIO DA URA COM 05 SERVICOS UTILIZADOS (INFORMAGAO + TRANSACIONAL) ) ® &)
B) RELATORIO DA URA COM A % DE RETENCAD ® ® O

[<Anterior| [ Proxima> |

© 2010 Monitura.com.br
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QUESTAO 21

QUAL A IMPORTANCIA DAS METRICAS, LISTADAS ABAIXO, PARA FORMAGAO DO INDICADOR
CHAVE DE PERFORMANCE (KPIS) "ROTEAMENTO / TRANSFERENCIA" ?

SEM MUITO
. | NEUTRO
IMPORTANCIA IMPORTANTE
PESQUISA DE SATISFACAO - 05 CLIENTES FORAM TRANSFERIDOS PARA 0 LOCAL = -
Y comeror 0 0 0
E) MONITORIA COM A SIMULACAO DO COMPORTAMENTO DO CLIENTE ® ® ®
€) |RELATORIO DE % DE TRANSFERENCIA APGS PRIMEIRO ATENDIMENTO [6) ® ®

|<Anterior| | Proxima> |

© 2010 Monitura.com.br
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QUESTAD 22

QUAL A IMPORTANCIA DAS METRICAS, LISTADAS ABAIXO, PARA FORMAGAO DO INDICADOR
CHAVE DE PERFORMANCE (KPIS) "PERSONALIZACAQ™?

SEM
weorana "EUTRO mp:::*lrm
A) PESQUISA DE SATISFAGAO SOBRE AS OFERTAS REALIZADAS NA URA ® ® ®
B) RELATORIO COM A PORCENTAGEM DE NUMERDS IDENTIFICADOS ® ® ®
€) RELATORIO COM A PORCENTAGEM DE VENDAS REALIZADAS ® ® ®

[ <Anterior] [ Proxima > |

© 2010 Monitura.com.br
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QUESTAO 23

SUA EMPRESA FAZ GERENCIAMENTO DA ENTREGA DOS SERVIGOS PRESTADOS PELAS URAS?
(Ex. Vocé monitora o KPI “Disponibilidade” dos servigos “Informar o Saldo”, "Bloqueio”,
“Informar Defeito” ... ?)

A) O gm
B) | © nio

[ < Anterior| [ Proxima> |

nrn] moseso oo I

© 2010 Monitura.com.br
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EMAIL

DIGITE O EMAIL QUE DESEJA RECEBER O RESULTADO DESTA PESQUISA

angar |
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PESQUISA CONCLUIDA

A PESQUISA FOI CONCLUIDA COM SUCESSO!

OBRIGADO PELA SUA PARTICIPA(;:AOI
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