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Resumo

Este trabalho objetiva realizar um estudo de caso em uma central de atendimento de multiplos
produtos de uma empresa do ramo jornalistico, que passou por uma mudanca no modo de
gerenciar 0s seus processos. A logica de gerenciamento por produto foi substituida pela visao
por processo, motivando redimensionamentos nos quadros de operadores e mudancgas de
layout, e criando novas maneiras de encarar 0 negocio. Através do mapeamento dos cenarios
anterior e posterior a transicdo, pode-se analisar perdas e ganhos associados a mudanca e
propor futuras melhorias ao novo processo. Como resultados, sdo expostos os indicadores das
células que compdem o Call Center, visando quantificar os seus desempenhos em ambos 0s
cenarios, bem como sdo explorados aspectos qualitativos do ponto de vista dos funcionérios e
dos clientes. Por fim, a analise dos resultados comprova a superioridade do novo processo,
que tornou a empresa mais eficiente e lucrativa.

Palavras-chave: Gerenciamento de processos; Call Center; processos de servigos;

indicadores de desempenho.

1. Introducéo

Empresas de todos os setores enfrentam um mercado cada vez mais competitivo nos
dias de hoje. Com o surgimento de novas demandas e a profusdo de novas empresas que vém
surgindo para atendé-las, organizacdes de diversas areas se veem obrigadas a mudar e inovar
para poderem se manter competitivas em um mercado de crescente concorréncia. Novas
tecnologias e um publico em constante transformacédo e cada vez mais exigente ameacam as
empresas tradicionais, que podem enfrentar dificuldades em se adaptar. De acordo com
Martinelli e Joyal (2004) o contexto mundial atual exige uma busca simulténea por eficiéncia
e eficacia, e somente aqueles que conseguirem atingir um certo grau de diferenciacdo terdo
seu lugar no mundo moderno.

Neste ambiente agressivo, um exemplo de empresas que lutam pela sobrevivéncia sdo
as do ramo jornalistico. Fornecendo informacdo em uma forma que esta caindo em desuso, 0
papel, elas vém enfrentando severa concorréncia das midias digitais e noticiarios eletrénicos.

Segundo Dornelles (2009) o numero de consumidores de jornais diminui a cada geracdo, em


http://lattes.cnpq.br/8541666345993919

uma curva que vem se inclinando de forma assustadora nos ultimos anos. A autora cita 0 ano
de 2043 como data prevista para o desaparecimento desta forma de midia, na qual a sua
circulacdo atingird o zero. Ja segundo Thottam (1999) a ameaca ndo é tdo séria, visto que
novas tecnologias sempre impactam as ja existentes, porém estas devem saber agir com
criatividade de modo a manterem-se atrativas. O autor cita o radio que, mesmo apds o
surgimento e a consolidacdo da televisdo, ndo deixa de fazer parte do dia-a-dia das pessoas
até hoje. E dificil afirmar se realmente o jornal impresso tera um fim, e mais ainda fixar uma
data para sua extingdo, porém é fato que as empresas que 0s administram necessitam buscar
meios de garantir a sua sobrevivéncia no mercado de hoje.

Uma das formas de transformar uma empresa jornalistica que opera diferentes jornais
impressos, a fim de torna-la mais eficiente e competitiva, é otimizar seus processos, dentre
eles o de atendimento ao cliente. Este geralmente ocorre por centrais de atendimento (ou Call
Centers) dedicadas para vender seus produtos e evitar o cancelamento de suas assinaturas,
com atendimento separado por jornal. Nesses ambientes de contato direto com o cliente
inimeras acdes e melhorias podem ser implementadas, visto que ha um fluxo de atendimento
com processos bem definidos que pode ser mapeado, modelado, compreendido e otimizado.
Nestes casos, 0 bem estar dos funcionarios e a diviséo justa das tarefas influenciam muito na
qualidade do atendimento. De acordo com Azevedo e Caldas (2002) a motivacdo dos
operadores é uma das principais dificuldades operacionais nos Call Centers, e 0 sentimento
de injustica e estresse causam insatisfacdo no trabalho, absenteismo e rotatividade nos cargos.
Tudo isso prejudica o atendimento ao consumidor e enfraquece ainda mais a sobrevivéncia
desse perfil de jornais.

Motivado por este cenario, o presente trabalho foi realizado no Call Center dos
jornais do Grupo RBS, responsavel pelo atendimento aos assinantes dos seis jornais que a
empresa possui. Com cerca de 500 funcionarios incluindo operadores, liderancas e areas de
apoio, a central de atendimento atende demandas de cancelamento de assinaturas, vendas e
suspensoes, além de contatar os clientes na tentativa de reté-los e evitar o cancelamento da
assinatura. Até meados de julho de 2014 a logica de atendimento era por produto, de maneira
que cada jornal possuia células especificas para vendas, retencédo, atendimento geral, dentre
outras. A partir daquele més, optou-se por uma mudanca na estratégia de atendimento, que
passou a ser na légica por processo. Haveria, entdo, uma Unica célula de vendas para todos 0s
jornais, outra grande celula de retencdo para todos os seis produtos, e assim por diante,
teoricamente equilibrando as demandas e distribuindo as tarefas de forma igualitaria entre os

operadores. Assim sendo, 0 objetivo principal deste trabalho é identificar os ganhos e as
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perdas associadas ao processo de transi¢cdo de gerenciamento das atividades do Call Center,
analisando o impacto no negdcio da empresa; bem como verificar seu impacto no ponto de
vista dos funcionérios e dos clientes, além da potencial necessidade de mudangas ao novo
processo. Com isso, espera-se obter uma maior eficiéncia nas atividades desempenhadas
pelos colaboradores; bem como o fortalecimento da percepcdo de igualdade entre as
atividades desempenhadas pelo grupo.

O presente artigo divide-se em cinco secdes. A primeira contém as diretrizes
norteadoras do trabalho. A segunda contém o referencial tedrico, no qual s&o expostas ideias
com relac@o ao problema de pesquisa ja descritas na bibliografia existente. Na terceira secao
séo detalhados os procedimentos metodoldgicos adotados no trabalho, desdobrados em uma
apresentacdo do cenério de pesquisa, a classificacdo da pesquisa e 0 método de trabalho. Na
etapa seguinte, de resultados e discussdes, sdo descritos os achados da pesquisa e as analises
pertinentes. Por fim, na quinta e Gltima secdo de consideracdes finais sdo apresentadas as

conclusdes do trabalho e sugestbes de pesquisas futuras.

2. Gerenciamento de Processos e Indicadores de Desempenho

O presente referencial tedrico se justifica em funcdo da importancia de um eficiente
gerenciamento de processos nas organizacgdes, tanto produtoras de bens quanto de servicos.
Goncalves (2000) afirma que nédo € possivel obter-se de uma empresa um produto ou servico
sem um processo empresarial. Mas o que é um processo? Segundo Davenport (1994, p. 7)
processo é "uma ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espaco, com
um comeco, um fim, e inputs e outputs claramente identificados: uma estrutura para a acéo".
De acordo com Hronec (1994, p. 54) processo é "uma série de atividades que consomem
recursos e produzem um bem ou servigo". Pode-se observar que as duas definicdes classicas
sdo complementares, visto que a primeira foca no detalhamento dos componentes de um
processo e a segunda, mais sucinta, introduz também a producgédo de servigos como possivel
resultado de uma série de processos.

Antes de comecar a modificar 0s processos de uma organizacdo € necessario
compreendé-los a fundo da maneira em que estdo, mapeando-os e identificando processos
criticos. Miranda (2010) propde um diagnostico detalhado do sistema como ponto de partida,
pois se torna fundamental compreender a estrutura organizacional na qual os processos
operam, as estruturas de comunicacdo presentes no ambiente, as técnicas de gestdo e as

tecnologias utilizadas na empresa. Dessa maneira, a autora define estrutura organizacional
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como a maneira pela qual os elementos de uma instituicdo se ordenam em relacdo as suas
atribuicdes, relacionamentos e responsabilidades. Miranda (2010) ainda cita a necessidade de
mapeamento do sistema para melhor compreenséo do todo, sendo que um mapa de processos
consistiria em uma maneira de representar 0S recursos existentes no ambiente, com suas
interacdes e relacionamentos. Entender este sistema, com suas representacdes de entradas e
saidas, seria 0 primeiro passo para uma efetiva modelagem dos processos e consequente
otimizacdo da rotina de trabalho.

Costa et al. (1997) definem o Gerenciamento de Processos como um conjunto de
pessoas, equipamentos ou materiais relacionados em atividades que visam produzir
resultados especificos, buscando atender aos desejos dos clientes e envolvendo toda a
empresa. Assim, este gerenciamento propde uma melhoria continua nos processos, buscando
qualidade crescente nos produtos e servigos da organizagdo. Os autores citam ainda que o
Gerenciamento de Processos € uma metodologia que define, analisa e melhora os processos
criticos da empresa, promovendo reducdo de custos, aumento de vendas e de producéo,
reducdo de refugos e de estoques, melhor aproveitamento do espaco fisico e da méo de obra,
e como consequéncia um aumento real nos lucros. Para haver mudangas é necessario, no
entanto, uma modificacdo cultural na organizacdo, atingindo todos os niveis hierarquicos. A
alta direcdo deve estar ciente que tempo e dinheiro deverdo ser investidos antes de se obter 0s
beneficios oriundos das melhorias.

Costa et al. (1997) propdem trés grandes fases metodolégicas para o Gerenciamento
de Processos. A primeira consistiria em definir o processo, identificando os processos
criticos, o0s responsaveis por estes, e as necessidades e desejos dos clientes. Nesta primeira
etapa, deve-se mapear 0S processos criticos detalhadamente, compara-los com outros e
definir a real importancia deles dentro da organizacdo. Em uma segunda fase seria realizada
uma analise dos processos, utilizando as informacGes da etapa anterior para identificar
melhorias. Deve-se compara-los com as melhores praticas industriais existentes (benchmarks)
para verificar a existéncia de pontos fracos, gerando ideias criativas para otimiza-los e
buscando a melhoria continua. Por fim, na terceira e Gltima etapa, dever-se-ia implementar as
melhorias sugeridas anteriormente e verificar sua eficacia na pratica. E necessario que todos
os envolvidos nos processos estejam alinhados com as modificacbes, e também é
fundamental monitorar o desempenho do sistema através de indicadores, que irdo revelar o
qudo benefica foi a transicdo. Obviamente, por se tratar de uma jornada de melhoria continua,

0 Gerenciamento de Processos deve ser periodicamente analisado.



Um ponto crucial na administracdo das organizacdes modernas é a forma de
gerenciamento das suas atividades. De modo geral, € possivel operar com um gerenciamento
por produto, de forma verticalizada; ou por processo, de maneira mais horizontalizada.
Davenport (1994) cita como uma vantagem da organizacdo das tarefas por processo a Vviséo
sistémica do trabalho, na qual o operador compreende melhor a sua atividade e as
consequéncias dela. Outras vantagens citadas pelo autor sdo o aumento da eficiéncia das
equipes, a horizontalizacdo da estrutura organizacional, a substituicdo das chefias por
liderancas mais humanas, e até mudancas benéficas nos valores, crengas e principios dos
trabalhadores.

Goncalves (2000) afirma que a organizacdo orientada para processos esta se
consolidando como forma organizacional dominante, e que a centralizacdo das empresas nos
seus processos gera desenhos organizacionais muito diferentes daqueles conhecidos

previamente. O autor explica que:

mudar a estrutura funcional da empresa para uma estrutura por processos implica
definir a responsabilidade pelo andamento do processo, minimizando as
transferéncias (para reduzir esperas, erros e fronteiras), maximizar o agrupamento
de atividades e diminuir o gasto de energia (reunir as partes da empresa em menor
nimero de locais ou empregar macicamente 0s recursos de tecnologia de
informagdo para diminuir gastos com transporte, armazenagem e deslocamento)
(GONGALVES, 2000, p. 15).

Gongalves (2000) ainda cita que gerenciar as empresas pelo ponto de vista dos
processos tende a ser um dos grandes desafios da gestdo eficaz dos recursos humanos. O
autor defende que a pratica desenvolve e salienta a importancia dos papéis ligados ao
processo, incluindo a lideranca do grupo, a ligacdo entre os trabalhadores e o
desenvolvimento de conhecimentos e dos mecanismos grupais.

A modificacdo do layout fisico ocasionada pela mudanca na forma de gerenciamento
das atividades também traz consequéncias para a organizacdo, seja ela produtora de bens ou
de servigos. De acordo com Santos et al. (2012) o projeto do arranjo fisico das instalacdes
exerce um papel fundamental nas operacGes de servicos, tanto quanto naquelas de
manufatura. Haynes (2008) descreve o impacto na produtividade causado pelas mudancas de
layout em escritorios, frisando que o aumento no conforto e na qualidade das instalagdes
influencia diretamente o nivel de servigo oferecido pelos funcionarios deste tipo de
organizacdo. Portanto, é visivel que um layout agrupado por processo, aproximando

atividades semelhantes de diferentes produtos, pode aumentar a interagdo entre 0s
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funcionarios e proporcionar um ambiente de trabalho mais agradavel, otimizando o
desempenho da empresa como um todo.

Ha relatos na literatura sobre casos de organizagdes que aderiram ao gerenciamento de
suas atividades por processo, que detalham as dificuldades encontradas e os beneficios
obtidos com tal pratica. Um importante caso de sucesso é descrito por Assuncdo e Mendes
(2000), que analisam a experiéncia de adocdo da gestdo por processos na Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuéria (Embrapa). Apoiada nas técnicas do planejamento estratégico, a
empresa modificou-se e modernizou-se proporcionando maior flexibilidade na gestdo e
possibilitando melhores resultados. De acordo com as autoras, a Embrapa é o agente
responsavel pelo processo de Pesquisa e Desenvolvimento do processo de inovacao do setor
agricola e, para manter-se competitiva, precisava adotar estratégias que lhe permitissem
mudar numa velocidade igual ou superior a velocidade de mudanca dos demais agentes que

compdem o processo supracitado. As autoras defendem o ponto de vista de que:

A maneira de organizar e gerir as organizagdes tem influéncia direta no impacto de
suas operacOes, estas devem desenvolver um comportamento gerencial mais
integrado e abrangente, que busque a efetividade de seus processos essenciais. Por
isso 0s administradores devem se preocupar continuamente com a reavaliacdo de
suas praticas administrativas, a fim de garantir sustentabilidade organizacional
(ASSUNCAO e MENDES, 2000, p. 1).

A necessidade de renovacdo, portanto, motivou a empresa a rever o seu método de
gestdo para manter-se sustentavel e competitiva. Para adogdo da gestdo por processo na
Embrapa, Assuncdo e Mendes (2000) dividiram as acfes desenvolvidas em quatro etapas:
primeiramente, foi realizada a sensibilizacdo para o0 método de gestdo, com apoio de uma
consultoria externa que também havia passado pelo mesmo processo de mudanca e possuia
experiéncia no tema; na segunda etapa foram capacitados os lideres, dirigentes e supervisores
na aplicacdo dos principios e do método da nova forma de gestdo, na qual mais de 300
pessoas foram treinadas; na terceira, foi definido o modelo estrutural dos processos da
organizacdo, identificando-os, priorizando-os e tentando organiza-los de forma horizontal; e
finalmente, na quarta etapa, foi organizado e dividido o trabalho das unidades de pesquisa e
foram reorganizadas as equipes de trabalho, adotando a visdo de processos. Ao final desse
processo, a empresa reduziu o nimero de cargos gerenciais em 14% e aumentou a taxa de
empregados por supervisor de 8,21 para 9,48, 0 que representou uma economia anual de
cerca de seiscentos mil reais.

Sentanin (2004) também analisa o processo de transformacdo da Embrapa, focando

inclusive na maneira com a qual as unidades da empresa, espalhadas pelo territorio brasileiro,
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alinharam seus modelos organizacionais aos modelos corporativos apresentados pela
administracdo central. O autor cita alguns exemplos, como a disponibilizacdo a todas as
unidades do 'banco de boas praticas', um banco de dados no qual os processos analisados e
melhorados sdo apresentados a todos os colaboradores, de modo a criar um benchmarking
entre as unidades e evitar o retrabalho em processos ja estudados. O autor também apresenta
certas dificuldades encontradas no processo de adocdo da gestdo por processos como, por
exemplo, "a lacuna existente entre a avaliacdo da estratégia e o ambiente operacional”
(SENTANIN, 2004, p. 113).

No gerenciamento de processos e nas transicdes entre modelos de gestdo, bem como
em qualquer analise ou modificacdo que seja cogitada em uma empresa, faz-se necessario o
dominio e o conhecimento do desempenho organizacional, que é traduzido de forma ideal por
indicadores de desempenho. Gunasekaran et al. (2004) afirmam que, para se atingir 0s
objetivos organizacionais, 0s outputs dos processos devem ser mensurados e comparados
com um padrdo, mantendo os parametros dos processos sob controle em um limite pré-
estabelecido. Assim, torna-se vital em qualquer organizacdo a presenca de um sistema de
indicadores para nortear as suas decisdes e estratégias. Segundo Muller (2003) um sistema de
indicadores associa metas aos processos, documenta o seu desempenho e acompanha o seus
resultados, garantindo a operacionalizacdo do planejamento estratégico. O autor cita Hronec,
afirmando que as medidas de desempenho sé&o sinais vitais da organizagdo que comunicam a
estratégia para os niveis inferiores, 0s resultados dos processos para 0s niveis gerenciais, e
mantém controle e melhoria dentro dos processos.

De acordo com Kiyan (2001), no mundo contemporaneo a compreensdo da realidade
organizacional ¢é fator essencial para sustentar a competitividade. Em complemento, o autor
afirma que medidas de desempenho, traduzidas por indicadores, possibilitam um melhor
conhecimento do todo, o que leva a tomadas de decisdo mais corretas. Esses indicadores,
porém, devem existir em uma quantidade adequada ao que se propdem as estratégias da
empresa pois, para o autor, embora a medi¢do do desempenho das dimensdes competitivas
como custo, rapidez e qualidade sejam importantes, 0 excesso ou a escassez de indicadores
pode causar mais prejuizos do que beneficios gerenciais. Kiyan (2001) ainda menciona que a
correta selecdo de indicadores pode reduzir consideravelmente o tempo de implantacdo do
sistema de medicdo de desempenho, poupando recursos financeiros e tempo, além de
minimizar o stress organizacional.

Os indicadores utilizados por uma organizagdo podem ser diferentes entre os seus

varios setores. Em um Call Center, é possivel observar uma gama de indicadores distintos
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daqueles que seriam tradicionais nas demais areas da empresa, com foco maior no
atendimento aos clientes e no gerenciamento de filas. Bouzada (2009) cita como principais
indicadores de um Call Center o tempo médio de espera para atendimento, a taxa de
abandono dos clientes por demora excessiva, a utilizagdo e a ociosidade dos operadores, o
tempo médio de atendimento e a quantidade de clientes esperando na fila. No caso de um
Call Center encarregado também de vender os produtos da empresa e de reter 0S seus
clientes, é possivel complementar a lista com indicadores importantes como o numero de
vendas realizadas, o numero de negociacOes efetuadas com clientes inadimplentes e a
quantidade de clientes retidos e perdidos. Segundo Bouzada (2009), ainda é possivel evoluir
muito nas questdes relativas a otimizacdo de centrais de atendimento, e a analise critica dos
indicadores de desempenho relevantes do sistema torna-se uma excelente maneira de buscar a

melhoria continua do servico prestado aos clientes e, assim, da rentabilidade da empresa.

3. Procedimentos metodoldgicos

Nesta secdo do trabalho é especificado o método adotado para desenvolvimento da
pesquisa, iniciando-se pela apresentacdo do cenario foco do estudo, seguida da classificacdo

da pesquisa e, por fim, é apresentado o detalhamento do método de trabalho.

3.1. Descricao do cenario

O presente trabalho foi realizado no Grupo RBS, uma organizagdo de grande porte
situada em Porto Alegre (RS), que compreende diversas empresas de midia como jornais,
radios, emissoras de televisdo, websites e aplicativos para dispositivos moveis. A area
especifica em estudo é a sua central de atendimento aos clientes (Call Center) responsavel
pelos seis jornais do Grupo, quais sejam: Zero Hora, Pioneiro, Diario de Santa Maria, Diario
Catarinense, A Noticia e Jornal de Santa Catarina. O Grupo RBS como um todo obteve um
faturamento de R$ 1,4 bilhdo, em 2012, e possui mais de 6.500 funcionarios, dos quais cerca
de 500 estéo alocados no Call Center em estudo.

A central de atendimento analisada ¢ dividida em diferentes processos. Na tentativa de
reverter o posicionamento de clientes que desejam cancelar a assinatura de seu jornal ha o
setor denominado Anti-Atriction. Caso resolva interromper a assinatura mesmo assim,
posteriormente o cliente ainda serd contatado pelo setor ‘Recuperagdo’ e, se mesmo assim

nao for revertido, ainda ¢ contatado por até 24 meses pela célula ‘Recuperacao Extra’. Ha,
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ainda, o setor ‘Cobranca’, encarregado de telefonar para clientes inadimplentes; as células de
vendas, que funcionam de forma tanto ativa quanto receptiva; e 0 setor de servicos gerais
(‘CAA’), encarregado de lidar com reclamagoes, elogios, trocas de endereco e solicitaces
diversas.

Na metade de 2014, houve a mudanca de processos dedicados por jornal (com todas
as células anteriormente descritas) para o compartilhamento de células entre todos os seis
jornais. Os fatores determinantes na decisdo da necessidade de mudanga foram o baixo
desempenho das equipes na forma tradicional de atendimento; a grande quantidade de
supervisores e coordenadores que o sistema demandava, gerando altos custos e dificultando a
comunicacdo e o alinhamento das estratégias; o grande espaco fisico que a estrutura ocupava,
com maior gasto de energia e de recursos; a falta de controle sobre os processos, com muitas
células pequenas, indicadores ndo padronizados de varias fontes e falhas de comunicacédo
entre 0S muitos setores; e, principalmente, o desequilibrio no volume de atividades

desempenhadas entre as equipes.

3.2. Classificacéo da pesquisa

A classificagéo realizada neste trabalho segue os preceitos de Gil (2002). Desta
maneira, a natureza da pesquisa pode ser considerada aplicada, uma vez que decorre do
desejo de realizar algo de maneira mais eficiente, neste caso, a nova forma de
operacionalizacdo do Call Center. Em complemento, a abordagem de tratamento de dados é
predominantemente quantitativa, uma vez que sdo gerados e gerenciados indicadores de
desempenho para 0s processos em questdo analisando os beneficios e desvantagens da
mudanca organizacional ocorrida.

Quanto a classificacdo com base nos objetivos, a presente pesquisa pode ser
considerada exploratoria, pois segundo Gil (2002), busca tornar o problema mais explicito e
familiar, aprimorando ideias e descobrindo intui¢cbes. O autor afirma que "embora o
planejamento da pesquisa exploratoria seja bastante flexivel, na maioria dos casos assume a
forma de pesquisas bibliograficas ou de estudo de caso" (GIL, 2002, p. 41). Esta segunda
afirmacdo é ratificada pela classificacdo selecionada em relagdo ao procedimento técnico
adotado no estudo. Um estudo de caso, segundo Gil (2002), consiste em um estudo profundo
de um determinado objeto para permitir seu detalhado conhecimento e, assim, explicar

situagdes complexas, formular hipoteses e desenvolver teorias.



3.3. Método de trabalho

Na presente pesquisa 0 método de trabalho foi dividido em quatro etapas basicas,
visando uma melhor compreensdo e um maior detalhamento dos mecanismos utilizados,

conforme Figura 1.

Anilise das
mudancgas e
proposicao de
melhorias

Descri¢do do
processo
original

Descricdo do
processo
unificado

Comparagao
dos indicadores
de desempenho

Figura 1 — Etapas do método de trabalho
Fonte: Elaborado pelos autores

Na primeira etapa, descricdo do processo original, foi mapeado o cenério do Call
Center, identificando o fluxo operacional existente antes da transicdo para o novo modelo
gerencial. Este diagnostico foi realizado in loco e teve foco nos aspectos gerenciais
qualitativos. Foram consultados documentos e relatorios da empresa, bem como realizadas
entrevistas com 0s supervisores e coordenadores do setor, de maneira a identificar pontos
criticos existentes nesses processos.

Na segunda etapa, descricdo do processo unificado do Call Center, foi realizado o
detalhamento do novo fluxo operacional, também com foco em aspectos qualitativos. Nesta
etapa, novamente realizada in loco, também foram utilizados dados de documentos e
relatérios internos da empresa, além de entrevistas com supervisores, coordenadores e
colaboradores em geral. As entrevistas conduzidas tanto na primeira quanto na segunda fase
adotaram um roteiro semiestruturado de pesquisa.

Na terceira etapa, que possui maior relevancia pratica, foram confrontadas as
especificaces dos indicadores de desempenho que traduzem a produtividade do sistema
antes e depois da transi¢do. Foi analisada quantitativamente a performance das equipes e dos
processos, buscando-se identificar os beneficios e as perdas decorrentes da transicdo. Os
indicadores foram obtidos em relatérios de acompanhamento de desempenho, amplamente
utilizados pela empresa, 0s quais possuem o histérico das células e os principais numeros
operacionais.

Por fim, na quarta e ultima etapa, foram analisados 0s resultados obtidos nas trés
etapas anteriores e verificada a necessidade de proposicdo de melhorias para o cenério
unificado do setor. Foram explorados aspectos de percepg¢éo tanto por parte da equipe quanto

das liderangas, bem como identificados os ganhos e as perdas com esse novo sistema de
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gerenciamento. Nesta ultima fase, foram realizadas reunides com os gerentes de maneira a se
conduzir uma andlise critica dos valores associados aos indicadores, 0s quais serviram de

base para o processo de tomada de decisdo sobre potenciais melhorias aos processos.

4, Resultados e Discussao

A presente secdo tem como objetivo detalhar e analisar os resultados obtidos na

pesquisa, bem como apresentar proposi¢oes de melhorias ao novo processo.

4.1. Descricdo do Processo Original

Para realizacdo desta etapa foi mapeado o cenario anterior as mudancas, mostrando o
fluxo entre as células de atendimento e apresentando os seis jornais do Grupo. S&o eles: Zero
Hora (ZH), que é o principal produto e possui uma carteira de cerca de 190 mil assinantes no
Rio Grande do Sul; Diario Catarinense (DC), que possui em torno de 38 mil assinantes;
Pioneiro (P1O), jornal da serra gaucha com cerca de 28 mil assinantes; A Noticia (AN), que
circula no interior de Santa Catarina para cerca de 20 mil pessoas; Jornal de Santa Catarina
(JSC), que também circula no interior catarinense e possui em torno de 18 mil assinantes; e
Diario de Santa Maria (DSM), jornal gaicho com cerca de 16 mil assinantes.

Anteriormente as mudancas ocorridas, 0 processo de atendimento ao assinante ocorria
de maneira totalmente segmentada e orientada por produto. Cada um dos seis jornais possuia
seu espaco fisico especifico no ambiente de trabalho, com células compostas de atendentes
exclusivos para o seu jornal. Havia pouca interacdo entre operadores de diferentes jornais,
que eram alocados distantes uns dos outros mesmo efetuando tarefas analogas, e era
observado um desbalan¢o nas taxas de ocupacdo dos funcionarios, que tinham diferentes
niveis de demanda dependendo do tamanho do jornal. Estes pontos criticos eram amplamente
percebidos pelos operadores e pelas liderancas.

N&o havia documentos formais com a explicitacdo do processo de atendimento ao
cliente e, desta maneira, por estar envolvido nas atividades de rotina, 0 mapeamento do
processo original ocorreu in loco. Ap6s um primeiro esboco, 0 mapa foi apresentado a
geréncia para avaliacdo e se chegou ao modelo final que pode ser observado na Figura 2, que
contém a representacdo de todos os jornais e suas células operando na logica por produto.
Nesta figura, o losango representa a tomada de decisdo em relacdo a qual jornal o cliente
deseja contatar e o circulo vazio representa a saida do sistema (fim da ligag&o).
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Figura 2 - Mapeamento do Processo Original
Fonte: Elaborado pelos autores

Como pode ser observado na Figura 2, cada jornal possuia a suas células dedicadas de
Recuperacdo Extra, Cobranca e Vendas, entrando em contato com o cliente de forma ativa.
Os produtos também possuiam suas células receptivas de Anti-Atriction e servicos gerais
(CAA), bem como as equipes de Recuperacdo, todas com atendentes especializados por

jornal.

4.2. Descrigdo do Processo Unificado

A mudanca do processo original para o processo unificado foi gradual, e no periodo
foram sendo agrupadas as atividades comuns e sendo geradas células Unicas de atendimento.
Desta forma, a realizacdo desta etapa também ndo contou com documentos formais para o
planejamento e defini¢do do novo processo.

A primeira célula a ser instituida na nova proposta foi a Cobranca, que foi unificada
em um grande time de telefonistas que passou a atender todos o0s seis jornais
simultaneamente. Foi adotado inclusive um novo nome para o setor, para salientar sua nova
proposta de atendimento: ‘Cobranga Cross’. Em seguida, o CAA passou pelo mesmo
processo de unificacdo passou a operar de forma analoga. Estas duas células, no entanto,
foram as Unicas a serem inseridas totalmente na nova proposta.

N&o houve, por questBes estratégicas, a instituicdo total das demais equipes ao novo

modelo. As células de Vendas, Recuperacdo Extra, Anti-Atriction e Recupera¢do foram
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parcialmente inseridas na unificacdo, permanecendo com funcionarios dedicados por jornal.
No entanto, passaram por redimensionamento de quadros e mudancas de layout, de modo a
deixa-las alinhadas com a nova proposta de gerenciamento. Os operadores destas células,
agora, estdo alocados por produto, mas com proximidade de atividade, o que permite a ajuda
mutua sempre que necessario. A decisdo de ndo operar com funcionarios atendendo multiplos
produtos nestes quatro processos foi resultado de questionamentos por partes das equipes,
que concluiram que os mercados de cada produto sdo muito diferentes entre si, demandando
atendimento personalizado por profissionais treinados para atender um determinado mercado.
Desta forma, estimou-se que a eficiéncia do operador dedicado por jornal seria maior, e
optou-se por ndo incluir estas células de forma integral no novo modelo de gestéo.

O mapa gerado nesta etapa, que representa o0 processo unificado resultante das
mudancas, também foi avaliado pela geréncia e resultou no layout apresentado na Figura 3.
Assim como na Figura 2, o losango representa a tomada de decisdo em relacdo ao jornal

desejado e o circulo vazio representa a saida do sistema.
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Figura 3 - Mapeamento do Processo Unificado
Fonte: Elaborado pelos autores

Como pode ser observado na Figura 3, ap6s o final do ciclo de mudancas o processo
de atendimento ao assinante passou a ser gerenciado de forma inovadora: orientado por
processo. Os espacos fisicos passaram por mudancas de layout, passando a acomodar

operadores de tarefas semelhantes no mesmo local, independentemente do produto para o
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qual eles prestem o servi¢o. Os quadros de operadores foram redimensionados para adequar
0s servicos as demandas, e uma parte dos funcionarios passou a prestar servigos para todos 0s

jornais do Grupo.

4.3. Comparacdao dos Indicadores de Desempenho

No intuito de quantificar as mudancas realizadas nos processos do Call Center, foram
identificados alguns indicadores de desempenho, cujos valores médios foram obtidos em
relatérios de acompanhamento de desempenho da empresa. Foram calculadas as médias
destes indicadores nos seis meses anteriores as mudangas e também nos seis meses
posteriores, para comparar os resultados obtidos, respectivamente, no processo original e no
processo unificado.

Entre os indicadores analisados estd a eficiéncia do CAA (%), que corresponde ao
percentual de ligacdes absorvidas pelo setor de servigos gerais. Assim, quanto mais elevada
for esta taxa, menos ligacbes da fila estdo deixando de ser atendidas e menor o tempo de
espera do cliente. A eficiéncia do Anti-Atriction (%) segue uma ldgica semelhante, porém
refere-se a um processo ainda mais importante no negocio: 0 que tenta reverter 0s assinantes
que desejam cancelar sua assinatura. Desta forma, devido a importancia do processo para a
empresa, é fundamental, para um bom nivel de atendimento, que se mantenha a especificacédo
deste indicador acima de 95%. Outro indicador do Anti-Atriction analisado foi a taxa de
retencdo (%), que é o percentual de intengbes de cancelamento que os atendentes
especialistas conseguem reverter e, assim, garantir que os clientes permanegam na carteira.

Foram comparados dois indicadores relacionados a célula de Cobranga: o numero de
negociacOes diarias realizadas pela equipe com os clientes e a taxa de negociacdes pagas (%),
sendo que este ultimo reflete a efetividade das cobrancas realizadas. Na esfera de Vendas foi
analisado o nimero médio de vendas que cada operador realizou por dia de trabalho. Por fim,
foram comparados também o numero total de operadores alocados no Call Center e a receita
média mensal proveniente das assinaturas dos seis jornais somados (em R$ milhdes). Todos

os indicadores e as suas variacdes em percentual estdo detalhados na Tabela 1.
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Tabela 1 — Comparacéo de Indicadores de Desempenho

Célula Indicador Valor médi_o ho Valor méd_io_ no Variacao
Processo Original | Processo Unificado
CAA Eficiéncia 86,1% 93,1% +8,1%
Anti-Atriction Eficiéncia 86,9% 97,1% +11,7%
Anti-Atriction Taxa de Retengéo 51,7% 60,2% +16,4%
Cobranca Negociacdes/dia 791 715 - 9,6%
Cobranca NegociacOes pagas 50,3% 56,3% +11,9%
Vendas Venda/Operador/Dia 1,28 1,29 +0,8%
Todas NUmero de operadores 445 342 -23,1%
Todas Receita média mensal 16,0 15,9 -0,9%

E possivel observar ganhos associados aos indicadores de eficiéncia de atendimento,
tanto do CAA quanto do Anti-Atriction, de respectivamente +8,1% e +11,7%.
Historicamente, baixas taxas de eficiéncia nestes servigos causam filas de espera e resultam
em desconforto e irritagdo por parte dos clientes e, portanto, 0 aumento nessas taxas se reflete
positivamente em outros indicadores, como a taxa de retencdo, que teve aumento de 16,4%,
garantindo menos cancelamentos de assinaturas.

Na Cobranca houve uma queda de 9,6% no namero de negociacGes diarias, tornando
este indicador o Unico a demonstrar variacdo contraria a desejada. Este decréscimo, porém,
foi compensado por um aumento de 11,9% no percentual de negocia¢fes pagas, aumentando
assim a efetividade da célula. Em resumo, ap6s as modificacbes, ha menos operadores
realizando menos negociacGes, porém estas sdo mais eficazes e tém maior probabilidade de
serem pagas. Na equipe de Vendas observou-se uma estabilidade no numero de vendas
realizadas por operador, 0 que é positivo considerando-se o cenario atual do mercado, onde a
demanda por midias impressas esta cada dia mais em declinio.

Por fim, através do aumento na eficiéncia geral da empresa foi possivel reduzir o
namero total de operadores de 445 para 342, um decréscimo de 23,1%. Houve também uma
reducdo nos cargos de lideranca, como sera detalhando posteriormente. Este
redimensionamento significou uma reducdo consideravel nos custos da empresa e, assim, um
aumento nos lucros, visto que a receita manteve-se estavel. Mesmo com uma queda de 0,9%
na média mensal de receita, pode-se considerar a relativa estabilidade como favoravel,
novamente tendo em mente as dificuldades que as midias impressas encontram para

manterem-se competitivas no mercado atual e a conjuntura econémica do pais.

15



4.4. Anélise das Mudancas Realizadas e Proposicdo de Melhorias

O processo de transicdo do Call Center analisado ocorreu de forma gradual, exigiu
muita adaptacdo dos operadores e das liderancgas e, como foi mencionado, ndo contou com a
inclusdo total de todas as células de atendimento. O resultado final foi considerado como
adequado e satisfatorio por todos os colaboradores, porém sempre havera margem para
melhorias e novas modificacdes.

Entrevistas realizadas com as liderancas de forma informal revelaram que a percepcao
geral entre os funcionérios é de que o novo modelo é mais adequado que o anterior, pois
apesar de nem todas as células terem migrado para a l6gica de gerenciamento por processos,
manteve-se a proximidade fisica das pessoas que realizavam a mesma atividade para distintos
jornais. Percebe-se mais motivacdo e uma maior sensacao de credibilidade e justica entre 0s
operadores, que admitem n&o conseguir se imaginar trabalhando no modelo anterior.

No processo original cada jornal realizava suas tarefas a sua maneira, o que ndo era
proposital ou intencionalmente prejudicial, porém isto gerava um desequilibrio nos
conhecimentos e um desbalango nas tarefas realizadas. Foi necessario treinamento, bem
como um constante compartilhamento de informacbes e a difusdo do desempenho nos
diferentes indicadores selecionados, como forma de estimular o trabalho em equipe dos
trabalhadores e alcancar o pleno funcionamento do processo unificado.

Outro desafio, encontrado principalmente pelas equipes de Cobranca e CAA, foi a
familiarizacdo dos operadores com 0s novos mercados com 0s quais passaram a lidar.
Telefonistas que atendiam apenas clientes do Rio Grande do Sul necessitaram se acostumar a
lidar com o perfil de cliente diferenciado de Santa Catarina e vice versa com o0s atendentes de
Santa Catarina e 0 mercado gadcho, mais flexivel.

Além de todos os beneficios alcancados apds a transicdo, as mudancas também
trouxeram ao dia a dia do negdcio um foco maior nos assinantes do jornal digital. Esta nova
forma de midia, que leva as noticias aos clientes através da internet em tempo real, podera
garantir futuramente o espaco da empresa no mercado, que cada vez mais troca 0s meios de
informag&o impressos por versdes eletronicas. No processo original do Call Center ndo havia
uma estratégia especifica de atendimento para os clientes do jornal digital, tampouco uma
preocupacdo com seus indicadores de vendas e retengdo. O modelo unificado passou a contar
com operadores dedicados apenas para atender este publico e trouxe uma visdo mais

abrangente dos indicadores, com a importancia da midia eletronica no negocio passando a ser
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melhor percebida. Ainda ha muito a ser desenvolvido em relacéo ao jornal digital na empresa,
porém as melhorias oriundas da transi¢édo ja configuram uma evolucéo.

Como citado anteriormente, a redugdo nos quadros de operadores foi a principal fonte
de reducdo de custos do processo. Conjuntamente, foram redimensionados os cargos de
lideranga, refletindo a nova forma de encarar o negocio. Os chamados ‘coordenadores de
operagdes’ dos jornais foram substituidos por cargos de coordenadoria de processos, de
forma que cada célula passou a ter o seu lider, ao invés do modelo anterior no qual o
coordenador de operacOes era responsavel por todos os processos de um jornal sem realmente
dominar o conhecimento especifico de cada célula. Os novos cargos de lideranca
proporcionam um dominio maior das competéncias necessarias para coordenar 0S Servigos
oferecidos, e a mudanca se justifica no sentido de o contexto de trabalho variar muito mais
entre as células do que entre os jornais, demandando mais conhecimento dos processos e ndo
tanto dos produtos. Nos cargos de geréncia também houve modificacdes: enquanto no
modelo tradicional havia um gerente para cada jornal, que era responsavel pelas vendas e
pela retencdo de clientes, 0 novo modelo de gestdo repartiu 0s cargos também por processo.
Hoje hé& apenas uma gerente geral de vendas para todos os jornais, bem como uma gerente
geral de retencdo que também é responsavel por todos os seis produtos. Assim, no nivel da
geréncia houve uma reducdo de 67% na quantidade de cargos.

No balanco final de perdas e ganhos com a transicéo, percebe-se um saldo positivo de
melhorias. Atualmente o Call Center efetua suas tarefas de forma mais eficiente, proporciona
mais qualidade de vida para seus trabalhadores e oferece a seus clientes um atendimento com
mais qualidade e rapidez. Do ponto de vista econdémico, houve reducGes nos custos com 0s
redimensionamentos de quadros e com as mudancas de layout, que otimizaram o espaco e
reduziram os gastos com energia, manutencao e limpeza. Como ponto negativo das mudancas
realizadas, pode-se citar a propria reducdo no nimero de pessoas empregadas que, apesar de
figurar como ponto positivo na 6tica financeira da empresa, ndo é positivo do ponto de vista
social e macroeconémico. Além disso, as demissfes resultantes da transicdo podem causar
um reflexo negativo em novas mudancas que venham a ocorrer na empresa no futuro, nas
quais podera haver uma eventual falta de motivacao por parte das equipes devido ao receio de
haver um novo redimensionamento.

Por fim, como proposi¢cdo de mudancgas ao novo processo, sdo exploradas algumas
possibilidades de melhoria. A principal € aprimorar ainda mais a estratégia de atendimento
aos clientes dos jornais digitais pois, mesmo apos a evolucdo neste sentido que ja foi citada,

ainda ha varias possibilidades de melhoria nos processos de retengdo e recuperacdo dos
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assinantes, bem como na venda da assinatura eletrénica. Apesar de uma andlise superficial
revelar o jornal impresso como mais rentavel no presente, é previsivel que no futuro a
demanda principal serd pelo produto eletrénico, e que serd cada vez mais necessario criar
estratégias de atendimento dedicadas para este publico. Outra sugestdo de possivel melhoria
ao processo unificado é um eventual teste com as quatro equipes que nao aderiram totalmente
ao novo modelo, o que poderia revelar se a produtividade dos operadores realmente é maior
nos padrdes tradicionais de atendimento ou se as equipes podem ser integradas a nova
estratégia de atendimento de forma integral e sem perdas de desempenho.

5. Concluséao

A realizacdo deste trabalho foi motivada por uma importante mudanca na l6gica de
atendimento de um Call Center que atende clientes de um produto que estd em um processo
de aproximacdo do final de seu ciclo de vida: o jornal impresso. Percebeu-se que o eficiente
gerenciamento do processo de atendimento ao assinante pode auxiliar a garantir a
sobrevivéncia do negdcio no futuro, o que motivou uma analise da transicdo de um modelo
com foco em produto para um com foco no processo.

O método de trabalho foi dividido em quatro etapas, sendo que a primeira contempla a
descricdo do processo original. Na segunda etapa foi apresentado e discutido 0 novo processo
unificado, o qual ndo obteve total implantacdo na Idgica de processo. Na etapa seguinte foram
analisados os resultados oriundos dos indicadores de desempenho das equipes no cenério
original e no novo processo, a fim de quantificar a produtividade do Call Center e identificar
beneficios e perdas com a transi¢do. Por fim, na quarta etapa, os resultados obtidos foram
analisados e foram explorados os aspectos qualitativos das mudancas, apresentando 0s
enfoques positivos e negativos do novo processo, bem como propondo sugestdes de eventuais
melhorias.

Os principais achados da pesquisa demonstram que as mudancas trouxeram resultados
positivos para o negdcio. Entrevistas com as liderancas revelaram que, no processo unificado,
0s operadores se sentem mais motivados e percebem um maior equilibrio na divisdo das
tarefas. Esses beneficios estdo traduzidos nos indicadores de desempenho das equipes, que
mostram um aumento na eficiéncia das células. Os clientes, por sua vez, passaram a desfrutar
de um atendimento mais rapido e com menor tempo de espera, 0 que resulta em menores
indices de cancelamento de assinaturas. O aumento das eficiéncias possibilitou uma redugéo

nos quadros operacionais e nas liderancas que, apesar de indesejavel do ponto de vista social,
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auxiliou a empresa a cortar significativamente seus custos. Isto, aliado a outras fontes de
economia relacionadas a layout, gerou mais lucratividade para a organizacao e tornou-a ainda
mais apta a enfrentar as adversidades do mercado no futuro.

Em relacdo a trabalhos futuros, sugere-se a avaliagdo da possibilidade de introduzir no
processo unificado as equipes que nao foram totalmente instituidas ao novo modelo de
gestdo. Sugere-se também um estudo no qual seja avaliado o potencial de crescimento do
jornal digital, bem como as possibilidades de novas mudangas no Call Center visando
desenvolver estratégias melhores de atendimento para os clientes da midia eletrénica,
tornando a empresa ainda mais inovadora.

Ainda é cedo para se tirar conclusdes a respeito do futuro do jornal. A tecnologia pode
conviver simultaneamente com a midia impressa (que hoje ainda é popular), assim como
pode substitui-la impiedosamente. Cabe as empresas do ramo buscar meios de garantir o
futuro do seu proprio negocio, como foi demonstrado pelo Grupo RBS no presente estudo de
caso. Tratar bem os seus clientes e também os seus funcionarios pode auxiliar a empresa a se
manter competitiva, porem também é necessario inovar e acompanhar as novas tecnologias, o
que também tem sido foco da empresa através dos jornais digitais. Apds as mudancas nos
seus processos, deve ser prioridade para o Grupo dedicar-se mais a otimizar o atendimento ao
publico do jornal eletrdnico, criando estratégias especificas de atendimento, vendas e

retencao, e assim priorizar um produto que serd, sem ddvida, o futuro do negécio.
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