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RESUMO
METAMODELO DE INDICADORES DE DESEMPENHO: UMA PROPOS TA PARA
CENTRAIS DE ATENDIMENTO

Autor: José Carlos Nagamine
Orientador: Flavio Elias Gomes de Deus
Programa de Pos-graduacdo em Engenharia Elétrica

Brasilia, julho de 2010

A motivacdo deste trabalho de pesquisa foi a ctagsta de ocorréncia constante de
mudancas de diretrizes estratégicas e dinAmicassigeem ambientes de operacdo de
Centrais de Atendimento, causando problemas dédgdel de atendimento, desalinhamentos
organizacionais, sub-otimizacdo de investimentogriecipalmente, falha no alcance das
metas estratégicas da empresa. O objetivo foi datenomo realizar o alinhamento e
integragdo de indicadores de desempenho em empidesasrvicos, e em particular em
processos de Centrais de Atendimento, com a fexddicde garantir a dirigibilidade destas
empresas rumo aos seus objetivos estratégicosed@ada uma revisdo de literatura sobre o
estagio atual em relagdo ao tema: conceituacdondieadores de desempenho como
ferramenta de implementacédo de estratégias e $atieréalha no uso da mesma; panorama da
area de Centrais de Atendimento mostrando as caidaties do planejamento e gestéo
operacional, tecnologias envolvidas e relacionaoserbm outras areas; levantamento de
solucdes tecnoldgicas de gestdo de desempenhaativppgestdo de processos de negocio e
monitoragdo de indicadores; alinhamento da are@l d®m objetivos de negocio, pelo seu
impacto em desempenho de processos em geral. Pélisea deste contexto atual,
verificaram-se necessidades e foram propostas @snges solugfes: uma Estrutura de
Indicadores de Desempenho, que prové diretrizea peganizacdo de indicadores para
garantir a visdo alinhada e integrada globalmeamtam Metamodelo de atuacdo sobre os
indicadores para maior agilidade em mudancas. iWeufse também, que o mercado j& prové
solucdes tecnologicas que podem ser adequadasirpplementacdo das proposicdes de

Estrutura e Metamodelo de Indicadores deste tratpesquisa.

Xiii



Xiv



ABSTRACT
META-MODEL FOR PERFORMANCE INDICATORS: A PROPOSAL F OR CALL
CENTERS

Author: José Carlos Nagamine
Supervisor: Flavio Elias Gomes de Deus
Programa de PoOs-graduacédo em Engenharia Elétrica

Brasilia, July of 2010

The motivation of this research was the perceptioconstant changes in strategic directions
and aggressive dynamic found in Call Center opmmatnvironments, causing lack of quality
in the customer care service, organizational migsiaents, investments looses, and mainly,
fault to reach the strategic goals of the compdimg objective was to better understand how
to achieve the alignment and integration of perémmoe indicators for services companies,
and in particular for Call Center processes, ireotd guarantee to drive those companies into
their strategic goals. It was performed a reviewitefature about the state of art regarding
this subject: concepts of performance indicatora deol for strategy implementation and
issues found during its usage; overview of Callt€earena showing the complexities of its
planning and operational management, related tdéobies and relationships with other
departments; research of technological solutionsCforporate Performance Management,
Business Process Management and performance iodicatonitoring; IT and business
alignment, because of its impact in performanc@rotesses, in general. In the analysis of
this current context, were found necessities ancevpeoposed the following solutions: a
Framework of Performance Indicators, to providedions on how to structure indicators in
order to guarantee a globally aligned and integratew; and a Meta-Model, to provide an
actionable approach over indicators to guarantégyaduring changes. It was found too, that
the market already provides technological solutithrag can be adjusted for implementations

based on the proposed Framework and Meta-Mode¢pted in this research.
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1 — INTRODUGAO

O conceito de gestdo estratégica empresarial atrdeeimplementacdo de
guadros de indicadores de desempenho balanceBdesded Scorecards - BSC) foi
inicialmente proposto por Kaplan e Norton em 1982gundo Ataides (2006).
Conceituaram BSC como um sistema para gestdo datégsa objetivando o
alinhamento e o foco nas organizacdes através diadores de desempenho
balanceados em 4 perspectivas: financeira, clieptesessos internos e aprendizado e
crescimento. Desde sua proposicao inicial, 0 B§@ sendo largamente utilizado pelas
organizagfes adquirindo novos contornos e detajoesdo discutidos nos distintos
ambitos das organizag¢fes. Surgiu a nomenclatuthcddores chave de desempenho”
(Key Performance Indicators — KPIs), que segundo Fluss (2006), sédo os indreadijue
medem as metas estratégicas e de cada area daangmguanto que BSC € o conjunto
de KPIs complementares que avaliam todos os aspeliodesempenho de cada
departamento e da corporacdo. Houve ampla dissefinnde quadros de KPIs pelos
departamentos das empresas, pois monitorar osssaxele negdocio ou as atividades
internas através de sistemas de indicadores dengesto com o intuito de realizar a
melhoria continua dos mesmos passou a ser fodo, demaltos executivos, quanto dos
gestores de processos de negdcio e departamérddess as conceituacdes que tratam
de gestéo de processos ou gerenciamento de preckEssegicio, necessariamente tém
a monitoracdo de indicadores de desempenho comdeuseus componentes basicos.
Mais que isto, monitoracdo e controle sdo ineremtgsstdo de processos.

Apesar desta ampla aceitagdo dos conceitos deadulies de desempenho,
percebe-se que ainda existe uma grande dificuldedebter-se alinhamento do
desempenho organizacional, nos diversos niveigre ea diversos departamentos, e a
integracdo de indicadoresde distintas dimensdes, com o objetivo de obteose
adequado foco e balanceamento para o alcance das estratégicas. Continua-se, por
exemplo, tendo problemas de conformidade dos sEyvem relacdo as metas de
satisfacdo de usuarios; o foco de ataque sobreaitholies pontuais causando problemas
em outros indicadores; ocorrem conflitos insoliwa@és niveis de servico entre areas
organizacionais. Muitas vezes, preocupa-se concaddres departamentais perdendo-
se a visdo do processo de negécio como um todéoaasse a gestdo do processo e
perde-se a conexdo com a questdo do alinhameratégito. Também, no momento de

traduzir os conceitos para o0 mundo real das emgresarrem implementagdes onde a



responsabilidade por realizar a atuacao para malborprocesso néo esta clara ou nao
sdo dadas as reais condigbes para mudanca. Owngej@aomento da implementacéo
existe um distanciamento entre a conceituacaaesodtados praticos alcangados.

O problema de falta de alinhamento e integracéindieadores de desempenho
organizacional, tendo em vista o cumprimento dgetivos estratégicos das empresas,
esti inserido no contexto mais amplo do problemdattea de implementacéo de
estratégias. Estudos mostram que cerca de 70% rdoas$os dos dirigentes nao
ocorrem por falha na fase de concepgéo das esastégsim, por falha na fase de
execucdo, segundo Fortune citado por Neto (2008ktdfn varios fatores para este
fracasso, mas certamente, a falta de alinhameniotegracdo de indicadores de
desempenho esta relacionada, pois atualmenteaduties correspondem a uma das
ferramentas mais utilizadas no desdobramento eemmpitacdo de estratégias. Desta
maneira, a principal motivacdo deste trabalho dsgyisa € atuar na solugdo deste
problema no intuito de ajudar a promover o sucessomplementacfes de estratégias,
e por conseguinte, garantir a rentabilidade e sol#ecia de empresas de servigos, no

curto e longo prazo.

1.1 - PROBLEMA DE PESQUISA
Propde-se o0 seguinte questionamento a ser respomdid este trabalho de
pesquisa:
e Como realizar o alinhamento e integracdo de indiczl de
desempenho organizacional, no ambito da gestasadieitpvidade e
qualidade de empresas de servicos, com a finalidadgarantir a

dirigibilidade destas empresas rumo a seus obg#stratégicos?
1.2 - OBJETIVOS
1.2.1 - Objetivo Geral
e Propor uma Estrutura de Indicadores de Desemperdma garantir o
alinhamento organizacional das empresas e viséegrada das diversas

dimensdes de desempenho.

1.2.2 - Objetivos Especificos



* Fundamentar e propor a Estrutura de Indicador&edempenho.

* Fundamentar e propor um Metamodelo de atuagdo slgieadores de
desempenho para maior agilidade em mudancas entmleode distlrbios em

Processos.

» Discutir a Estrutura e Metamodelo de IndicadoreBedsempenho propostos, no
ambito de implementacéo de gestdo de desempenizndiente de Central de

Atendimento.

1.3 - METODO DE PESQUISA
Este trabalho de pesquisa é essencialmente exjplorale acordo com Silva &
Menezes (2001), pois visa proporcionar maior faridade com o problema com vistas
a construir uma hipétese de solugdo. Sua modalidageatica, passando por um
procedimento técnico de estudo de caso que refoaggumentacéo a favor da hipotese
de solugéo.
Pela andlise critica do estudo bibliografico, aak que a falta de alinhamento
e integracdo de indicadores de desempenho caudalids em implementagdo de
estratégias, decorre primordialmente de 2 fatores:
» Falta de visdo integrada e alinhada globalmenta parmitir o correto
balanceamento dos diversos aspectos de desempenho.
» Falta de agilidade frente & necessidade de mudangas alcance de

maturidade de processos para atendimento a resuigtnegaocio.

Desta maneira, propde-se como solugdo ao problempesdquisa, a atuacao
sobre estes 2 fatores de falha, respectivamenéeéatde uma Estrutura de Indicadores
de Desempenho e um Metamodelo de atuagédo em indégsadOu seja, pelo adequado
uso deste ferramental proposto deve-se alcancalinbamento e integracdo de
indicadores de desempenho organizacional, no andhitgestdo de produtividade e
qualidade de empresas de servigos, com a finalidadgrantir a dirigibilidade destas

empresas rumo a seus objetivos estratégicos.



Na elaboracdo da proposta de Estrutura e Metamodeldndicadores de
Desempenho, sao utlizadas diversas conceituacGeserpentes da pesquisa
bibliografica em relagdo ao tema. O modelament@gst consolida caracteristicas
fundamentais destas outras conceituacfes e traaspopara o entorno especifico de
Indicadores de Desempenho, gerando uma nova coacéd, diferente das anteriores
na qual se baseia pelo seu conjunto de caraatesstEste estilo de pesquisa de
“Apresentacdo de algo Diferente”, descrito por \@aztk (2008), € usado neste
trabalho de pesquisa, observando-se que a realizededvalidagdo empirica da
proposicao seria inviavel, pelo nivel de recursogieridos.

Apos a fundamentagéo e proposicéo da Estruturatanielelo de Indicadores
de Desempenho, também € realizado um estudo dedeamplicacdo dos conceitos em
Centrais de Atendimento, que refor¢ca a argumentdeaamlidade da solugdo proposta.
Especificamente em Centrais de Atendimento, a tafatica de execu¢do massiva de
atividades repetitivas de atendimento determinace@ssidade de gestdo de indicadores
de desempenho como mecanismo para a gestdo desgwecCada grande Central de
Atendimento no Brasil e no mundo atende a milh@shdmadas por més e conta com
milhares de agentes distribuidos nos diversos sudm dia. Pequenos ganhos de
produtividade em processos, automagdo de servigoggcoes de reducdo de tempo
médio de atendimento dos agentes, apenas como keertgm fator multiplicativo
enorme, resultando em beneficios financeiros quantem o rapido retorno de
investimento de qualquer projeto para melhoria dedytividade da Central de
Atendimento.

A escolha do ambiente de Central de Atendimentoocbase para exploracao
do modelo conceitual de indicadores de desempembpogto neste trabalho de
pesquisa, deve-se ao fato de que as caracteristingdexas deste ambiente exercitam
de maneira mais completa o modelo proposto: existéde multiplicidade de
indicadores possiveis e exigindo medicfes em digedimensdes; complexidade de
gestdo com necessidade de equilibrio entre indieadantagdnicos - atendimento
automético ou humano, reducdo ou aumento de e$paci@Es dos atendentes,
velocidade de atendimento ou qualidade etc.; n&iéecia de padrdes bem definidos
quanto a melhores préaticas na gestdo dos processmsssitando de muitas iteragdes
para otimizacdo dos mesmos; necessidade de gestdeseémpenho de pessoas em
diversos niveis hierarquicos organizacionais etémAda complexidade, os ambientes

de Central de Atendimento caracterizam-se por apteeem constantes mudangas em



termos de tecnologias, processos e pessoas, exigéda o alcance dos objetivos de

negaocio.

1.4 — LIMITES DE APLICABILIDADE

Observa-se a aplicabilidade e beneficios da Es&rugi Metamodelo de
Indicadores de Desempenho propostos no ambito dereeas de servicos com
processos de trabalho massivos e repetitivos, cefiwoas empresas de Central de
Atendimento. Neste ambito, a divisdo do processtratmlho em partes mais simples,
com execucao massiva e repetitiva, como em uma tlelproducéo industrial, € a mais
eficiente. Nao fez parte da pesquisa, o estud@lieahilidade e beneficios do modelo
apresentado, no ambito de empresas de servicospcooessos complexos e nao

massivos.

1.5 — ORGANIZACAO DOS CAPITULOS

O Capitulo 2 — Estudo Bibliografico — apresentst@a@o da arte em relagédo ao
tema: conceito de estratégia e os diversos fatprescontribuem para falha e sucesso
em sua implementacéo; o que vem sendo desenvatadsentido de alinhamento da
area de Tl com os objetivos e estratégias de negidcidamentagdo tedrica do modelo
proposto.

O Capitulo 3 — Proposta de Estrutura e Metamodedpresenta em detalhes a
Estrutura e Metamodelo de Indicadores de Desempenho

O Capitulo 4 — Proposta para Centrais de Atendinnertpresenta um estudo de
caso de aplicacdo do modelo proposto: levantamelostoque o mercado vem
desenvolvendo em termos de solugdes tecnologidas sotema; panorama detalhado
da area de Central de Atendimento; proposta deemmghtacdo para Central de
Atendimento.

O Capitulo 5 — Conclusbes - apresenta as conclasbgabalho.



2 — ESTUDO BIBLIOGRAFICO — ESTADO DA ARTE

Este capitulo apresenta o estado da arte em relagé®ma da pesquisa:
conceito de estratégia e os diversos fatores queilmeem para falha e sucesso em sua
implementacéo; o que vem sendo desenvolvido nidset¢ alinhamento da area de Tl

com os objetivos e estratégias de negdcio; fundeg@a tedrica do modelo proposto.

2.1 — ESTRATEGIA E GESTAO DE PROCESSOS

Este capitulo apresenta primeiramente a concéikud€ estratégia empresarial e
como se realiza o desdobramento desta sobre ds/objde desempenho dos processos
de negodcio, que por sua vez, usualmente, sdo gesitlavés de indicadores. Depois
apresenta os diversos fatores que contribuem pdeha em implementacdes de
estratégias, e que estdo relacionados as causgsa@hamento e falta de integracéo
de indicadores de desempenho. Apresenta e detgfieiicamente os conceitos de
implementacdo de estratégias pelo BSC de Kaplano&oN (1997), que é uma das
bases conceituais deste trabalho de pesquisa.irRogpresenta alguns conceitos de

gestao de processos de negdcio.

2.1.1 — Conceituacéo de Estratégia
Segundo Neto (2008), a analise estratégica, ddntenfoque da administragéo,
surgiu de uma preocupacao manifestada pelas oegé@ig com 0 ambiente externo, em
particular com a adequacdo entre a oferta de pyedetservicos e o mercado. O
pensamento estratégico teve uma evolucao histancie antes da crise do petréleo na
década de 70, as analises eram estaticas, existpei@as a preocupagdo em cumprir 0
orcamento anual definido pelo planejamento financeApds a crise do petréleo, as
analises passaram a ser dinamicas, com 0 pensatégito e o0 planejamento
orientados externamente. Nos Ultimos tempos, dgestratégica busca criar o futuro.
Foram desenvolvidas muitas conceituagbes e existanas escolas de
pensamento estratégico, com enfoques bastantesdéveA seguir, citam-se algumas
destas conceituacfes de estratégia, extraidas tde(2008), no intuito de compor um
panorama representativo desta variedade:
- “Determinacdo dos objetivos e metas bésicas deoloprazo da
empresa, e ado¢do de cursos de agdo e alocac@oulgos necessarios
para alcancgar estes objetivos.” (CHANDLER, 1962 3p.



- “Estrutura que guia as escolhas que determinatireza e a direcao
de uma organizagao.” (TREGOE & ZIMMERMAN, 1980)

- “Estratégia é a criagdo de uma posi¢édo Unicdiesea envolvendo um
conjunto diferente de atividades.” (PORTER, 1995:68

- “Estratégia é criatividade e inovacdo.” (PRAHALATD98)

- “Estratégia significa fazer escolhas no que dspeito a quais
consumidores focar, quais produtos oferecer e quaigidades
desempenhar.” (MARKIDES, 1999)

A definicdo de estratégia adotada por este trapglimde certa maneira engloba
as definicbes citadas anteriormente, é a que fbase conceitual da disciplina de
Planejamento Estratégico do curso de Pos-Graduamdddministragdo de Empresas
da Fundacéo Getulio Vargas (CEAG-FGV): “estratégés 0os caminhos para chegar-se
a uma visdo, elaboradas a partir de exercicios efesgmentos complexos”. Esta
abordagem leva em consideracéo a capacidade dimita ser humano de realizagédo de
inter-relac6es de informacdes, raciocinios, arglisénteses, inferéncias, metaforas,
analogias, inducdes, deducdes etc., que podem compensamento complexo, na

busca dos caminhos para o alcance do estado fi#ssjado para a empresa - a visao.

2.1.2 — Alinhamento de Objetivos Estratégicos e Ptessos

Segundo Porter (2008), existem cinco forgcas coriyeti que moldam a
estrutura de um setor: rivalidade entre concorsgrdeneaca de novos concorrentes,
ameaca de substitutos, poder de barganha de fdoresee poder de barganha de
compradores. Entender a estrutura do setor é éaskgera um posicionamento
estratégico eficaz, pois se compreende a raiz déabiidade atual e prové a
possibilidade de previsdo ao longo do tempo. Selguadiante nos conceitos de Porter
(1997), uma estratégia implica em criar uma posigaca e diferenciada para a
companhia atraves de uma forma particular de sealtrar, de desenvolver os
processos, de fornecer um tipo particular de vadoginda mais, diferenciar-se dos
rivais de forma duradoura com a criagdo de umaigzadie valor com um sistema
exclusivo de atividades, dificil de ser copiado.

Desta maneira, segundo Piemonte (2008), implem&oitde estratégia remete a
um processo continuo de transformacéo organizdatoestabelecimento de integracéo

entre as muitas atividades da empresa. Em outtagrgs, e re-afirmando os conceitos



de Porter, temos um encadeamento de acdes qua tigacepcdo de estratégia e sua
implementacdo através de processos ou atividades. cCconhecimento do mercado
atual e suas tendéncias, define-se o modelo decioegéra atender ou criar mercado
através de uma posicdo diferenciada. Depois, deéne que se pode alcancar nos
mercados definidos ou os objetivos estratégicoga gdimalmente, seguir pela
implementacdo da estratégia com o desdobramentolijevos estratégicos sobre os
processos. O conjunto de processos ou atividadesagempresa executa constitui a
cadeia de valores. A analise estruturada das atlesl da cadeia de valores permite
compreender o comportamento dos custos e as pumsgies de diferenciacdo, que
finalmente, corresponde ao valor percebido pelopcador. Ou seja, para se ter a visao
de implementacdo de estratégias, tem-se que teisé \de implementacdo dos
processos da empresa e sua gestao.

Segundo Piemonte (2008), a gestdo dos processestada a estratégia se dara
da seguinte forma: a partir dos objetivos estratégiidentificam-se os fatores criticos
de sucesso para cada macro-processo, analisanirderteces entre processos e areas,
priorizam-se 0s projetos e investimentos para ehonel dos processos com maior
impacto na cadeia de valores, analisa-se o0 deséimaeual dos processos e finalmente,

definem-se as metas dos processos a serem geridos.

2.1.3 — Dificuldades em Implementacao de Estratégia

Este capitulo enfoca alguns dos diversos fatoresigfluenciam positiva ou
negativamente a implementacdo de estratégias,jzamfdd que a correta conducao de
acOes atraves das estruturas de poder da orgamigazajuste das mesmas em prol das
estratégias sdo essenciais para 0 sucesso dadameeducdo. Vale observar que o
conceito de falha na execugdo e ndo na concepcast@daegia € discutivel, ja que o
pensamento estratégico deve levar em conta as témopes e as limitagbes da
organizacgao para sua execucao, sendo portantoetamcdusa do insucesso.

Para garantir 0 sucesso da gestdo dos processpsy eonseguinte, das
estratégias atreladas aos mesmos, € necessardepieitura de poder da organizacao
esteja alinhada a visao de processo. Ou seja,uersdar delegada aos niveis gerenciais,
a responsabilidade pelo alcance dos objetivos axepsos, juntamente com o poder de
gestdo sobre os mesmos. Entende-se por poder tho,gasresponsabilidade pela
tomada de decisbes sobre os investimentos paraoneeltio processo, contratagdo e

alocacao dos recursos que executam o processagcaks de procedimentos, bonus etc.



Também, € inerente a questdo do poder, a aquigighacconhecimento e das
competéncias necessarias a gestado do processo.

Segundo Bower & Gilbert (2007), em geral a estiatég¢ada pela matriz da
corporagéo vai sendo redefinida, passo a passadqugerentes em todos os escalbes
exercem seu poder de comprometimento de recurs®salt®s executivos tém que
aprender a identificar e a influenciar os gereng@s,todos os niveis, que participam
deste processo de alocacdo de recursos; casorapraréstratégia ndo se transformara
em realidade. O conhecimento necesséario para tom@diecisbes € disperso pelos
vérios niveis e o processo de formular uma esieatégye ser iterativo e em tempo real.
E preciso assumir compromissos e, com o surgimdatdatos novos, revé-los ou
intensifica-los.

Seguindo pela linha de pensamento de implementgdstratégias atraves de
processos e a estrutura de poder associada, asuesirorganizacionais funcionais
representam uma enorme barreira & consecucdo adeqias estratégias por ndo
promoverem uma estrutura de poder que garantaaoc@dados objetivos de processos,
segundo Piemonte (2008). Avaliando-se a estrutrganizacional matricial, processos
versus departamentos funcionais, a estrutura pem@rda organizacdo deve ser por
processos. A gestédo de processos é orientadaeateali prima pelo resultado fim a fim,
e ndo das partes; promove rapidez, com menor @st@ior qualidade. Eventuais
necessidades de integracdo pela visdo funcionanper resolvidas com projetos de
duracéo limitada.

Segundo Piemonte (2008), a mudanca para estruttganipacional por
processos traz novos desafios aos gerentes quecseggstores dos processos. O cargo
exigird novas competéncias multifuncionais, conheaito de todos os elos do processo
e visdo global do negdcio. A maior barreira & immgatacéo da gestdo por processos
esta vinculada a resisténcia natural & mudancaapego das pessoas ao exercicio do
poder; este ultimo, uma visdo errbnea e imediattsteente de reflexdo. J& para o nivel
dos executores, ndo existe nenhum requisito té@special para mudar a forma de
trabalho. Ao se privilegiar os trabalhos em grupuosltifuncionais, isto agrega
conhecimentos e competéncias diversificadas questam o valor de mercado dos
colaboradores. Além dos ajustes organizacionaiessécios para uma nova forma de
operagdo, as modificacbes devem ser estendidassigtmmas de avaliacdo e

remuneracdo. Novamente, isto é parte da estruéupader da organizacao.



Segundo Neilson & Martin & Powers (2008), um dosijontos de tragos
fundamentais da eficicia organizacional que maia para a execuc¢édo da estratégia é o
relacionado aos direitos de decisdo. Neste sentalodefinicdo coerente do
desdobramento de responsabilidades aos niveiscigisepor objetivos de processos,
junto com o poder real de gestdo sobre os mesmpsde encontro a este quesito para
a boa execucdo da estratégia. Ou seja, propdeksar druito claro os direitos de
decisdo sobre os processos que implementam aég#rald o traco fundamental da
eficacia relacionado a informagédo que deve chegade precisa chegar, € abordado
pela gestdo por processos quando esta promovexo likre de informacdes para
execucdo do processo, ndo havendo as tradicionaiseifas nas fronteiras
organizacionais.

Em resumo, o sucesso da implementacdo das esasmtappende do
alinhamento das estruturas de poder da organizagsigprocessos de negocio e seus
objetivos estratégicos. Deve-se promover uma es&rubrganizacional baseada em
gestdo por processos, delegando-se aos niveiscgasem responsabilidade pelo
alcance dos objetivos dos processos juntamente @opoder de gestdo sobre os
mesmos. Dentro desta visdo, € fundamental o imwestb nas competéncias e
capacitacdo dos niveis gerenciais necessarios tdogpsr processos, bem como o
alinhamento do sistema de avaliacdo e remuneragfi@alaboradores, que por sinal,

também sao fatores ligados as estruturas de padegednizagao.

2.1.4 — Quadro de Indicadores Balanceados — BSC

Segundo Kaplan & Norton (1997), o BSC, mais do goesimples sistema de
medidas taticas ou operacionais, € um sistema st @estratégica. Deve traduzir a
estratégia de uma unidade de negécios em objetiveslidas e metas tangiveis,
permitindo posteriormente a monitoragédo e contlalexecugédo dessa estratégia, sendo
portanto, uma ferramenta de implementacdo de égiaat E organizado em torno de
quatro perspectivas distintas (Figura 2.1) - fimwac clientes, interna e
inovagado/aprendizado — de maneira a garantir olibqaientre objetivos de curto e
longo prazos, medidas financeiras e ndo finangeimdicadores de resultado
(consequéncias dos esforcos passados) e de temd@etores que impulsionam o
desempenho futuro), perspectivas externas (acienestclientes) e internas (processos
criticos de negdcio, inovacéo, aprendizado/crestim)eO BSC é uma ferramenta de

implementacdo de estratégias, e ndo de formulggitendo se adequar a qualquer
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abordagem de formulagdo de estratégias, como pemmr, O posicionamento

estratégico de Porter ou as competéncias essedeif®sahalad.

Figura 2.1 — As Quatro Perspectivas do BSC
Extraida de Kaplan & Norton (1997)

2.1.4.1 — Elaboracédo do BSC

Deve-se iniciar a elaboragdo do BSC pela persgefitianceira que representa a
meta de longo prazo de qualquer empresa: maximizatorno do capital investido.
Embora as medidas financeiras sintetizem as coéee@s econdmicas imediatas de
acOes passadas, o BSC permite que sejam definglasdizadores pelos quais sera
avaliado o sucesso da empresa a longo prazo. Ssgeselecionar 0s objetivos
financeiros baseados em aumento de receita, melderiprodutividade e reducéo de
custos, nivel de utilizacéo de ativos e adminidivade riscos. Todas as medidas a serem
selecionadas das outras perspectivas devem tercwm \foltado para as medidas
financeiras. Ou seja, através de uma cadeia delagdes de causa e efeito, as acbes
sobre as outras perspectivas devem resultar enorigelifo desempenho de algum dos
indicadores financeiros.

Na perspectiva de clientes do BSC, as empresagsedefos segmentos de
clientes e mercados sobre os quais desejam ataea. ddda segmento e mercado
especificos, definem-se as medidas essenciaissd#ados relacionados aos clientes

(satisfagédo, fidelidade, retencéo, captagéo etivictade) e os indicadores da proposta
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de valor a ser dirigida a estes mercados, quesaulwadores de tendéncia (vetores de
desempenho) correlacionados as medidas de resutagerspectiva de clientes. Os
indicadores da proposta de valor podem ser divididlm trés classes de atributos:
atributos de produtos e servigos, relacionamento @® clientes e imagem/reputagéo.

Neste contexto, as medidas de resultado sédo noantdnobjetivas e sintetizam
as consequéncias imediatas de a¢cOes passadas,uea®g\wpm nortear os objetivos
maiores e de longo prazo da estratégia, atravé&stbelecimento de metas arrojadas
sobre as mesmas; enquanto que, os vetores de deg®Tgio subjetivos e mostram a
maneira como estes resultados sdo alcancadosatta\hipéteses de relacdes de causa
e efeito, alertando a empresa para o que deveeterhoje a fim de criar valor no
futuro.

A elaboragédo das medidas da perspectiva de pracegsonos vem a seguir e
prioriza 0s processos que terdo maior impacto tisfagho dos clientes e na obtengéo
dos resultados financeiros da empresa, que sacipantes externos. Muitas vezes, a
busca pela exceléncia para alcancar os objetimasdeiros e dos clientes resulta na
necessidade de criacdo de processos inteiramewnts, narincipalmente processos de
negécio, que atendem a uma necessidade do clilami@ fim. Recomenda-se o enfoque
da cadeia de valor completa dos processos intepnosesso de inovagao (criagéo de
novos produtos para necessidades atuais e futasasligntes), processo de operacoes
(entrega de produtos e servicos aos clientes at@sfe e processo de pos-venda
(complemento do valor proporcionado ao cliente). Aedidas dos processos
operacionais devem abranger as caracteristicas udto, c qualidade, tempo e
desempenho, que permitam oferecer produtos e esrde qualidade superior aos
clientes. Além disto, é importante medir o deserhpedos processos de negocio
integrados, que usualmente cruzam as fronteiraévdesos departamentos funcionais.

Finalmente, as medidas da perspectiva de apremdeacescimento fornecem a
infra-estrutura necessaria para a consecucao getvob ambiciosos nas outras trés
perspectivas. Ou seja, sdo os vetores de desemp@shperspectivas financeiras, de
clientes e dos processos internos, e normalmentdara grandes lacunas entre as
capacidades atuais e 0 que sera necessario pargaiam desempenho inovador. As
trés categorias principais para a perspectiva dendzado e crescimento Ss&o:
capacidades dos funcionarios, capacidades dosnaistde informagéo e alinhamento
organizacional (motivagdo, responsabilidade e afimmto). As medidas sobre os

funcionarios devem incluir uma combinagdo de medida resultado (satisfagéo,
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retencdo, treinamento e habilidades) com vetorededempenho especificos dessas
medidas, como por exemplo: indices agregados dertcmé de funcdes estratégicas;
disponibilidade de informagfes estratégicas; nieehlinhamento pessoal, de equipe e
departamental, em relacdo aos objetivos estratgic@apacidade dos sistemas pode
ser medida por nivel de automacédo de atividadeppdibilidade de informacdes em
tempo real para quem atende a clientes, informacélesantes e precisas sobre
processos internos para tomada de decisdes etcmédidas de alinhamento
organizacional podem incluir: alinhamento dos ini#®s aos funcionarios com as
metas estratégicas, indices de melhoria de praees#iros (internos ou voltados aos
clientes), entre outras.

Em média, deve-se definir de quatro a sete mediskaatégicas por perspectiva
do BSC para poder comunicar adequadamente a g&raténanter o foco. No entanto,
as empresas normalmente jA possuem um nuamero maits de medidas para manter
suas operacg0Oes. A idéia é fazer a distincao ergdidas de diagnostico, que captam os
“fatores de higiene” necessarios para a operac@ongaesa e que alarmam quando algo
incomum aconteceu, e as medidas estratégicas adtegydo BSC, que definem uma
estratégia projetada para exceléncia competitiestddmaneira, mantém-se a operacao
estavel com as medidas de diagndstico e gest@expecdo, ndo havendo necessidade
de poluir o BSC com medidas néo estratégicas.

Em resumo, para Kaplan & Norton (1997), o BSC éammjunto de medidas
inter-relacionadas através de hipéteses de caef&te@, que comunica o significado da
estratégia da unidade de negocio a sua organizAsativersas medidas que compdem
0 BSC devem compor uma série de encadeamentoeiagées de causa e efeito,
permeando todas as quatro perspectivas, e aodstal, associadas a consecucao de um
ou mais objetivos financeiros. O BSC deve ser catgp@or combinacdes de
indicadores de resultados e vetores de desempesdime os quais devem ser

explicitadas as hipoteses de relacdes de causdt@ efitre ambos.

2.1.4.2 — Uso do BSC na Execucéo da Estratégia

Apos a elaboragédo do BSC, o primeiro passo parplementacdo da estratégia
€ comunicar os objetivos estratégicos do conjuatmddidas e metas contidas no BSC
a todos os funcionarios, mostrando os objetivdgcos que devem ser alcancados para
que a estratégia seja bem-sucedida. A comunicagde per realizada de diversas

formas: folhetos, quadros de avisos, videos, aptas@es dos executivos em auditérios
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etc. O objetivo da comunicagdo é obter o comproneetio e habilitar a todos os
funcionéarios a trabalhar em prol da estratégianfigrdo-lhes estabelecer metas locais
que apoiem as metas estratégicas da empresa.rBsesgp de vinculagdo do BSC as
metas de equipes e pessoais deve ser realizadameate, através de correlagbes de
causa e efeito orientando a definicdo dos objetesasetas para os diferentes niveis
organizacionais, criando indicadores locais contores do desempenho de indicadores
dos niveis acima, num efeito cascata do desdobtardarestratégia.

Sugere-se que o alinhamento e a responsabilidade g= contribuicdes
individuais para a realizagdo dos objetivos do B30 positivamente reforcados se
estiverem vinculados a programas de reconhecimenbopocdes e remuneracao, e a
implementacdo deve ser especifica de cada empkEsaentanto, a remuneracao
variavel atua sobre a motivacao extrinseca dosdnauos, ndo sendo talvez, suficiente
para estimular a resolugdo de problemas e inovaggmrocesso decisorio necessarios
para a transformacao requerida. No contexto do BS@otivacdo intrinseca ocorre se
0s objetivos e acdes pessoais dos funcionariogeesth de acordo com os objetivos
estratégicos da empresa. A clara articulagdo diesivids estratégicos através do BSC e
0 desdobramento nos vetores de desempenho perndigen os funcionarios
compreendam a ligagéo entre suas atividades ejesvob de longo prazo da empresa,
de maneira que estes podem identificar o que deawezkecutar excepcionalmente bem
para contribuir com a consecucdo dos objetivos rdpresa. Esta compreensdo da
contribuicdo pessoal com o todo gera a motivac@idngeca, e 0 entusiasmo na
inovagdo e resolucdo de problemas torna-se visat@lmesmo independentemente de
incentivos financeiros.

Apos alinhar os recursos humanos em relacdo atégtr, a empresa deve
também alinhar seus recursos financeiros e fisiabgvés de um processo de
planejamento passando pelas seguintes etapaselestaiento de metas de superacao
(ambiciosas) para os indicadores estratégicostifidando os vetores criticos para este
desempenho excepcional; priorizagdo dos investimsenas iniciativas estratégicas e
programas de agdo com maior impacto para o fechantas lacunas abertas pelas
metas ambiciosas; identificar iniciativas criticae envolvam mais de uma unidade de
negocio, se for o caso de uma corporacgéo; vincaldgdplanejamento estratégico ao
processo orcamentario anual, com metas de supedac8ca 5 anos para as medidas
estratégicas, e a projecao para 0s proximos 12snmesmo marco de referéncia para

avaliagdo do progresso a curto prazo. A buscampaiaiivas estratégicas para alcance
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de objetivos extraordinarios, além de exigir o fedategragdo para a melhoria continua
dos processos existentes, também obriga o invedtingan reengenharia e programas
de transformacéo em processos, pessoas e tecrsologia
Por fim, o BSC permite a monitoragdo e controle ioglementacdo da

estratégia, e se necessario, ajustes e mudangaspréa estratégia, correspondendo a
um aprendizado estratégico. O conceito é o deimeeatacdo em 2 niveis: no primeiro
nivel, ocorre a gestdo para corre¢do de rota dosegede desempenho para obtengéo
dos resultados desejados e esperados, fechandoloodei controle e aprendizado
normal; no segundo nivel, caso os vetores de desgmmtingiram as metas definidas,
mas os resultados desejados ndo ocorreram, indicgunl talvez a teoria implicita na
estratégia ndo seja mais valida, devem-se redisasithipéteses de causa e efeito e
realizar ajustes na relagdo quantitativa entre adidas do BSC ou mudancas na
estratégia, trazendo-se novos vetores de desempearao a gestdo. Para o atual
ambiente turbulento das empresas na era da infGonagm grandes complexidades a
serem avaliadas e constantes mudangas de congsttoprocesso de re-adaptacédo €
fundamental para o sucesso na implementagéo ddéggsér empresarial. O processo de
re-alimentacdo e aprendizado estratégico completeiclko de implementacdo de
estratégia com uso do BSC, alimentando o procesgoirge de revisdo da visdo e
estratégia para os periodos futuros, voltando-geato inicial de andlise dos objetivos

nas quatro perspectivas.

2.1.5 — Gerenciamento de Processos de Negdcio - BPM

Segundo Brandl & Guschakowski (2007), Gerenciamemd Processos de
Negdcio Business Process Management — BPM) € a metodologia de desenvolvimento
de sistemas e gestdo de mudancas que permitem t&nueoncompreensao e
gerenciamento dos processos de negdcio. Segundsei&2008), BPM pode ser visto
como uma iniciativa que contribui para a conquidts objetivos organizacionais
através de melhoria, gerenciamento e controle dmsepsos de negdcio. Um processo
de negdcio € um conjunto de procedimentos ou atidd que coletivamente realizam
um objetivo de negécio. A dificuldade de gestad estcomplexidade dos mesmos que,
segundo BEA e TIBCO apud Brandl & Guschakowski 20@presentam as seguintes
caracteristicas:

- Diferentes processos de negdcio se entrelagcam.

- Fluem entre mdltiplas partes interessadas e magbes.
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- Interagem com pessoas e sistemas de maneiraatnie.

- Permanecem em continuo desenvolvimento e mudanca.

O conceito de BPM é de gerenciamento para mellvoriéinua, diferenciando-
se da reengenharia de processos, muito populaamus 90, que trazia o conceito de
mudanca revolucionaria nos processos. Segundo RIga6€8), o gerenciamento de
processos de negocio é um esforco iterativo comtiamavés de ciclos de atividades de:

analise, desenho, implementacéo e monitoracaocode$s0s.

2.1.5.1 — Gestao de Processos e Melhoria Continua
A gestdo de processos envolve a andlise de semerdles constituintes em

ciclos PDCA Plan, Do, Check, Act) para melhoria continua, ou ciclos de Deming.
Segundo Pacheco & Salles & Garcia & Possamai (2005%iclo inicia-se pelo
planejamento de agcbes em busca de uma meta, gegssa pela execucdo do plano,
verificagdo dos resultados alcancados em relageta e acoes de correcdo ou ajustes.
Os elementos constituintes de um processo sao:

- Entradas do processo

- Conjunto de atividades e procedimentos

- Saidas do processo

- Recursos e capacitacao

- Matriz de responsabilidades

- Indicadores de desempenho do processo

- Misséo e valores

- Responsavel pelo processo

2.2 — ALINHAMENTO OBJETIVOS DE NEGOCIO E TI

Atualmente existe uma total dependéncia do desemopelos processos de
negécio das grandes empresas sobre os sistemfag-estmutura de Tl. Cada vez mais
0S servigos e produtos oferecidos por estas, saidith@dos e muitas vezes criados a
partir de desenvolvimentos de sistemas. Por oatfo,lesta mesma Tl que permite o
oferecimento de novos produtos e servigos, tambificulth o desenvolvimento e
sobrevivéncia das empresas no mercado competitvango prover a flexibilidade e
velocidade em mudancas, necessarias para implegdentée novas estratégias de

negocio. A medida que o nimero de sistemas, o whlerransacdes e a complexidade
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das integracdes crescem, uma grande inércia seabia os sistemas e infra-estrutura
de Tl que suportam 0s negdcios. Desta maneirapuesa fundamental a discusséo
sobre como realizar o alinhamento da area de T| asnestratégias e processos de
negocio da empresa. Chen (2008) propde que esthamiento deve-se dar em 3
dimensdes para alcangar-se a real agilidade enedionento de servicos de TI, em
sincronismo com as rapidas mudancas de requisgkosediocio: alinhamento via

arquitetura, via governancga e via comunicacao.

2.2.1 — Alinhamento via Arquitetura

Segundo Chen (2008), o alinhamento via arquitattitiaa técnicas de desenho
e analise de arquitetura para prover o alinhamentpresarial. A Arquitetura
Empresarial Enterprise Architecture - EA), do ponto de vista de TI, € um mecanismo
fundamental para o desenho de empresas que habititdaboracdo multifuncional e
multidisciplinar, essencial para implementagéo elguisitos estratégicos de negdcio.
Uma descricdo coerente de arquitetura empresaoag pvisibilidade para tomada de
decisdes, habilita a comunicagdo entre os difeseinteressados e serve de guia para
processos de mudangas complexos. Segundo HanséB),(20 foco da EA em
documentar a empresa em seu estado atual e o estagioe se deseja alcangar, permite
visualizar o plano de transformag&o necessario.

Segundo Lankhorst (2005), a arquitetura tem sidmai®m muitos campos de
aplicacdo como no planejamento de cidades, co@strde edificios, hardware de
computadores e agora, em sistemas de informac@wquitetura busca representar a
esséncia do sistema em relac@o a seus usuarios, inalidade de servir como base de
comunicacao entre os diversos interessados paransiliae, otimizacdo e validagéo, e
posteriormente, como ponto de partida para o pr@eiplementacao do sistema ou de
suas mudancgas. O arquiteto precisa balancear assigades de todos e as limitagfes
existentes para chegar-se a um desenho factivegitdeel. Quando a preocupacao €
realizar este alinhamento entre a area de neg@&ide TI, o arquiteto, com um
ferramental e técnicas adequados, deve ser capazexgesssar a estrutura,
comportamento e coeréncia nos dois campos, passibib a otimiza¢do da arquitetura
de acordo com objetivos de negdcio especificos @esenvolvimento de estratégias. A
linguagem de descricdo deve ser de facil compreepsé todos, representando os
processos de negocio e de suporte de Tl em al&l, rdbstraindo-se os detalhes e

problemas de implementacé@o, e mantendo-se o névebthplexidade controlado. As
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ferramentas de descricdo de arquitetura e técdieasstruturagcdo em construgao civil
tém mais de mil anos de histéria; em sistemas feniacdo e EA, estdo apenas
comegando a surgir.

Lankhorst (2005) apresenta o conhecido modelolideaaento estratégico de
Henderson & Venkatraman, Figura 2.2, que distingeeum lado, os aspectos de
estratégias de negdcio e infra-estrutura orgarminati e de outro, estratégias de Tl e
infra-estrutura de Tl. O modelo mostra 4 perspastidominantes para prover o
alinhamento entre os aspectos, e em todas elas,pade servir como uma importante
ferramenta na execucdo das estratégias de negdcie @l. A partir de uma definicdo
de estratégia de negocio, pode-se deriva-la sobrdraxestrutura de Tl através da
estratégia de Tl ou através da infra-estruturarorgaional. De outro modo, a partir de
uma oportunidade surgida em TI, pode-se definir esteatégia de Tl e deriva-la sobre

a infra-estrutura organizacional via estratégiaegocio ou via infra-estrutura de TI.

Externo

Alinhamento Estratégico

Negbcio Tecnologia da Informac o

Integracao Funcional

Figura 2.2 — Modelo de Alinhamento Estratégico

Extraido de Henderson & Venkatraman citado por bandt (2005)

Lankhorst (2005) também apresenta a EA em um xtantie gerenciamento da
empresa, Figura 2.3. No topo da piramide tém-skefisicbes de misséo e viséo, e logo
abaixo estdo as estratégias, que estabelecem @shoangue a empresa tomara para

alcancar esta missdo e visdo. As estratégias adozidas em metas e objetivos para
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permitir sua execucdo. Depois, estas metas sdolresths em mudancas concretas no
dia-a-dia da operagdo da empresa. E neste ponta dife adiciona valor, provendo
uma visao holistica da situacéo atual e futuramEagdo e as acbes que deverao ser
tomadas para as mudancas. Do lado da arquitetueag G parte “dura” da empresa,
temos a parte “macia”, que é a cultura da empEsstruida pelos colaboradores e a
lideranca. Na base da piramide est4 a operacaoiala-dla da empresa, que €

governada pelas camadas acima da piramide.

A
/AN
AN
A
A
. comoestds ———> paraser
A

Figura 2.3 — EA como ferramenta de gerenciamento
Extraido de Lankhorst (2005)

2.2.1.1 — Arquitetura Empresarial Orientada a $esvi

Segundo Chen (2008), o rapido movimento em dir@cédentagcdo a servicgos,
tanto em negoécios quanto em suporte de Tl, ofare@e oportunidade sem precedentes
de alinhamento entre as duas areas. O paradigmaqdétetura Orientada a Servigos
(Services Oriented Architecture - SOA), que surge como arcabouco tecnologico para
implementacéo de servigos pelo lado da TI, prormegroperabilidade, flexibilidade,
reducdo de custos e potencial de inovacao. A idéiae-uso e compartilhamento de
componentes ndo é nova em desenvolvimento de seftwaas a composicao de

servicos é um novo e poderoso conceito para negocimmbinar recursivamente

19



servigcos para produzir outros servigos, agregamdasfuncionalidades e satisfazendo
0s requisitos de potenciais novos consumidoresedacss. A interoperabilidade e a
separacdo do comportamento interno e externo desee provéem novas dimensodes
de flexibilidade ao negdcio: facilidade em subsgtdio de servicos em caso de falhas,
flexibilidade em manutencdes sem afetar o restdateperacao e facilidade de escolha
ou troca de fornecedores. Os servi¢cos encapsulatatathes das aplicagdes, sistemas e
infra utilizados, agilizando os ajustes de arquitetpara re-alinhamento a novos
requisitos de negdécio. O nivel de granularidadesgwsicos Tl podem ser ajustados a
maior granularidade dos processos de negocio,itéacb a compreensdo e o
alinhamento de ambos. Ou seja, com o SOA implerdenta empresa podera
aproveitar os sistemas existentes sobre este ammldémimico, onde a esséncia das
aplicacdes foi abstraida em forma de servigos, feguidamente compor novas solugdes
em prol das estratégias de negaocio.

A Figura 2.4 mostra a arquitetura empresarialntai@da a servicos, segundo
Chen (2008). Os servicos de maior granularidadex paenor estdo em ordem
hierarquica, em 3 camadas: na Camada 1 temos &&rd& Negdcio, na Camada 2
estdo os Servicos de Processos e Aplicagbes emadaa3 temos os Servigos de Infra-
estrutura. S&8o comuns decomposi¢cdes adicionaisedecss dentro das camadas.
Servicos de Negdcio sdo concebidos para proverproposta de valor aos clientes em
resposta a mudangas no modelo de negécio. A sggasessos, fluxos de trabalho e
servigos de aplicacdes na Camada 2 sdo orquestpadasprover estes Servigcos de
Negocio. Os Servigos de Processos e Aplicacdeag@gacdes de servicos de menor

granularidade, compartilhados da Camada 3.
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Camada 1

Camada 2

Camada 3

||-’||»||‘|‘.

Figura 2.4 — EA Orientada a Servigos
Adaptada de Chen (2008)

2.2.2 — Alinhamento via Governanca

Segundo Chen (2008), o alinhamento via governapgasanta-se em duas
linhas principais: Gerenciamento de Servicos d€lifbrmation Technology Service
Management - ITSM) e Gestdo de Desempenho de Negodsosiiiess Performance
Management - BPM). O ITSM se preocupa em garantir o alinhameatos planos de
negécio e de Tl através de definicdo, manutengédi@acao da proposicdo de valor da
Tl e através de alinhamento de sua operagéo capesacdes da empresa. Outras areas
de preocupacdo da governanca sao: entrega de g@mnciamento de recursos,
gerenciamento de risco, medicdo de desempenhotréiiga de governanca COBIT
(Control Objectives for Information and Related Technology) e o conjunto de melhores
praticas de gerenciamento de servicos de TI ITlbfo{mation Technology
Infrastructure Library), detalhados a seguir, sdo duas abordagens mfutwdias na
industria. Gestdo de desempenho monitora implerp@otee estratégias, implantacao
de projetos, utilizacdo de recursos, desempenhpraigessos e entrega de servigos,

usando, por exemplo, quadros de indicadores demesdo balanceados.

2.2.2.1 — Estrutura de Governanga COBIT
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A érea de Tl ndo é mais considerada apenas conustsup organizacao, mas
sim, uma é&rea fundamental a ser gerida em prol edastégias. Sendo assim, a
Governanca de Tl € parte integrante da Governangpo@tiva, que por sua vez esta
relacionada aos mecanismos de controle dos a@snsstbre os administradores das
corporacdes, para garantir a diligéncia e lealdidges ultimos, no uso dos recursos e
no cumprimento dos objetivos para o retorno dosstimentos dos primeiros, segundo
Alves et al (2007). A Governanca de Tl tem 2 fopadscipais: o valor dos servi¢gos
para o negocio e a mitigacdo dos riscos de TI. @at@ndimento a estes dois focos, a
Governanca de Tl define 5 aspectos a serem gertiobamento estratégico, entrega
de valor, gerenciamento de risco, gerenciamentaegersos e gerenciamento de
desempenho.

Segundo Lankhorst (2005), o COBIT foi inicialmepigblicado em 1996 pelo
ISACA (Information System Audit and Control Association). A terceira edigdo foi
publicada em 2000 pela organizagdo independemtéormation Technology
Governance Institute. O COBIT € uma estrutura internacionalmente aceqii@ prové
“boas préticas” para auxilio na implementacéo deeBwnca de Tl nas empresas. Tem
como objetivo principal cobrir as lacunas entreeass de negdcio, necessidade de
controle e problemas técnicos; e como premissa,ogueecursos de Tl devem ser
geridos por um conjunto de processos para o alaestes objetivos.

Segundo Lankhorst (2005), o nacleo da estrutura ITGEAO os objetivos de
controle e o guia de gerenciamento a ser aplicadoesos processos de Tl, divididos
em 4 dominios e totalizando 34 processos. O CORfine “controle” como sendo o
conjunto de politicas, procedimentos, praticas teuesa organizacional desenhadas
para prover razoavel seguranca que o0s objetivosedécio serdo alcancados e que
eventos indesejados serdo prevenidos ou deteceadasrigidos. Os objetivos de
controle funcionam como um nivel de detalhamenteaao os processos devem ser
implementados. Além dos objetivos de controle, oBOOtambém prové: fatores
criticos de sucesso para alcancar-se o contraleo@obre os processos; indicadores
chaves de metas, que medem se 0 processo de giuabs objetivos de negécio; e
indicadores chave de desempenho, que medem o deseondo processo de Tl em
relagdo as suas metas.

Os 4 dominios de processos sdo: Planejamento eni@mgdo, Aquisicdo e
Implementagdo, Entrega e Suporte, Monitoracdo. @imio de Planejamento e

Organizagdo envolve os processos de: definicddathm @stratégico de TI, definicdo de
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arquitetura da informacédo, definicdo de diretriZesnoldgicas, gerenciamento de
investimentos em TI, entre outros. Ou seja, é nektminio que se define o
planejamento estratégico de Tl, que depois é imgheado, mantido e avaliado pelos
processos dos outros dominios, e é quando deveeocoalinhamento estratégico da Tl
com o negécio. Durante o desenvolvimento dos psasesdo utilizados procedimentos
de auditorias para verificagdo do nivel de matdeddos mesmos, de acordo com uma
escala baseada r@apability Maturity Model - CMM (inexistente, inicial, repetivel,
definido, gerenciado, e otimizado), de maneiraranig planos de acao para melhoria

continua.

2.2.2.2 - Melhores Praticas ITIL

O ITIL foi desenvolvido pelo governo britanico final da década de 1980. E
um conjunto de melhores praticas para a operac@estio de infra-estrutura de
tecnologia das empresas, que tém como base cailceitiornecimento de servi¢os de
TI. Foi bastante difundido na industria, tornandadsn padraale facto em meados da
década de 1990.

Um servigo de Tl € um conjunto de recursos deuH lgabilita um processo de
negocio, podendo ser constituido de uma combinagi@omponentes: hardware,
software, infra-estrutura predial, processos eqassdO objetivo das melhores préticas
sugeridas pelo ITIL é a gestdo adequada dos serdiedl'l que permite a reducdo de
custos e a manutencdo da qualidade dos mesmoésattamonitoracéo de acordos de
nivel de servico Service Level Agreement - SLA), em um processo de melhoria
continua, e de acordo com os requisitos dos proseds negdcio relacionados. O
alinhamento estratégico de Tl em relacdo ao negimmae através da analise e tomada
de decisGes sobre os custos do fornecimento dd¢seas determinado nivel de
qualidade, em comparacdo com os beneficios gepedogprocesso de negocio e de sua
relevancia para a estratégia empresarial. Criamsseatalogos de servicos de Tl e
negociam-se contratos formais com as areas de inegdm custos e SLAs definidos.
Posteriormente faz-se a gestdo dos SLAs desdobmmdobre os processos e sub-
processos internos da Tl, que devem ser vistos goaios para o funcionamento dos
servigcos. Estes processos internos devem ser adkegrfim-a-fim, inclusive com os
parceiros de negdcio e clientes, e devem proveibflelade e agilidade as demandas

dos clientes, oportunidades de mercado e ameatgs@&x Desta maneira, garante-se a
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contribuicdo de forma estratégica da Tl para o cieg@om possibilidade de avaliacédo

concreta do valor agregado.

2.2.3 — Alinhamento via Comunicagéo

O alinhamento via comunicagéo representa a dimesséal do alinhamento,
onde o0s executivos e colaboradores das areas deioeg de Tl entendem e estdo
comprometidos com a misséo, objetivos e planosdbas as areas. Esforcos séo
realizados para diminuir as “diferengas culturastre areas, que tém sido uma das
principais causas de falhas de desenvolvimento istensas. Claramente existem
dificuldades de comunicacdo do ponto de vistarmguigem técnica versus linguagem
de negdcio, e de expectativas de velocidade de mgadanos sistemas TI versus
mudancas para aproveitamento de oportunidadesfesadde ameacas, no ambiente de
negocios. Mas além disto, nesta dimenséo socialidbamento também se encontram
as dificuldades do desdobramento das estratédias @&truturas organizacionais e suas
relacdes de poder, conforme discutido no capitul32

Segundo Chen (2008), a perspectiva de aprendizaneseimento do BSC de
Kaplan & Norton estd relacionada a dimensdo sodil alinhamento, onde os
funcionarios precisam de sistemas, aplicacfes acitapdo para o crescimento e
aprendizado. Na dimens&do social, pessoas sédo pdaegral da empresa e sao
formalmente modelados na arquitetura empresarifx®s de trabalho. Devem ser
criadas as competéncias para o desenho de arquietpresarial e de sistemas, e
também para implementacdo de estratégias orientadasricos. Os custos devem ser
explicitamente considerados, bem como os esforeggedenciamento requeridos nesta
dimenséo social. A mudancga cultural exige que argga motive as acdes orientadas a
clientes e de cooperagdo entre areas em prol destéggs, inclusive através de

sistemas de recompensas.

2.2.4 — Integracao das Vias de Alinhamento com SOA

Segundo Chen (2008), a orientagdo a servicos edcizsge em TI, apesar de
surgirem de enfoques distintos em cada area, esgigga uma aproximacao conceitual
gue facilita o alinhamento entre as mesmas. Deateira, o paradigma da Arquitetura
Orientada a Servicos - SOA, que surge como arcaboiggnoldgico para
implementacdo de servigos pelo lado da TI, tem mi@écoias sobre as 3 vias de

alinhamento citadas.
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Do ponto de vista de alinhamento via arquiteturé&5@A prové servigos de
maior granularidade que encapsulam os detalhesapgbsacbes, sistemas e infra
utilizados, agilizando os ajustes de arquitetura pa-alinhamento a novos requisitos de
negocio. Também, o nivel de granularidade dos @esvill sdo mais proximos a
granularidade dos processos de negdcio, facilitandompreenséo e o alinhamento de
ambos.

Do ponto de vista de governanca, o SOA prové condatle fim-a-fim
removendo redundancias nos processos TI, flexdmibdem configuracdo de valor e
recomposicao de servigos, interoperabilidade quelsica a operagéo de TI, facilidade
de troca de fornecedores de componentes de softeeargalizacdo de oferta e procura
de servigos facilitando o gerenciamento, conforeedaom a Lei Sarbanes-Oxley —
SOX e outros requisitos regulatorios.

Por fim, do ponto de vista de comunicagdo, o cooade “servicos” do SOA
serve como ponte que facilita a comunicacdo ergr@raas usuarias e técnicas, na

especificacdo e analise de requisitos.

2.3 — FUNDAMENTAGAO TEORICA DO METAMODELO
O objetivo deste capitulo é apresentar a fundaagéottedrica necessaria para
embasar a Estrutura e Metamodelo de IndicadoreBedempenho propostos neste

trabalho de pesquisa.

2.3.1 — Conceitos de Modelagem e Arquitetura

Os conceitos de modelagem e arquitetura fornecenpasheroso ferramental
para se lidar com as complexidades do mundo regurlo Lankhorst (2005), um
modelo é uma representacdo abstrata de algumaess partaspectos do mundo real,
focada no proposito para o qual é criado. O model® apresentar o ponto de vista que
inclui todos os conceitos e relacdes que sao pdiaigrao proposito. Para lidar com
complexidades, primeiramente captura-se os comsceitcelacdes chaves, deixando-se
de lado os detalhes; posteriormente acrescentars-getalhes para complementacao do
modelo, em uma abordagem em niveis de abstracéig@cAigas de arquitetura sdo um
exemplo de modelamento em niveis de abstracdo.o@onefapresentado no capitulo
2.2.1, a arquitetura tem sido usada em muitos cam@@plicacdo buscando representar
a esséncia do que se vai construir com a finalidadgervir como base de comunicagéo

entre os diversos interessados para sua andlisgzaitdo, validagdo, e posteriormente
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para o projeto e construcdo. A linguagem de deésurileve ser de facil compreenséo
por todos, abstraindo-se os detalhes e problemasmplementacdo, e mantendo-se o
nivel de complexidade controlado. Lankhorst (2Q@¥6yé um guia de boas praticas em
modelamento e dentre estas, cita-se que um modee ger formado a partir de um
elemento central e para encontrarem-se 0s oueoseelos relevantes, pode-se usar as
4 dire¢des metaféricas, conforme Figura 2.5:

1 - Direcéo interna: composicéao de elemento

2 - Direcao para cima: elementos que sdo suporfzosnesmo

3 - Direcao para baixo: sua realizagdo por outiEsentos

4 - Diregdo para os lados: elementos com cooperag@éitesmo nivel

Figura 2.5 — Dire¢cbes Metaforicas
Extraido de Lankhorst (2005)

Para as ciéncias aplicadas e engenharia, um médelmpre uma representacao
simplificada do mundo real com a finalidade de ptirm realizac&o de estudos sobre o
mesmo para extrair suas caracteristicas e compemtas) Depois, baseado nos
resultados obtidos, atua-se sobre o mundo reatrimaio-se que este apresentard

caracteristicas e comportamentos similares ao medlidado.
2.3.2 — Sistemas de Controle de Processos Indusisia

Segundo Smith & Corripio (2004), o controle autdo@ide processo trata da

manutencdo de variaveis dos processos industri@mperatura, presséo, velocidade
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etc. — em valores operacionais desejados. Comorasegsos sao dinamicos por
natureza, foi necessario o desenvolvimento de umlelamento conceitual e também
mateméatico, da teoria de controle, para o estuds pimcessos industriais e
implementacdo de sistemas de controle autométieizgndo a manutencdo da
qualidade e produtividade de linhas de producaasimiis. Neste capitulo, serdo
resumidos alguns conceitos dos modelos conceitisasdos no controle de processos
industriais, que posteriormente, servirdo de basecomo uma “metéfora” para o
Metamodelo de Indicadores de Desempenho a ser gimpgmr este trabalho de
pesquisa. Existem similaridades entre os proceasdgostriais e 0S processos massivos
de empresas de servigos (por exemplo, os procesa@tendimento de Central de
Atendimento) que permitem este transporte de ctragfes. Outro trabalho que
mencionou a transposi¢ado de conceitos de contmj@atessos industriais para outros
tipos de processos estd em Machiraju & BartolinC&sati (2004). Segundo estes, 0
Gnico caminho para lidar com a complexidade cadamaior do gerenciamento de
infra-estrutura de Tl é seguir pela linha de autginado processo de gestdo. Para que
seja possivel tal automacédo, propdem uma arquateteireferéncia de gerenciamento,
funcionando sobre uma arquitetura orientada a @esyvicomposta por 3 conjuntos de
capacidades: provisionamento, monitoracao e tordadiecisdo e controle. Descrevem
em detalhes as necessidades de funcionalidadesapamacdo em cada um destes
conjuntos de capacidades e as novas tecnologiakesemvolvimento que permitirdo a
implementacdo desta arquitetura de referéncia. &lée pde tomada de deciséo e
controles automaticos, citam o conceito de contlelenalha fechada sobre os niveis de
servicos monitorados como meio para habilitar oemggamento pro-ativo, com
previsdo e atuacao dinamica.

2.3.2.1 — Modelo de Sistema de Controle Automatico
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Valor Desejado

| Controlador

Tempo Real

Sensor | X

Y
Transmissor Processo € Atwador

Figura 2.6 — Controle Automatico de Malha Fechada

A Figura 2.6 apresenta um modelo simples de cantaatoméatico em malha
fechada com seus componentes basicos, segundo SEnitGorripio (2004):
sensor/transmissor, controlador e atuador. O semnsaliza a medicdo de uma
determinada variavel X do processo, a ser contao{fsamperatura, presséao, velocidade
etc.), transformando a leitura em um sinal elétpcoporcional a grandeza medida.
Conecta-se a um transmissor que aumenta a potdoamal elétrico para permitir a
transmisséo até o controlador, que recebe a inf@imatravés de entradas padréo (4 a
20 mA, 0 a 10V, 1 a 5V etc.). O controlador comparaalor medido com o valor
desejadoget-point) e analisando a diferencga (delta) entre os dersidd o que deve ser
realizado para manter a variavel controlada no @algsejado. Como resultado da
decisdo do controlador, o atuador efetua a acace ssima variavel Y do processo
(variavel manipulada), através de abertura ou feelméo de uma vélvula de controle,
por exemplo, para corre¢gdo do valor medido. Estdo ctle controle repete-se
continuamente em periodos de tempo adequados pamanatencdo da variavel
controlada no ponto desejado, de acordo com a dtiaého processo, correspondendo a
caracteristica de tempo real dos sistemas de t@rdtmomatico. Os componentes do
modelo realizam as 3 fungfes béasicas que tém daepesentes em qualquer sistema

de controle: medicao, deciséo e atuagéo.
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Um ponto importante a observar € que o controlen@tha fechada (ou por
retro-alimentagédo) é uma técnica simples para cosgvedistirbios complexos. Na
maioria dos processos, existe uma infinidade dedatque podem provocar distlrbios
fazendo com que wariavel controlada se desvie do ponto desejado. A estabilidade
ndo € regra, trazendo a necessidade do contraenatito, que atua sobrevariavel
manipulada para compensar os distirbios e manter o processare equilibrio
dindmico — controle regulador. Ou seja, devem extsirrelacdes de causa e efeito
entre a variavel controlada (resultado desejad@) ariavel manipulada (vetor de
desempenho), permitindo a simplificacdo do mecamisie controle, com atuagdo
apenas sobre a variavel manipulada e néo sobrdatadale disturbio.

Observa-se que a re-definicdo do valor desejatibém pode ser considerado
um disturbio sobre o processo. Muitas vezes desejalcancar outros niveis para a
variavel controlada, mudando-se o valor desejadsjstema de controle realiza os
ajustes sobre a varidvel manipulada para que awarcontrolada siga o valor desejado.
A mesma abordagem basica do controle reguladorliéaa@l no planejamento do

sistema de controle, nesta situagéo — control®serv

2.3.2.2 — Controlador PID

Segundo Smith & Corripio (2004), os controladadesrealimentacdo tomam a
decisdo (geram sua saida) através da solucdo deeguagdo baseada na diferenca
(delta) entre a medicao da variavel controladavelar desejado. Um controlador muito
utilizado na industria € o Proporcional-Integralrivativo (PID), pela sua capacidade
de minimizar o tempo de corre¢do apos ocorrénaadistirbios e o erro residual. A
saida para atuacdo do controlador € a soma dasooentps proporcional, integral e
derivativa, aplicadas sobre o resultado da diferddelta), conforme equagéo (2.1), no

tempo.

saida (t) = KO + K1*delta(t) + K2*Integral[de(ts] + K3*Derivada[delta(t)] (2.1)

A constante KO é a saida do controlador quandoelta d&¢ zero, muito
frequentemente ajustada inicialmente a meia esdal@onstante K1 define uma
componente proporcional ao delta que deve seramalima saida que atuard sobre a
variavel manipulada. Ou seja, quanto maior a difgaeentre o valor desejado e a

variavel controlada, maior sera o valor de atuagdwe a variavel manipulada, para que
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o equilibrio seja alcangado mais rapidamente. Quarior o valor de K1, maior € a
sensibilidade do controlador a um erro, mas tambéixa o sistema mais oscilatorio,
existindo um valor méximo acima do qual, o sistéaraa-se instavel. A constante K2
define uma componente que realiza a integral solsiral delta, ou seja, corresponde a
um valor que sobe em rampa. Ap6s determinado teegt@,componente integral repete
a acao inicial tomada pelo modo proporcional s@saida, que por sua vez tende a
zero, & medida que o delta aproxima-se de zerabiBsando o sistema em um estado
estacionario sem erro residual. A constante K3ndefi componente que realiza a
derivada sobre o delta. A agdo derivativa forneceamtrolador a capacidade de prever
para onde o processo esta caminhando atravésalbocdh derivada do delta. Ou seja,
guando a variavel controlada estiver se afastandtomapidamente do valor desejado,
a correcdo fornecida pela componente derivativéd sgrande, mesmo que as
componentes proporcional e integral ainda sejamugrep. A quantidade de
“antecipacdo” € proporcional a constante K3.

Os controladores PID sdo recomendados para usopmTessos lentos
(processos com constantes de tempo longos). Poscaspidos sdo facilmente
suscetiveis a ruidos onde o modo derivativo teadaramplificar estes ruidos. Na
pratica, a implantagdo de um controlador industeal exige um processo manual de
ajuste de parametros e constantes do controlagi@catdo com o processo e seu estado

inicial, antes de coloca-lo em operacao automatica.

2.3.3 — Correlagéo Estatistica
Foi visto na revisdo de literatura, que o0 modeldB&C de Kaplan & Norton

(1997) baseia-se em uma cadeia de correlagbesuda esefeito de acdes sobre vetores
de desempenho com a finalidade de alcancar-se naslsmbre medidas de resultado.
Os vetores de desempenho e as medidas de resultackspondem a variaveis
guantitativas que podem ser analisadas atravéscdicas estatisticas. Segundo Bussab
& Morettin (1987), através de uma distribuicdo cortp de variveis pode-se estudar o
grau de dependéncia entre elas de modo a podaesger p resultado de uma delas
quando se conhece a realizacdo da outra. Transgort® para o contexto do BSC e
gestéo de indicadores de desempenho, a partirrdecimnento do grau de dependéncia
entre o vetor de desempenho e respectiva medidesdiado, deve-se tomar a decisédo
por um adequado nivel de atuacdo sobre o vetoesentpenho para alcance da meta

sobre a medida de resultado.
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Ainda segundo Bussab & Morettin (1987), a quardg@o do grau de
dependéncia entre varidveis é realizada atravégsodéicientes de associagdo ou
correlacdo, que sdo medidas que resumem em um gaioero a dependéncia entre
duas variaveis. Existem muitos tipos de associpgisiveis, sendo exemplificado o
caso de correlacdo mais simples, que é a linearnmde o quanto os pares de valores
das variaveis se aproximam de uma reta, em umcgrée dispersdo - representacao
num sistema cartesiano. Neste caso, a medida odaggdto assume valores entre -1 e 1,
sendo que a proximidade do zero corresponde a @asém associacao linear entre as
duas variaveis. Valores aproximando-se de 1 rept@semaior associacao linear. O
sinal positivo ou negativo representa se a assiwi@gireta ou inversa: quanto maior o
valor de uma variavel, maior o valor da outra oarga maior o valor de uma variavel,
menor o valor da outra, respectivamente.

Outros conceitos estatisticos importantes paraegumda implementacdo de
medi¢cbes de desempenho séo as técnicas de amosteaigdéeréncia. Muitas vezes €
impossivel ou dispendioso obter-se a distribuiggatee de alguma variavel. Deve-se
entdo, colher amostras da populacéo, realizarsmsakstatisticas sobre as mesmas e

inferir sobre as caracteristicas de toda a popaolaca
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3 - PROPOSTA DE ESTRUTURA E METAMODELO

Este capitulo apresenta em detalhes a Estruturatanddelo de Indicadores de

Desempenho propostos por este trabalho de pesquisa.

3.1 — AVALIACAO CRITICA DO ESTADO DA ARTE

Conforme Capitulo de Introducé@o, este projeto deqpea se propbe a
responder a questdo de como realizar o alinhamenitegracdo de indicadores de
desempenho em processos de empresas de servigpsa @oalidade de garantir a
dirigibilidade da empresa rumo a seus objetivosatggicos. Com este intuito, o
Capitulo 2 — Estudo Bibliografico — apresentou scdedo do estagio atual em relacao
ao tema, mostrando primeiramente a conceituacéestiatégia e os diversos fatores
que contribuem para a falha em sua implementacgoeecausam desalinhamento e
falta de integracdo de indicadores de desempenbhmbdm expds conceitos que
contribuem para a correta implementacdo de estagtégrincipalmente o BSC de
Kaplan & Norton (1997). Depois, tomou como exemplapresentou o que vem sendo
desenvolvido no sentido de alinhamento da ared derii os objetivos e estratégias de
negocio, por ser a Tl, uma area de enorme relew&ndémpacto em desempenho de
processos de negdcio. Tendo em vista esta revesliehtura, analisa-se que a falta de
alinhamento e integracdo de indicadores de desdmapem empresas de servigos,
causando falhas em implementacdo de estratégiasrrdeprimordialmente de 2
fatores:

» Falta de visdo integrada e alinhada globalmenta parmitir o correto
balanceamento dos diversos aspectos de desempenho.
» Falta de agilidade frente & necessidade de mudangas alcance de
maturidade de processos das empresas de servigpatpadimento a

requisitos de negacio.

Desta maneira, propde-se uma solugdo ao problengesiguisa pela atuacao
sobre os 2 fatores de falha apresentados, confaipaizo:
* Proposta de Estrutura de Indicadores de Desemppat@ prover as
diretrizes para organizagéo de indicadores cono\afifihada e integrada

globalmente.
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* Proposta de Metamodelo de atuagédo sobre os inde&sagmra maior

agilidade em mudancas.

3.2 — DESCRICAO DE ESTRUTURA E METAMODELO
O objetivo deste capitulo é apresentar em detalliestrutura e Metamodelo de
Indicadores de Desempenho propostos por este liabal pesquisa. Também discute

0s beneficios e os limites de aplicabilidade dpstposicao.

3.2.1 — Proposta de Estrutura de Indicadores de Despenho

Alinhamento Estratégico

A

/ N H - =
/ ATIaIne

/Balanceamento

e

Figura 3.1 — Estrutura de Indicadores de Desempenho

A Figura 3.1 apresenta a Estrutura de IndicadoeeBekempenho proposta por
este trabalho de pesquisa. O objetivo do conjuetdndicadores de desempenho é
monitorar as atividades e os processos da empegaafgrilitar a avaliacdo e atuacao
sobre os mesmos, com a finalidade de alcancarreelf@oria continua de acordo os

objetivos estratégicos da empresa. A Estruturagstapmostra a hierarquizacgéo vertical
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necessaria ao conjunto de indicadores para gamrgiinhamento entre os objetivos
estratégicos da empresa e seu desdobramento salarea torganizacdo, processos e
infra-estrutura tecnoldgica que os suportam. Mosarabém, as interdependéncias
horizontais entre os diversos departamentos e @i@a&snpresa que realizam funcdes
distintas, mas muitas vezes, relacionadas a um mpemeesso de negdcio sobre o qual
se quer avaliar e melhorar. Por fim, a Estruturaesgnta a necessidade de
balanceamento entre as diversas dimensdes de dadgemgue se complementam, ou
denotam caracteristicas antagbnicas entre sirerghoria na dimenséo qualidade, por

exemplo, em geral leva a uma piora na dimensaogust

3.2.1.1 - Alinhamento Estratégico

O “Alinhamento Estratégico” da Figura 3.1, repreéada pela linha vertical,
mostra a hierarquizagéo vertical necessaria aauntmide indicadores para garantir o
alinhamento entre os objetivos estratégicos daesap seu desdobramento sobre toda
a organizacdo, processos e infra-estrutura tecicalogue os suportam. Conforme
apresentado anteriormente, as estratégias sadzatked através de exercicios de
“pensamentos complexos” dos dirigentes para a lmcdbs caminhos a serem
adotados, visando-se alcangar a “visdo”. Vimos &amlgue o BSC de Kaplan &
Norton (1997) traduz estas estratégias em objetimosdidas e metas tangiveis,
permitindo posteriormente a monitoragdo e contdaleexecugcdo dessa estratégia. As
diversas medidas do BSC devem compor uma sériacieleamentos e associagfes de
causa e efeito, permeando as quatro perspectivas) énal, estar associadas a
consecucao de um ou mais objetivos financeirosin@isadores de cada perspectiva,
por sua vez, devem ser compostos por combinacdesdamdores de resultados e
vetores de desempenho, sobre os quais devem dmitagps as hipéteses de relacdes
de causa e efeito entre ambos. O BSC deve ser éwadona toda organizagdo com o
objetivo de obtencdo de comprometimento e podsibai colaboracdo de todos em prol
das estratégias definidas. Correlagfes de caufste @evem orientar a definicdo dos
objetivos e metas para os diferentes niveis orgaiinais, criando indicadores locais e
individuais como vetores do desempenho de indiesddos niveis acima, num efeito
cascata do desdobramento da estratégia.

A visdo vertical da Estrutura de Indicadores tamlé@ostra uma caracteristica
de agregacdo de informa¢des dos niveis mais bai@s compor os indicadores dos

niveis acima. Na Figura 3.1, vemos quadros nomeados “métricas basicas”,
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“indicadores operacionais” e “indicadores estraggji. Estes quadros modelam, por
um lado, a organizacdo da informacgdo de indicadayes tem a caracteristica de ser
massiva no momento da coleta das métricas basibae 8s processos monitorados;
depois passam por processos de agregacdo e detesmrdo com a necessidade de
gestéo e controle de determinados processos @sistes, gerando-se os indicadores
operacionais das &reas funcionais da empresa; pstesua vez, passam por novo
processo de agregacdes e sinteses para compadicsdores estratégicos. Por outro
lado, também modelam a agregagdo necesséaria pamposigdo de indicadores de
acordo com a hierarquia organizacional da empm@sade normalmente, o indicador
relacionado a um supervisor ou gerente de equipeesppnde a somatoéria dos
resultados individuais de seus subordinados. Por, # ndo menos importante
mencionar, 0os quadros dispostos na ordem verticdietam também a necessidade de
classificar os indicadores em medidas estratégicasdidas de diagndstico (ou fatores
de higiene): as medidas estratégicas sdo em peauenero para possibilitar o foco
(por exemplo, 4 a 7 por perspectiva do BSC) e dgwarjetar a exceléncia competitiva,
o restante das medi¢cBes que mantém a operacaelesid\classificadas como medidas
de diagnostico e devem ser geridas por excecao,toorada de acdo quando algo
incomum ocorrer.

A gestdo sobre as medidas estratégicas que buseagoel@ncia competitiva € a
propria execucdo do plano estratégico da empresee-Be realizar o alinhamento do
uso dos recursos financeiros e fisicos atravésmdelanejamento de 3 a 5 anos, com
metas anuais, seguindo os passos de: estabelegigenmhetas de superagdo para os
indicadores estratégicos, identificagdo dos vetadicos para este desempenho
excepcional e priorizagdo dos investimentos. A Ayswr metas de superacdo exige o
foco em melhoria continua de processos e tambéngaoly investimento em
reengenharia dos mesmos. Por fim, realiza-se a tomagéo e controle da
implementacdo da estratégia em 2 niveis: no prameivel, ocorre a gestdo para
correcdo de rota dos vetores de desempenho pamacébtdos resultados desejados e
esperados, fechando o loop de controle e apreraizaunal; no segundo nivel, caso os
vetores de desempenho atingiram as metas defimuzs,0s resultados desejados nao
ocorreram, indicando que talvez a teoria implicitaestratégia ndo seja mais vélida,
devem-se rediscutir as hipoteses de causa e edeitealizar ajustes na relagdo
quantitativa entre as medidas do BSC ou mudancasstnatégia, trazendo-se novos

vetores de desempenho para a gestéo.
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A gestdo sobre as medidas de diagndéstico é dislantgestdo sobre as medidas
estratégicas. A tomada de acdo € por excec¢do, guantbnitoracdo detectar que algo
de incomum ocorreu — estado de alarme. As medidadiafjndstico correspondem a
medidas que foram estratégicas em algum moment®,gora deixaram de ser com o
decorrer do tempo, pelas mudancas no mercado,rdExde representar um diferencial
competitivo. Saem do foco da gestdo estratégica, coatinuam sendo mantidas em
niveis adequados para a estabilidade da opera@didds de diagndstico também sdo
geradas diretamente a partir das necessidadesedacép, em uma visdo de baixo para
cima. Podem, em algum momento, ser correlacionamlas vetores de desempenho de
medidas estratégicas e passarem a compor o quadmditadores estratégicos da
empresa — BSC. Ou seja, existe uma dinamica e @mécie de ciclo de vida das
medidas (ou indicadores), que por um lado, podenc@eectadas ou desconectadas da
estratégia; e por outro, representam o estado etndgkermos de maturidade alcancada
sobre 0 processo por ele medido. Este modelo dotide medidas estratégicas e de
diagnéstico compatibiliza a visdo mais volatil ddicadores que medem as estratégias,
gue tém que responder a necessidades de mercaduis@o mais fixa e inercial de
indicadores que medem o acumulo de conheciment@ataricdede de processos nos

ciclos de melhoria continua, e que ndo desaparapésias mudancas de estratégias.

3.2.1.2 - Alinhamento Funcional
A Estrutura de Indicadores proposta, através dant@mento Funcional”

representado pela linha horizontal na Figura 3.hdefa as interdependéncias
horizontais entre os diversos departamentos e @i@a&snpresa que realizam funcdes
distintas, mas muitas vezes, relacionadas a um mpsmesso de negdcio sobre o qual
se quer avaliar e melhorar, de acordo com as égiast O conjunto de processos ou
atividades que a empresa executa constitui a cddeialores e sua analise estruturada
permite compreender o comportamento dos custospesasbilidades de diferenciagcéo
que corresponde ao valor percebido pelo compradpartir dos objetivos estratégicos,
identificam-se os fatores criticos de sucesso patia macro-processo, analisam-se as
interfaces entre areas, priorizam-se 0s projetasvestimentos para a melhoria dos
processos com maior impacto na cadeia de valonsdisa-se o desempenho atual e
definem-se as metas a serem geridas. Ou seja,imhakhento Funcional” do modelo
corresponde as preocupacdes e buscas de estratgasizacionais com melhor

posicionamento para a gestdo por processos e aefidies trazidos pelos conceitos de
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BPM, apresentados nos capitulos anteriores dedrews bibliografia. A Estrutura de

Indicadores modela as visdes de gestdo por pracesdoncional, e as variagbes
possiveis, especificas a cada organizacdo, atdagsdimensdes de alinhamento e
responsabilidades na vertical e na horizontal.

A definicdo estratégica traduzida em diversas nad@bmpondo uma série de
encadeamentos e associacfes de causa e efeitoates gerspectivas € representada
pelo quadro “Indicadores Estratégicos”, no altdtigura 3.1. A partir desta definicdo
estratégica Unica e integrada, ocorre o desdobtantenmesma, de cima para baixo,
sobre os diversos niveis organizacionais e difesedreas funcionais, de maneira a
estabelecer as diretrizes locais alinhadas a @sftatégica global. O diagrama mostra
também, as diferentes areas funcionais e suasaicesrpara consecucao dos processos
de negdcio. As interfaces sdo monitoradas e acatelosvel de servigaSérvice Level
Agreement — SLA) entre areas sdo definidos e gerenciadogiside servico sdo
indicadores estabelecidos entre areas, e evemjuaisras em SLAs horizontais ou
interdepartamentais impactardo em indicadores prentes do desdobramento vertical
da estratégia. Sempre que houver conflitos nestfinighes de SLAs e nos ajustes
necessarios durante sua gestao, deve-se remelieetéiges estratégicas para re-validar
a correta priorizagdo de agfes e niveis de investibs para a solugdo do conflito, de
maneira a evitar sub-otimizag@es, distor¢cdes elidbamentos locais, em relagdo a
estratégia global. As visdes por area funcionalpou processos de negocio, que
usualmente tém responsaveis distintos, também stewdinhar a estratégia global. Este
processo de negociacdo e re-alinhamento das parteselacdo a estratégia geral €
essencial para o sucesso de implementacdes ddégsisa e esta intimamente
relacionado ao desdobramento das estratégias sitlagéestruturas de poder e deciséo
da organizacdo, que é uma das perspectivas coedédeipelo modelamento desta
Estrutura, no item seguinte, “Balanceamento depetivas”.

Desta maneira, genericamente, um determinado tdepamto ou area funcional
da empresa recebe as diretrizes estratégicas @s mhetivel organizacional superior;
implementa seus processos ou atividades provemdigae a algumas areas funcionais
e contratando servicos de outras; gerencia 0s §soseinternos e 0s SLAs
interdepartamentais; e finalmente, reporta os t@&$o$ obtidos em seus indicadores ao
nivel superior. Pode-se exercitar 0 modelo proptsteando-se como exemplo uma
cadeia de valor passando por uma area de Centfgbddimento: as areas de negdcio,

gue necessitam de servicos de Central de Atendirpara implementar 0s processos
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de negdcio, fazem solicitagdes a area que gerermpeera a Central de Atendimento da
empresa; esta por sua vez, que necessita de sedagelecomunicagdes e sistemas TI
para implementar adequadamente os processos dealCeet Atendimento, faz
solicitacbes as respectivas areas de infra-esdrutier telecomunicacbes e TIl. Séo
realizados contratos de fornecimento de servic® exs areas, onde ficam claros os
custos dos servicos providos com determinado ndleelqualidade (definicdo de
indicadores ou SLAS) e os beneficios trazidos ag®cios da empresa.

O conceito da Estrutura de Indicadores de Desemapproposta leva em conta
que cada é&rea funcional tem mdltiplas peculiaridade especificidades na
implementacdo e gestdo de suas atividades e poscdssm como requisitos muito
distintos de monitoragéo e controle de indicadatemo por exemplo: os sistemas de
monitoracdo e gestdo de desempenho de Central elediAtento, os sistemas de
gerenciamento centralizado de redes de Tl e cangst de gerenciamento de redes de
telecomunicagdeslélecommunication Management Network — TMN). No entanto, no
momento de expor suas capacidades de agregac@odea®s processos da cadeia de
valor da empresa, a visdo deve ser simplificada pebposicdo de servicos com
determinados custos e a determinados niveis dedgdal A revisdo de literatura
mostrou o que vem sendo desenvolvido no sentiddinleamento da area de Tl com os
objetivos e estratégias de negdcio, que passa qumeieeituacdo de agilidade em
mudancas para o atendimento a requisitos de negéawolvendo aspectos de:
arquitetura, governanga e comunicagao. Vé-se umaogéncia para a conceituacao de
servicos, e neste caso, servigos Tl. Do ponto sta de arquitetura, esta prevalecendo a
visdo de arquitetura empresarial orientada a sEsyipnde o SOA surge como
arcabouco tecnolégico para implementacdo de sa&rvigch, para prover
interoperabilidade, flexibilidade, reduc&o de castqotencial de inovacao; os servigos
encapsulam os detalhes das aplicagcfes, sistemés @tilizados, agilizando os ajustes
de arquitetura para re-alinhamento a novos reqsisieé negocio. Do ponto de vista de
governancga, o conjunto de melhores praticas ITkr, @xemplo, considera que 0s
recursos e processos Tl sdo meios para o funciontardes servicos TI; estes habilitam
0S processos de negocio e devem ser geridos mhrede de custos e manutengédo da
qualidade; criam-se catalogos de servicos de Eigeciam-se contratos formais com as
areas de negdcio, com custos e SLAs definidos, emuwapsulam, para as areas de
negocio, toda a complexidade de gestéo de recarposcessos Tl. Do ponto de vista

de comunicagao, o nivel de granularidade dos serVit podem ser ajustados a maior
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granularidade dos processos de negdcio, facilitandompreensao e o alinhamento de

ambos.

3.2.1.3 — Balanceamento de Perspectivas

Como foi visto, 0 BSC de Kaplan & Norton (1997) riganizado em torno das
quatro perspectivas - financeira, clientes, intermaovagéo/aprendizado — de maneira a
garantir o equilibrio entre objetivos de curto rdo prazos, medidas financeiras e nao
financeiras, indicadores de resultado (consequéndi@s esforcos passados) e de
tendéncia (vetores que impulsionam o desempenhoojutperspectivas externas e
internas. Equilibrio ou balanceamento esta relatioras decisfes conscientes sobre as
perdas e ganhos entre as diversas perspectivatacionadas, que devem ser avaliadas
na definicdo das estratégias. As diversas medinl&SLC devem compor uma série de
encadeamentos e associacdes de causa e efeiteapeloras quatro perspectivas, e ao
final, estar associadas a consecucdo de um ouoinjaisvos financeiros. Os indicadores
de cada perspectiva, por sua vez, devem ser coospost combinagdes de indicadores
de resultados e vetores de desempenho, sobre s dpwem ser explicitadas as
hipoteses de relagbes de causa e efeito entre amlitgtrutura de Indicadores modela
esta caracteristica de composicdo e balanceamentdivdrsas perspectivas, que é
fundamental a qualquer conjunto de indicadoresedempenho, através de uma terceira
dimensao no diagrama, representada pela reta “8sdamento”, conforme mostrada na
Figura 3.1.

Foi visto também, na revisdo de literatura, quenplementagcédo de estratégias
ocorre através do desdobramento dos objetivostégitas sobre os processos de
negoécio (processos fim-a-fim em relacdo ao clieregejue o seu sucesso depende do
correto alinhamento das estruturas de poder danigagziio em prol destes objetivos.
Deve-se promover uma estrutura organizacional blasem gestdo por processos, em
detrimento as restricbes impostas por estrutunasidoais rigidas, e delegando-se aos
niveis gerenciais, a responsabilidade e o podea pardancas sobre 0s processos.
Dentro desta visédo, é fundamental o investimentocmmnpeténcias e capacitagdo dos
niveis gerenciais necessarios a gestdo por praebsm como o0 alinhamento do
sistema de avaliagdo e remuneracgdo dos colabosadpre também séo fatores ligados
as estruturas de poder. Ou seja, argumenta-se pasigrafo, sobre a “perspectiva
interna” relacionada as estruturas de poder danr@géo e o foco em gestdo de

processos e sobre a “perspectiva de inovacdo endipaelo” relacionada com as
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questdes de competéncias e capacitagdo, comoégalerdesempenho” para o sucesso
da estratégia.

O BSC deve ser comunicado a toda organizacao cobjetivo de obtencéo de
comprometimento e possibilitar a colaboracdo deogodm prol das estratégias
definidas. Correlagdes de causa e efeito devenmtariea definicdo dos objetivos e
metas para os diferentes niveis organizaciona@adw indicadores locais e individuais
como vetores do desempenho de indicadores dossrdegna, num efeito cascata do
desdobramento da estratégia. A compreensdo daddigdas atividades de cada
funcionario aos objetivos da empresa, pela vis@étita dos indicadores, gera
motivagao intrinseca, e como consequéncia, tornvéssel o entusiasmo na inovacgao e
resolucdo de problemas. O alinhamento e a resptidadb para as contribuicbes
individuais em prol dos objetivos do BSC devem morcados pela vinculacdo a
programas de reconhecimento e remuneragdo - matvextrinseca. As questdes das
motiva¢cBes dos funcionarios e colaboradores saocppacdes a serem levadas em
consideragdo nas implementacdes de estratégiasenafazendo parte da “perspectiva

de inovagéo e aprendizado”.

3.2.2 — Proposta de Metamodelo de Indicadores de §mpenho

indicador Mera

Tempo Real

T
_/

Figura 3.2 — Metamodelo de Indicadores de Desengpenh
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A Figura 3.2 apresenta o0 Metamodelo de IndicaddeeBesempenho proposto
por este trabalho de pesquisa, que € baseado nelande controle automatico em
malha fechada dos Sistemas de Controle de Procas$ustriais, conforme visto na
Fundamentagdo Teorica. As atividades da empresalvendo processos, pessoas e
tecnologia, sdo monitoradas por um sistema de iggaisle dados que gerara uma série
de métricas basicas relacionadas as mesmas. Rardimpe visdo sintética de diversas
métricas que influenciam certo aspecto de desemopatdterminado indicador deve
corresponder ao resultado da agregacdo destascasétitravés de equalizacdo de
grandezas, calculo de média ponderada ou cons@tidags diversas dimensdes que
estdo sob o escopo de atuacéo do responsavehdelador. O resultado do indicador é
reportado aos niveis hierarquicos organizacionaersores (alinhamento vertical) e
também a todos os interessados que mantém acoedosvel de servico sobre este
indicador (alinhamento horizontal). A meteetpoint) é estabelecida externamente
também pelo alinhamento vertical e horizontal, eoénparada com o resultado do
indicador gerando uma diferenca (delta) a serdeafzelo responséavel pelo indicador.
Este realizar4 o fechamento do ciclo de contral@vés da analise do delta e atuacédo
sobre a atividade de negdcio monitorada. A anélséelta passa pela verificagdo do
resultado do indicador nas diversas dimensdesigandificacdo da causa raiz ou dos
principais componentes que estdo impactando otageuho momento. Além disto, a
andlise deve levar em consideracado o “tamanho’ifdeedca, a tendéncia do indicador
no tempo, as variagbes momentaneas normais dadaie as mudancas de contexto e
ambiente que podem estar afetando o resultado,gpanareta tomada de decisdo de
atuacado. A atuacao sobre a atividade de negocie @adblver diversos tipos de acdes:
ajustes ou mudancas no fluxo de trabalho e proasdos, treinamento ou incentivos as
pessoas que executam a atividade, maior automaggdesso com uso de tecnologia,
ajustes e gestao sobre os indicadores verticaisrigohtais correlacionados, entre
outros tipos de acbes possiveis. Observa-se quetandddelo proposto apresenta as 3
fungBes basicas que tém que estar presentes equguaistema de controle, conforme
Smith & Corripio (2004): medicdo, decisdo e atuagd® 3 funcdes sdo executadas
ciclicamente e em tempo real, constituindo-se wtesia de controle em malha fechada
(ou por retro-alimentacédo). Conforme visto na Fumelatacdo Tedrica, o controle em
malha fechada é uma técnica simples que permitepeasar distirbios complexos;

atua-se apenas sobre os vetores de desempenharigpeeis manipuladas), e ndo sobre
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cada fator de disturbio, para manter o indicadar \ariavel controlada) no ponto de
equilibrio dinAmico desejado. Para que funciongedeexistir correlacdes de causa e
efeito entre o indicador controlado e os respestiuetores de desempenho, conforme

conceituacao de Kaplan & Norton (1997).

3.2.2.1 — Aquisi¢éo de Dados

As atividades ou processos da empresa, envolverm@gimentos, pessoas e
tecnologia, sdo monitoradas por um componente deisgdo de dados” que gerara
uma série de métricas basicas relacionadas ao deebmde um aspecto do processo,
medido por certo indicador. A aquisicdo de dadpseré&dica e com uma frequéncia de
medicdo adequada aos ciclos controle do processitarazlo. Processos com variacdes
rapidas devem ser medidos com maior frequéncia quagaseja possivel a tomada de
decisdo e acdes em tempo habil, caso o indicaddidmesteja se afastando do valor
ideal. Em geral, processos massivos sdo geridosigtermas especializados, tipo “chéo
de fabrica”, que realizam a automacao de partesitiddades do processo, fornecem
0S mecanismos de processamento e controle locav@osos massivos e possibilitam a
exportacao de dados basicos de desempenho. A cdelelados de desempenho pode
ser realizada de maneira automética ou manual,ndep&e do nivel de integragéo
alcancado pelo sistema de indicadores. Para aaceletomatica, é necessaria a
integracdo com o0s respectivos sistemas que supastgimocesso. Obviamente, as
implementacdes de sistemas de indicadores devemzpria automagéo de coletas de
dados que séo de alto volume, complexas em caleutmsitas vezes, impossiveis de se
realizar manualmente. Outro aspecto a ser levadea@ita na aquisicdo de dados é
qguanto a confiabilidade dos dados aquisitados: fleedlamenta de medicao, que é o caso
de um sistema de indicadores de desempenho, deates€o antes de seu uso. Nesta
afericdo ou na definicAo de medigbes estatistités,se deve esquecer 0 conceito de
margem de erro admissivel, que deve ser relacicaglpossiveis impactos ao negdcio,
e gque quanto maior a precisdo exigida, em gerabrnsara o custo do medidor. Por
fim, a aquisicdo de dados ocorre também para ardeitle todos os indicadores
correlacionados ao desempenho do processo em guisttd os indicadores dos niveis
abaixo (alinhamento vertical) quanto os indicadaesiiveis de servicos providos por
outras areas funcionais (alinhamento horizontalpesar da informagédo sobre

indicadores correlacionados, muitas vezes, ndordarearte do calculo direto do
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indicador do processo controlado, a informacaoil&ada no posterior processo de

andlise do resultado e atuac&o sobre o indicador.

3.2.2.2 — Agregacgdo Multidimensional e Armazenamétistorico

Para permitir a visdo sintética de diversas mé&mgee influenciam certo aspecto
de desempenho do processo, representado por uespondente indicador, este deve
ser calculado como o resultado da agregacao destacas através de equalizagdo de
grandezas e célculo de média ponderada, por exe@plalicador também pode ser o
resultado de consolidagdo da mesma métrica nassd#/elimensdes que estdo sob o
escopo de atuacgdo do responsavel pelo indicadmg por exemplo: consolidagéo por
equipe, por processo de negdcio, por tipos de popgor segmento de cliente etc. Este
componente do modelo também realiza o armazenamdentesultado do indicador no
tempo, para permitir a analises de tendénciasmpdeara atuagéo de controle sobre o

indicador.

3.2.2.3 — Indicador, Meta, Comparador e Delta

Em cada ciclo de controle, o “indicador” é calcalalo resultado é reportado
aos niveis hierarquicos organizacionais superitaishamento vertical) e também a
todos os interessados que mantém acordos de rdveemico sobre este indicador
(alinhamento horizontal). A “meta” é estabeleciddemamente pelo alinhamento
vertical e horizontal, e € comparada com o resolthdindicador (comparador) gerando
uma diferenca (delta) a ser tratada pelo respohpéieeindicador.

Em particular, observa-se que as metas estratédicasnpresa, do nivel mais
alto da cadeia, séo estabelecidas ou direcionades pequisitos de negocio em relacdo
ao mercado. Em alguns casos especificos, existdicadores que sdo medidos dentro
de determinada indudstria, permitindo a comparagdefiaicdo de metas de acordo com

esta comparacéo.

3.2.2.4 — Andlise do Delta

O responsavel pelo indicador realiza o fechameateaicdo de controle através
da “andlise do delta” e atuagéo sobre o processutonado. A andlise do delta passa
pela verificacdo dos componentes do resultado dacador: as diversas métricas
agregadas, as diversas dimensdes consolidadas eesokados dos indicadores

correlacionados. Desta maneira, pode-se identifecatausa raiz ou os principais
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componentes que estdo impactando o resultado n@nonAlém disto, a analise deve
levar em consideracéo o “tamanho” da diferenca fosrante proporcional), o esfor¢o
necessario para manutencdo do estado atual (comtpoimgegral), a tendéncia do
indicador no tempo (componente derivativa), asag@é@s momentaneas normais do
indicador (filtragem de ruidos) e as mudancas a¢exto e ambiente que podem estar
afetando o resultado (mudancas em parametros @¢éesdde contorno iniciais do
controlador), para a correta tomada de decisddudged@o. Ou seja, devem-se aplicar 0s
conceitos do controlador PID, conforme visto hadamentacéo Tedrica, para chegar-
se a meta estabelecida da maneira mais eficierdsiveb Caso os indicadores
correlacionados como vetores de desempenho doagtwlicem andlise, atingiram as
metas definidas, mas os resultados desejados rd@ecei@n, deve-se realizar nova
analise, em segundo nivel, e re-avaliar as hiptseausa e efeito, realizar ajustes na
relacdo quantitativa entre indicadores, ou trazmros vetores desempenho para a
gestdo (conforme modelo de re-alimentacdo em demisnproposto por Kaplan &
Norton (1997), explicado no estudo bibliograficapitulo 2.1.4.2). Observa-se que
indicadores acima da meta, em geral, também saacéits a serem geridas, pois de
alguma maneira, representam desperdicio de recpesasnanutencdo dos mesmos ou
denotam sub-otimizacdo na entrega do servico copadto na &rea solicitante,

devendo-se rever o SLA para exigir-se maior qudédaa entrega.

3.2.2.5 — Atuagéo

A “atuacé@o” sobre o processo de negocio pode eavaliversos tipos de acdes
a serem tomadas pelo responsavel do indicador, apélkse do delta: ajustes ou
mudancas no fluxo de trabalho e procedimentog)aneeénto ou incentivos as pessoas
gue executam a atividade, maior automagéo do poceasn uso de tecnologia, ajustes
e gestdo sobre as metas dos indicadores corredaisnverticais e horizontais, entre
outros tipos de acdes possiveis. Ou seja, a atuag@we sobre as perspectivas de
processos internos e de aprendizado e crescim@eaedas e tecnologias) que fornecem
a infra-estrutura necessaria para a consecucaasbjits/os ambiciosos das perspectivas
financeira e de clientes, conforme conceituaca&a@an & Norton (1997), vista na
revisdo de literatura, capitulo 2.1.4.2. As meesafladoras poderdo exigir projetos de
re-engenharia de processos e uso de novas te@®logia que possam ser alcancadas,
ou apenas implementagdo de melhorias em ciclodncmst de controle. Quando o

indicador do processo ja se estabilizou no niveé@elo conforme a meta estabelecida,
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mostrando ter-se alcancado um adequado nivel deridede do processo, a atuacao

sobre os ciclos de controle passa a ser por exceQév notificacdo de alarmes para

atuacao de correcao pelo responsavel, quandoreristiesvios entre a meta esperada e
o resultado medido do indicador.

Em termos de atuagdo em processos, foi visto naéeewde literatura que a
conceituacao e o ferramental de BPM auxiliam naeteggm, andlise, implementacao
e gestdo de processos de negdcio, facilitando tadimcumentacéo e implantagdo dos
procedimentos a ser executados, quanto o desemeoitd dos sistemas Tl que
suportam tais processos.

Em termos de atuacao sobre pessoas, foi vistovisdicede literatura que devem
ser levadas em consideragdo as motivacoes intaimigeextrinsecas. A possibilidade de
visualizacdo sintética da estratégia da empresa eaexao com as atividades de cada
colaborador, permitindo-lhe perceber sua contrémiem prol da mesma, provocam a
motivacdo intrinseca, com o consequente entusiasmexecucdo de atividades e
melhoria de desempenho. A motivacao intrinseca éamésta relacionada ao poder de
atuacao das pessoas sobre o0 que esta sob suasedsjdede, envolvendo as
competéncias necessarias para execucdo das agiwidatiudancas para sua melhoria,
fluxo de informagdo adequado e poder de decisdoesoB recursos a serem
empregados. Aspectos de motivacdo extrinseca porrdsm aos planos adequados de
remuneracdo e beneficios dos colaboradores e aetanento do desempenho dos
mesmos a programas de bonus e compensagoes.

O uso intensivo de novas tecnologias para halilitag melhoria em processos
€ uma realidade nas grandes corporacdes. No edtuckso no Capitulo 4, apresenta-se
em detalhes o exemplo de uso de tecnologia em sagpme servicos que mantém
Centrais de Atendimento para seus clientes. Pesmba total dependéncia do
desempenho em Centrais de Atendimento sobre a-@sfratura de sistemas Tl e
telecomunicagdes. Atividades simples e em grantleme foram automatizadas, bem
como muitas situacdes de controle ja foram resadvigelos sistemas e equipamentos

no mercado de Centrais de Atendimento, permitimawree reducéo de custos.

3.2.2.6 — Responséavel
O “responséavel” pelo indicador no modelo representguestdo do poder de
gestdo sobre o processo monitorado. Ele deve aeai acbes de analise e atuacao,

fechando o ciclo de controle sobre o indicador dizg@sso monitorado. O responsavel
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tem que ter o poder real para atuar sobre as maslareressarias no processo para o
alcance das metas. Para que isto seja realidade sére de fatores deve concorrer
nesta direcéo: o responsavel deve receber a détedagmal dentro da organizacéo
para tomada de decisdes sobre os recursos neosss&rimudancgas; deve ter as
competéncias necessarias para atuar consistentemantireas de processos, pessoas e
tecnologias; e o fluxo de informacdes deve ser @ty para garantia de qualidade na
tomada de decisbes. Estes aspectos ja foram abgrdaderiormente em diversos
pontos da revisdo de literatura e na apresentagdBsttutura, no capitulo 3.2.1.3,

Balanceamento de Perspectivas.

3.2.2.7 — Ciclos de Controle em Malha Fechada epbeReal

Os “ciclos de controle em malha fechada”, represkos pelas setas em semi-
circulos no diagrama da Figura 3.2, permeou a ept@sido de cada componente do
Metamodelo, pois a gestdo sobre o indicador doegsir é realizada de maneira
continua, em “tempo real”, e ciclicamente através gassos: aquisicdo de métricas
bésicas, agregacdo e calculo do indicador, comfaragm a meta estabelecida e
identificacdo do delta, analise dos componenteisdioador e vetores de desempenho,
atuacéo sobre o processo. Os ciclos de controfaadtelo também estdo relacionados
aos conceitos de melhoria continua e ciclos PDCRR®IW, apresentados na revisdo de
literatura.

O conceito de tempo real esté relacionado ao riégaie laténcia maxima entre
a ocorréncia de uma mudanca no processo e a a@giemo resultado do respectivo
indicador ao responsavel, com a finalidade de petihe a atuacdo em tempo
adequado para o controle do processo monitoradcexXeonplo, um indicador de nivel
de servico de fila de atendimento de um grupo detr@ede Atendimento tera um
requisito de tempo real mais exigente (laténciaarjeque um indicador de nivel de
rechamadas.

3.2.3 — Beneficios

A Estrutura de Indicadores de Desempenho propogtniza de uma maneira
global e integrada, os diversos aspectos que deegnevados em consideracdo em
implementacdes de sistemas de gestdo de desemp@nhmodelo apresenta o0s
elementos em uma hierarquia vertical, representasdaspectos de alinhamento da

hierarquia organizacional e de integracdo de indgdon, conectados a elementos na
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horizontal, representando as divis6es funcionasndaresa e suas interfaces. Apresenta
também uma terceira dimenséo, ortogonal as outras, ¢hara representar as diversas
dimensodes de desempenho a serem avaliadas e laalas@ntre si. O modelo descreve
as inter-relacdes entre os elementos nas trés silesre como devem ser geridas de
maneira a manter-se o alinhamento e integracaamasesa. Mantendo-se esta Vviséo

global e integrada, controlando os niveis de coxmiéeles no contexto de gestdo da
empresa, sera possivel que, a partir da decisdarparnova diretriz estratégica, a

empresa como um todo, siga para a direcdo estatselec

O Metamodelo de Indicadores de Desempenho propostorganiza o0s
elementos da conceituacdo de BSC com foco na agaodémamica no tempo para o
alcance das metas estabelecidas para cada indieadesempenho, complementando a
visdo estrutural e estética da Estrutura. Apresestalementos do ponto de vista da
realizagdo dos ciclos de controle sobre os indiemdde desempenho, transportando
conceitos de sistemas de controle de processostiias para o contexto de gestéo de
desempenho empresarial, no que tange a velocidagéidade de decisdo e atuagéo na
ocorréncia de distdrbios internos, ou na respastavantuais mudancas de estratégias
decorrentes de mudangcas de contexto externas, ngp@em novas metas para oS
indicadores. Assim como os indicadores de desengpgfih estruturados e organizados
permeando toda a cadeia organizacional, conformgopto pela Estrutura, também o
Metamodelo e seus ciclos de controle ocorrerdo pada indicador, e para cada
colaborador da empresa (responséavel pelo indicador)

Em resumo, os principais beneficios trazidos pefauiira e Metamodelo de
Indicadores de Desempenho propostos sdo: garatitigiilidade da empresa rumo ao
alcance de objetivos estratégicos, pela manutethgdona visédo global e integrada de
gestao de desempenho; e maior agilidade ou redigcdEmpo de resposta a mudancas

externas e distUrbios internos.

3.2.3.1 — Limites de Aplicabilidade do Modelo

Percebe-se a aplicabilidade e beneficios da Hstrue Metamodelo de
Indicadores de Desempenho propostos no ambito deresas de servicos com
processos de trabalho massivos e repetitivos, cefiwoas empresas de Central de
Atendimento, por exemplo. Neste ambito, ndo seutiksque a divisdo do processo de
trabalho em partes mais simples, com execug¢éao vaassepetitiva como em uma linha

de producdo industrial, € a mais eficiente. Desé@eita, 0 modelo proposto esta em
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acordo com esta visdo, historicamente propostaFpederick Taylor e a escola de
gerenciamento cientifico, segundo Neto (2008), gmde um passo adicional na mesma
direcéo, transportando conceitos de sistemas derdeoprocessos industriais para este
outro contexto, de empresas de servigos. Ressglteaentanto, que € discutivel e ndo
faz parte da pesquisa, o estudo de aplicabiliddzmneficios do modelo apresentado no
ambito de empresas de servicos com processos camyEendo massivos, como por
exemplo, empresas que executam projetos de deseneato de sistemas sob medida
para seus clientes.

Outro alerta quanto a limites de aplicabilidades @donceitos propostos € a
questdo de gestdo de SLAs entre areas funcionaisitmacdo onde a interface é
interativa e complexa; ou seja, para que a aregegava do servico realize seu trabalho,
séo necessarias diversas interacdes entre asréagseavolvidas, até que o servigo seja
entregue. Nesta situacao, existirdo SLAs de ume @aea outra e vice-versa, causadas
pelas interagdes de ida e volta de requisicdescamn interacdo. Segundo Piemonte
(2008), dependendo do nivel de complexidade dafac, o melhor é integrar as duas
areas funcionais, deixando de existir a interfaeenecessidade de estabelecimento de
SLAs.
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4 — PROPOSTA PARA CENTRAIS DE ATENDIMENTO

Este capitulo apresenta um estudo de caso de gicks conceitos do modelo
proposto para 0 ambiente de gestdo de desempenhGeatnais de Atendimento,
através de: levantamento do que o mercado vem vidgendo em termos de solucdes
tecnoldgicas para gestao por indicadores de desgrappanorama detalhado da area

de Central de Atendimento; proposta de implementpe#a Central de Atendimento.

4.1 — ASPECTOS TECNOLOGICOS

O objetivo deste capitulo é apresentar um levaenéondo que o mercado vem
desenvolvendo em termos de soluc¢des tecnologicasip@lementacdo de gestdo de
desempenho corporativo, ferramentas de InteligédeiaNegocio e monitoragdo de

indicadores de desempenho em geral.

4.1.1 — Gestéo de Desempenho Corporativo - CPM

Segundo Coveney (2003), o termo Gestdo de Desempé&urporativo
(Corporate Performance Management - CPM) foi introduzido pelo Gartner Group, em
2001, para nomear o conjunto de metodologias, caétriprocessos e sistemas usados
para monitorar e gerenciar o desempenho dos negdaiempresa. A Figura 4.1 mostra
a evolucao tecnoldgica e conceitual nos ultimoards, que alteraram a maneira como
as organizacgdes planejam e monitoram o desemp@&d®anos 70, os Sistemas de
Suporte a Deciséo Dgcison Support Systems - DSS), através de modelos
multidimensionais, forneceram aos executivos a ipidisede de explorar as
oportunidades de mercado pela analise e planejamamt canal de distribuicéo,
segmentacao de clientes, tipos de produtos etcahlms 80, os Sistemas de Informacao
Executiva Executive Information Systems - EIS) forneceram aos executivos, e
posteriormente a todos 0s niveis, a possibilidadardlise de pontos fortes e fracos da
organizagdo, sem a necessidade dos programadavssards 90, as ferramentas de
Inteligéncia de NegdécioB(siness Intelligence - Bl) aumentaram dramaticamente a
velocidade dos processos de planejamento, relatéréamalises. Junto com as inovagdes
tecnoldgicas, aumento do uso de microcomputadbresnet, sistemas Gerenciamento
do Relacionamento com Cliente€uétomer Relationship Management — CRM),
também surgiu a conceituacdo de BSC como ferramelaimplementacdo de

estratégias. Desta maneira, o CPM surge destaqudeadiferentes metodologias e
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processos de gestdo, com a finalidade de auxiliplanejamento, implementacdo e

monitoracdo de estratégias.

Corporate
Performance
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Figura 4.1 — Evolucdo da Gestédo de Desempenho
Extraido de Coveney (2003)

Os sistemas CPM fornecem suporte a formulacdo plementacdo de
estratégias através da integracao de planejamerg@amento, previsdo, consolidacao,
relatérios e andlises. Fornece a conexao entratégs e alocacdo de recursos,
transformando-as em acdes. Permite a comunicacawretoracdo das estratégias
através de toda a organizacado, focalizando os gartiaves para facilitar a acédo e
tomada de decisé@o de todos os colaboradores. Reeen@zio existente entre definicao
e execucdo de estratégias através do alinhamentd decas de gerenciamento:
medicOes, processos, pessoas e tecnologias. AaggicCPM permite também a
realizagdo de um processo em malha fechada que;aaoen o entendimento de onde
a empresa se encontra, para aonde deseja ir, apiaetas a serem alcancadas e que
recursos serao necessarios para tal. Uma vez kestialoeo plano, o sistema monitora

sua execucao, alertando sobre desvios e forne¢efatmacdes para identificacdo das
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causas dos mesmos. O sistema auxilia a avaliacaatelmativas para tomada de
deciséo, fechando o ciclo, de volta & questédo dm“gonde se deseja ir”.

Ainda segundo Coveney (2003), a arquitetura ddemes CPM pode ser vista
em 4 camadas: fontes de dados, camada de dadoadaate aplicacdo e camada
cliente. Os dados basicos para gestdo de desempeov®m de uma variedade de
fontes internas tais como o0s sistemas PlanejameletoRecursos Empresarial
(Enterprise Resource Planning — ERP), Recursos Humandsufnan Resources — HR),
CRM, bem como de fontes externas, como agénciastitdas, pesquisas de mercado e
listas publicas. A camada de dados correspondériétigacédo de modelos de dados e
regras de negocio, contendo a definicdo da orggdiza informacdo de planos e
resultados. A camada de aplicacdo atua sobre adead® dados transformando as
interacdes dos usuarios e fontes de dados em pleslatdrios e analises, de acordo
com regras pré-estabelecidas e opcdes selecionddeamada cliente é usada para
guiar e regular a implementac@o da estratégia&drde comunicacdo, colaboracéo e
guias para interacdo dos usuarios; também moroterecesso, direcdo e progresso das
iniciativas estratégicas, provendo alarmes de p@iEn problemas e também,
oportunidades.

As novas ferramentas CPM focalizam as relacdes alesac e efeito no
desdobramento dos objetivos corporativos e estestégerais, definidas pelos altos
executivos, sobre os planos taticos dos outrodsngerenciais da organizagdo. Estas
ferramentas fornecem novas maneiras de visualizaorsunicar o planejamento.
Complementam os relatérios numéricos de orgcamemtgestdo através de conexdes
intuitivas aos planos de acdo que suportam os taglesl desejados, fornecendo
posteriormente, 0S meios para monitorar e aval@tegucdo dos mesmos. Provém um
conjunto de relatorios que permitem a visualizag@malise em multiplas perspectivas
qgue permitem a validacdo dos impactos das acOes sshobjetivos corporativos e a
avaliacdo de desempenho dos responsaveis. Tambémcdm os objetos que
armazenam as informag6es de cada plano de acaalelaticio e fim, responséavel pela

meta a ser alcancada, notas, anexos e conexdessa@hatorios tradicionais de analise.

4.1.2 — Tecnologias Bl — OLAP / ETL / DWDataMart
Segundo Kochar (2005), Bl refere-se as tecnolofiagie processam dados de
diversas fontes extraindo informacdo Util sobre @oestdo o0s negdécios hoje,

identificando padrées e avaliando tendéncias qdempafetar os negocios. Solugdes Bl
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auxiliam a analise de grandes volumes de dadoéricizss em areas como: vendas e
operagdes, comportamento dos clientes, oportunsda&l@umento de receitas e reducao
de custos etc. Segundo Wirthmann (2003), Bl inakiitecnologias e ferramentas de
Processamento Analitico em Tempo Reah-Line Analytical Processing - OLAP),
geracdo de relatérios relacionais, mineracdo deglaektracdo-transformacgéo-carga
(Extract, Transform and Load - ETL) e repositérios de dados corporativd3atg
Warehouse — DW) e repositorios de departamentos ou paraefipgcificos da empresa
(Datamart).

As aplicagbes mais comuns do OLAP sdo a geracaela®rios empresariais
para vendas, marketing, relatérios de gerenciame@ienciamento de processos de
negocio, planejamento orgamentario e projecoesongds financeiros e areas afins. As
bases de dados organizadas para OLAP utilizam madkeldados multidimensional
(cubo OLAP) e permitem consultas imediatas de alasempenho, provendo
capacidade de analise e flexibilidade aos usudnmass através de funcionalidades
como: aumento e diminuicdo do nivel de granulaedda informacéo, corte do cubo
mantendo a mesma perspectiva de visualizacdo diwsdmudanca de perspectiva da
visdo multidimensional, ordenacgéo, agrupar resafiggbr ordem de tamanho, alternar
linhas e colunas, consultas com restricbes solibritms ou fatos, visualizacdo multipla
em uma Unica tela, indicacdo de alertas em sitsagéeslementos de relatérios, entre
outras.

Ainda segundo Wirthmann (2003), o ETL envolve pssos de extragédo de
dados de fontes externas, transformagdo dos meparasfins de padronizacdo e
atendimento a regras de negocio, e a carga em tlaskdos DW oDatamarts. Estes
processos podem vir a ser bastante complexos eeat@erios problemas operacionais
em casos de implementacdes inadequadas. O desafbzar um projeto que garanta a
qualidade das informacdes e a escalabilidade exjgptbs requisitos de negdcio.

Segundo Quinn (2007), é possivel identificar Hasstlistintos para realizar-se a
integracdo de dados para implementacdo de sistBm&u seja, além da tradicional
arquitetura com armazenamento periodico em loteggseambém:

- DW em tempo real: armazenamento de registrosla ttansacao.
- Acesso a dados operacionais: as visdes em tezapdas atividades de
negoécio sdo obtidas através de acesso direto #&sagEs e dados

operacionais.
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- Integrac@o de informagBes empresariais: combadosl de mdltiplas
fontes no momento da execugéo do relatério.

- Integragdo de processos: trata eventos de pwmca#es de serem
persistidos em banco de dados.

- Tecnologias de busca: indexam rapidamente o®édos das diversas
fontes dentro da corporagéo, provendo resultado® caoGoogle.

- Web Services: tém a caracteristica de expor ou extrair dados de
multiplas fontes, ndo importando o tipo de sisteparacional, aplicacéo

ou banco de dados.

Segundo Wirthmann (2003), um projeto de DW exigaetontempo, dinheiro e
esforco gerencial. Em alguns projetos, onde seuppocde inicio abranger os dados de
toda a corporacao, verificou-se que nem todos a®gl&istoricos acumulados sao
realmente usados na tomada de decisOes; destarmgrecurou-se a reducdo destes
armazenamentos criando-Batamarts mais focados nas necessidades reais. Muitas
empresas ja optam por iniciar a implementacdo #rpde uma &rea especifica da
empresa para depois ir crescendo aos poucos. Taneli&tem casos de disseminagéo
indiscriminada deDatamarts em departamentos autbnomos e pequenas unidades de
negécio, para depois ser organizado o DW corparattom o objetivo de prover
informacgéo para gestdo integrada. A crescente pogatle doPatamarts é devido ao
menor tempo de implementagéo, custos e maior fleldde em relacdo a uma solugéo
corporativa de DW. Desta maneira, hoje existe umsenso entre os fornecedores no
mercado: a idéia é comecgar pequeno, mas pensaaddegrOu seja, do ponto de vista
de arquitetura, temos a presenc¢dDadgamarts provendo requisitos de areas especificas
e a integragdo dos mesmos através de um DW carmgrpara prover os requisitos de

gestao integrada.

4.1.3 — Monitoramento de Atividades de Negdcio - BA

Segundo Brandl & Guschakowski (2007), Monitoraroede Atividades de
Negdcio Business Activity Monitoring — BAM) séo sistemas de software que realizam a
monitoracdo de processos de negocio, por meio wfasmacdes provenientes da
integracdo com as aplicagcbes que implementam taiepsos. Sao solugbes
empresariais primariamente concebidos para prouetasos em tempo real dos

processos de negdcio aos gerentes de operacami@isssuperiores.
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As informacdes sdo apresentadas em painéis deolorgm tempo real
(dashboards) que contém os indicadores de desempenho dossgaxenonitorados
(Key Performance Indicators - KPIs). Usualmente é contemplada a funcionaliddele
andlise de causa raiz de problemas bem como gedacaotificacdes de alarmes aos
gestores operacionais. Quando possivel, implengentaesolugdo automética de
problemas através de correcao e re-inicio dos gsoseem falha.

O termo foi originariamente utilizado por anakstdo Gartner para referir-se a
agregacao, analise e apresentacdo de informac¢otsrgra real sobre atividades dentro
das organizagdes e envolvendo clientes e parc&exundo McCoy (2002), naquele
momento, no maximo 3% das receitas no mercado tegratdo de aplicagbes
poderiam ser relacionadas a BAM, mas a previsdogeeaocorreria 0 mesmo que
ocorreu com BPM, que de assunto menor e obscuroparmos anos, tornou-se o

principal tema no mercado de integracéo de aplescd

4.1.3.1 — Produtos para Implementacédo de BAM

Os produtos para implementacdo de BAM apresentaaiidides para
mapeamento de processos de negocio, integracdo qudesa de informacdes,
transformagfes das variaveis, composicdo das m@m&trigpublicacdo em painéis de
controle e ferramentas de andlise dos indicaddDess.painéis de controle destes
produtos podem ser adaptados sob medida e apmestatdidades de visualizacdo e
analise pelos gestores do processo de negdciovéstide uma tela de visdo geral do
processo, por exemplo, pode-se verificar pontosblpnesaticos no processo e
navegando-se por telas de detalhamentos, identfficas causas para possibilitar a
devida atuacgéo para correcao do problema.

A Figura 4.2, extraida de Souza (2007), mostracaittura doWebSphere
Business Monitor da IBM, identificando a entrada por eventos provaies dos
processos monitorados, que é uma caracteristicasistgsnas BAM. Processos com
geracdo de eventos massivos exigem esta arquitiyseocessamento de eventos, com
a devida preocupacgédo sobre a velocidade de tratardes mesmos para agregacgoes e

geracdo de métricas, para posterior visualizacapaengis de controle em tempo real.
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Figura 4.2 — ArquiteturVebSphere Business Monitor
Extraida de Souza (2007)

Existem diversos outros produtos de mercado quecgem a implementar os
conceitos de BAM, tais como: Indra, Oracle BAM, &loB, StreamBase, TIBCO,
Systar / Claresco, JavBashboard. Estes ultimos foram estudados por Brandl &
Guschakowski (2007).

4.1.4 — Sistemas de Gerenciamento de Redes

Segundo Marcondes (2008), os Sistemas de GeréreieRatles visam:
minimizar o tempo de reacdo a eventos, permitispetisdo geogréafica da operacéo,
permitir acdes pro-ativas sobre a rede e 0s sevigpegrar 0S processos e maior
agilidade nas agdes com foco no atendimento aestef. A definicdo ISO para
gerenciamento de redes é: “prové mecanismos paraitaragdo, controle e
coordenacao de recursos em um ambiente OSI| e defipadroes de protocolo OSI
para troca de informagfes entre estes recursosanitgenericamente sobre 5 areas
funcionais: geréncia de falhas, configuragédo, doltacéo, desempenho e seguranga.
A implementacdo do sistema segue uma arquitetuna lo@rarquia em camadas:
elementos de rede (equipamentos), geréncia de eiesnde rede, geréncia de redes,
geréncia de servicos e finalmente, geréncia deaego

Para se garantir a integracao de todos os eleméatosde para implementagéo
desta arquitetura de gerenciamento, foi necessatiesenvolvimento de padrées com

especificacdo de protocolos e dados de geréncimo@xemplos de padrdes pode-se
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citar, entre outros: @elecommunications Managenent Network (TMN), definido pelo

ITU para atender aos requisitos de geréncia deamlenicagcdes, que corresponde a
uma rede que gerencia a propria rede, 0s serviggmegaocios de telecomunicagdes; o
Modelo de Gerenciamento OSI, que inclui os consai® Gerentes, Agentes e Objetos
Gerenciados (que constituem MManagement Information Base — MIB) e as

especificagdes do protocolo CMIP; o Modelo de Gammento Internet, baseado no
Smple Network Management Protocol (SNMP) sobre UDP/IP (protocolos né&o

orientados a conexao), e que se tornou um padrédale

4.2 — GESTAO DE DESEMPENHO EM CENTRAL DE ATENDIMEND

O objetivo deste capitulo é apresentar um panoraaia detalhado da area de
Central de Atendimento, mostrando toda a compleledde planejamento e gestao
operacional, tecnologias envolvidas na automacaproeessos de atendimento e que
geram as métricas basicas para gestdo de desempaahimnamentos com as areas de
Infra-estrutura de Telecomunicacdes e TI, bem comgoe vem sendo desenvolvido em
termos de alinhamento estratégico e gestdo de gesdim especificos da area de

Central de Atendimento.

4.2.1 — Sistemas de Central de Atendimento e a Geé de Métricas Basicas

Neste item, apresentam-se 0s principais SistemaspQuentes da Central de
Atendimento, conforme Figura 4.3, e suas funciciaales, que automatizam e
solucionam diversos pontos da gestdo da CentraAtdedimento e geram uma
infinidade de informacgfes e métricas que serac (Hara a posterior apresentacdo e
discussdo especifica sobre Gestdo de Desempeni@emteal de Atendimento. A
arquitetura apresentada corresponde a tradiciohakeada em tecnologia de
multiplexacdo no tempdifne-divison multiplexing — TDM). No entanto, no caso de
arquiteturas baseadas em telefoniall®e(net Protocol) ou em sistemas de software
externos ao PABXRrivate Automatic Branch Exchange), a arquitetura difere um
pouco, mas as grandes funcdes dos componentestfal@e Atendimento continuam
existindo, mantendo validas as informacdes palacussdo de Gestdo de Desempenho

de Central de Atendimento.
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Figura 4.3 — Sistemas Componentes da Central delftento
Extraido de Boarin (2007)

4.2.1.1 — Chamadas Entrantes e Atendimento Elewoni
Neste item, sdo descritos o fluxo inicial de atemadito de chamadas receptivas
e a realizacdo de servicos automaticos e roteamatgbigente pelo atendimento

eletronico.

4.2.1.1.1 - Fluxo Inicial de Chamadas Entrantes

Uma chamada a Central de Atendimento de determieagtaesa inicia-se com
um usuario em um terminal telefénico, digitandoespectivo nimero de acesso. A
chamada é roteada pela rede de telefonia pubik@apti mével, a uma Plataforma de
Central de Atendimento, que corresponde a umaateR&BX com funcionalidades
especificas para atendimento de Central de Atemdona Distribuicdo Automatica de
Chamadas - DAC. Nesta fase inicial da chamada, podeer a situacado onde todos 0s
canais (troncos) estejam ocupados com chamadastmes asuarios, ocasionando “tom
de ocupado” ao usuario chamador em questédo. Edastionco livre, a Plataforma de
Central de Atendimento realiza o atendimento danelta. O planejamento adequado
da infra-estrutura de equipamentos de Central @éadinento (neste caso, troncos de

entrada do PABX), através de célculos sobre ogaafestimado na hora de maior
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movimento (HMM) da Teoria de Filas, conforme Bri&D07), deve garantir um baixo
nivel de bloqueio de chamadas & Central de AtendonéNormalmente a primeira
interacdo com o usuario € realizada pelo atendoneletronico do sistema Unidade de
Resposta Audivel - URA. Desta maneira, a Platafod@aCentral de Atendimento

roteia a chamada para um canal livre de URA, goeidma como um ramal do PABX.

4.2.1.1.2 - Atendimento Eletrénico - URA

A URA atende a chamada, sintetiza as frases pr&agas de “boas-vindas” e
solicita os dados para identificacdo do usuérierftd). A interagdo com 0 usuério
ocorre através de reconhecimento de tons DTNAEal¢ Tone Multi-Frequency -
digitacdo de numeros no aparelho telefénico) our@oonhecimento de voz (comandos
de voz do usuario). A identificacdo do cliente &édaala nos sistemas da empresa e a
chamada segue pela navegacdo por uma arvore desnensub-menus para
identificacdo do servigo desejado pelo cliente.RApode prover servicos automaticos
de informacao e transagfes aos clientes ou tranafehamada ao grupo de atendentes
mais adequado, de acordo com o tipo de cliente, dg produto e servigco desejado
(roteamento inteligente da chamada). Normalmersteseovicos mais corriqueiros e de
interagcdo mais simples séo os primeiros a sereamatizados pela URA para redugéo
de custos, e 0s servicos mais complexos ou os e wador (uma venda, por exemplo)
sdo mantidos para execugdo no atendimento humano.

Existe um enorme apelo para se aumentar o indicetdacdo de clientes na
URA, pois ele impacta diretamente a reducdo docjp@h componente de custo da
Central de Atendimento que é o custo do atendimkaimano. Por isto, a busca por
oportunidades de melhoria no roteamento inteligentea disponibilizacdo de novos
servicos na URA é uma constante em projetos der&ende Atendimento, sendo
bastante utilizadas em tal busca, as informacdesld®rios estatisticos da navegacéao
na URA e as revisbes dos processos de atendimemano. No entanto, o foco
exagerado em automagéao pela URA pode gerar dis®rgd qualidade do atendimento
e nos indices de satisfacdo dos usuarios. Algunérios ndo se adaptam ao auto-
servico da URA: ndo compreendem a linguagem usadgresentacao das opgdes, ndo
conseguem fornecer as informagfes digitadas emotdmpil, ou ja vém com uma
predisposic¢do para falar com uma pessoa. O afaytomacao e redugdo de custos leva
a tentativas distorcidas de automacao de serviposigteracdo complexa, que néo sao

adequados para a interface da URA, exageros emagems de promog¢ao de produtos,
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ou fechamento de opc¢bes de transferéncia ao atenttimhumano. Neste caso, 0
Governo Federal interviu baixando o Decreto SACe qbriga as Centrais de

Atendimento a habilitarem as op¢des de cancelamdmtprodutos e transferéncia ao
atendimento humano, logo nos primeiros menus dolatento eletronico. Projetos de

sucesso de automacdo por URAs passam por uma adegodlise da interface de

interagdo com o cliente (clareza e simplicidadeoraducéo do cliente na navegacgao) e
a respectiva integragdo com o0s sistemas transésial®a empresa, balizados por
pesquisas de satisfacdo de clientes em relac&erdirmento eletrénico.

Os relatorios estatisticos de servicos e opcdemdegacdo acessados, além de
auxiliarem no projeto da interface com o clientenforme descrito no paragrafo
anterior, apresentam informac¢des de volumes e tempédios de atendimento na
HMM, que sdo importantes para o planejamento deendinde portas de URA
necessarias a Central de Atendimento. Existem sutrdormacfes e estudos
importantes para analise de desempenho do atertdimletronico, tais como: indice de
desisténcia até a identificagdo do cliente, indieedesisténcia nos outros niveis da
arvore de navegacao, indice de rechamadas na U&&tonio de sequéncia de
navegacao do cliente, relatorio de falhas de coragéb em transagdes etc. A titulo de
exemplo, detalha-se um pouco mais a analise sobirglioe de desisténcia até a
identificacdo do cliente. Este indicador corresgoads clientes que abandonam logo no
inicio da chamada, em até 6 segundos, ou duram&vegacdo até o momento da
entrada da identificacdo (abandono linear commptd, somados aqueles que tiveram
dificuldade para identificar-se (pico de perda)c@mparacdo de mercado mostra que
este indicador deve girar em torno de 20% e didereips podem representar problemas
no desenho do aplicativo da URA: exagero em mensade propaganda, menus de
pré-identificacdo para transferéncia para vendas poamocgdes, dificuldade de
entendimento da solicitacdo da identificacdo (p@mngplo, explicar o codigo DDD na
entrada de numero telefénico, ou explicar o forntBt@géncia e conta). A experiéncia
mostra que muitas vezes, o0 que é 6bvio para ottajele URA, ndo é obvio para os
usuarios. O projetista deve escutar as chamadafiRlaem tempo real ou gravadas
para entender o que esta ocorrendo, e balizarddisespelos relatérios estatisticos.

No caso em que a chamada néo é finalizada na URAha que ser transferida
para um determinado grupo de atendimento humad®&Aaenvia os dados do cliente e
da navegacéo para o sistema de Integracdo Computalddone Computer-Telephony

Integration — CTI), que posteriormente disponibilizara estdesrmacdes na tela do
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atendente. Em seguida, solicita a transferéncighdenada a determinado grupo de
atendentes (ou agentes), com treinamento paraestaeadervico solicitado (capacidade
de atendimento), retornando o controle da chamaddataforma de Central de

Atendimento.

4.2.1.2 — Distribuicdo de Chamadas e Fila de Espera
Neste item, séo descritos os algoritmos inteliged&distribuicdo de chamadas
aos agentes e o gerenciamento de fila de esps@néa existam agentes livres para o

atendimento imediato da chamada.

4.2.1.2.1 — Algoritmos de Distribuicdo Automatiea@hamadas - DAC

A Plataforma de Central de Atendimento retoma mtrote da chamada para o
roteamento a determinado servico ou grupo de agjeAtees do roteamento ao grupo
de agentes, podem ser implementadas regras denestabaseadas em parametros de
telefonia ou horario, como por exemplo: tratameegEecificos baseados no nimero de
A (nimero do chamador) ou de B (numero de acesgt@add pelo cliente), anuncio de
horario de atendimento do servigo desejado, rotetoime outra localidade devido a
disponibilidade de recursos etc. Em seguida, casiirem agentes livres no grupo,
escolhe o melhor agente para atender a chamada&oddoacom um algoritmo de
distribuicao inteligente. Existem varios algoritnyasssiveis que distribuem a carga de
trabalho de maneira mais equilibrada entre os atéed, otimizam o nivel de servico e
melhoram a qualidade de atendimento das chamaldsisas ao grupo de atendimento,
como por exemplo: o agente ha mais tempo livrepkéaimo a atender chamada; o

7

agente com média de ocupagdo menor num certo amede tempo é o proximo
escolhido; o agente escolhido € aquele com melbatupcdo para atendimento de
determinado tipo de chamada; o agente com maiscitap@o para atendimento de
chamadas deixa de ser selecionado para atenderipomdé chamada simples,
continuando livre para atender chamadas complerathorando o nivel de servigo

geral.

4.2.1.2.2 — Gerenciamento da Fila de Espera
No caso de ndo haver nenhum agente livre com eidaoe de atendimento
especifica, a chamada entra em fila de esperasu&ria fica escutando uma musica

enquanto aguarda o atendimento. O gerenciamerfitadie espera é outra importante
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funcionalidade da Plataforma de Central de Atendime- DAC. Determinadas
chamadas podem ser marcadas para terem prioridasgarmo a frente na fila,
tomando-se o cuidado de n&o priorizar o tipo denetila com maior volume para evitar
que chamadas menos prioritarias fiqguem bloqueadagorme prevé a Teoria de Filas.
Baseado na monitoragdo em tempo real de paramdindsnicos da Central de
Atendimento (niumero de atendentes logados, templiond@ atendimento, nimero de
chamadas de entrada num determinado periodo, nimeeohamadas em fila etc.) é
realizada a previsdo do tempo de espera em film €de dado calculado, varias agdes
podem ser desencadeadas automaticamente caso@demgpera estimado ultrapasse
determinado limite: supervisores podem parar e administrativas e passar a
atender chamadas; agentes podem passar a atergeadzs para auxiliar em uma
capacidade de atendimento secundaria, além deeateln@madas na sua capacidade de
atendimento primaria ou preferencial; transbordostthmadas entre localidades podem
ser programados; ou chamadas com previsdo deseu aivel de servico em situagéo
mais critica, podem ser priorizadas.

A Plataforma de Central de Atendimento gera ume sk medicdes e atraves
de relatorios histéricos e em tempo real (RelasoBé\C), permite a gestdo da fila de
espera, nivel de servigo e produtividade dos ageBtdraido de Anton (1997), entre as
métricas geradas que s@o usadas na gestao de ékpdra e nivel de servico, citam-se
algumas com a respectiva informacdo de média deauer baseado em estudo
realizado nos Estados Unidos: porcentagem de adasmafertadas atendidas — 98%;
porcentagem de chamadas que entram em fila — Esffaot médio de atendimento da
fila — 150s; velocidade média de atendimento reafiR0s; tempo médio de abandono
em fila — 60s, porcentagem de abandono — 3%; mgeservico da fila — 80% de
chamadas atendidas em até 20s. Em muitas CenteisAtdndimento, sé&o
disponibilizadas informagfes de fila em tempo eyal grandes painéisvéll-boards)
para que todos possam colaborar de imediato emdmsnmento da fila, através de:
retorno de situagdes de pausas ou atividades alraiiias, agilizagdo do atendimento,
uso de sequéncia de atendimento de contingéncia etc

A Plataforma de Central de Atendimento em conjutm equipamentos tipo
URA séo capazes de realizar outras funcionalidbdstante sofisticadas em termos de
gestdo de fila de espera: o tempo estimado deagpeomunicado ao usuario sendo
oferecida uma alternativa de navegacgdo por ser@gtismaticos, mantendo-se o lugar

do usuério na fila; ou possibilitar que o usuansga sair da chamada, mas continuar na
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fila, e assim que a fila “andar”, o sistema voltaréhama-lo em um namero telefénico
indicado pelo mesmo; ou agendar uma re-chamadauénm loorario de acordo com a
conveniéncia do usuario; ou simplesmente possibiljue o usuério deixe uma
mensagem para posterior tratamento. A idéia é castwatendimento de chamadas de

determinado horario de pico para um momento de vale

4.2.1.3 — Integracdo CTI e Sistemas de Atendimento
Neste item, sdo descritas as integracfes entrquigaenentos de telefonia e os
sistemas de atendimento, bem como as caractesisia@ssarias nestes Ultimos com o

objetivo de obter-se melhor qualidade e reducdemgo de atendimento.

4.2.1.3.1 - Integragédo Computador-Telefone - CTI

No momento da conexdo automatica da chamada mellapaelefénico do
agente, ocorre também a abertura da tela iniciat&lgdimento com os dados do cliente
gue ja foi identificado no atendimento eletroni&ste mecanismo de sincronismo de
tela € uma das funcionalidades do Sistema CTI. stiema mantém um repositério de
acesso rapido dos dados relativos as chamadasrem para que o proximo a realizar
o0 atendimento possa continuar do ponto onde oianterou, agilizando o atendimento
e evitando o aborrecimento do cliente em solic#ac@petitivas de informagdes. Por
exemplo, o sistema de atendimento do agente, aefér&r a chamada ao supervisor,
realiza a atualizacdo das informag¢des do processatehdimento em questdo no
repositério de dados da chamada, e quando esta @wgupervisor (telefonia), os
dados sao lidos pelo sistema de atendimento dodadsupervisor, economizando em
média, 20 segundos do tempo da chamada, casorfesessaria a re-identificacdo do
cliente. Para que o mecanismo de sincronismo ddseates de telefonia e dados
funcione, existe um identificador de chamada qoendum aos dois ambientes, ou seja,
gue indexa a chamada internamente ao PABX e indsxeorrespondentes dados no
registro do repositério.

O Sistema CTI implementa outras funcionalidadestdeizacdo da Central de
Atendimento, sempre relacionado a esta caracteridé estar entre a telefonia e dados,
para realizar a integracdo. Os sistemas de atentbm@odem realizar funcdes de
telefonia nas telas de atendimento, através de att@snde servicos CTI (atende,
desliga, transfere, realiza chamada, monitora, fda@)maneira a evitar que o atendente

tenha que operar sobre 2 interfaces simultaneameratparelho telefénico e a tela do
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microcomputador. Além disto, é possivel ajudar stae de procedimentos do agente,
limitando ou abrindo as possibilidades de acdo esterchinados momentos do
atendimento, como por exemplo: realizar transfeeéde chamada seletiva, de acordo
com o procedimento de atendimento; forcar a tra@séea de chamada a um sistema de
pesquisa de satisfacdo do cliente, em relacdo emdiaiento que acabou de ser
executado; evitar o desligamento da chamada poragemte preocupado com sua
métrica de tempo médio de atendimento (TMA); baseedmonitoracéo de parametros
de fila, liberar o procedimento de atendimento eleda cruzada ou chamadas ativas em
momentos de vale de chamadas receptieas Iflending) etc. Por fim, o Sistema CTI
também permite a integracdo com bancos de dadesheste implementa estratégias de
roteamento inteligente baseados em consultas & dmeacos ou baseados em

parametros de telefonia (fila, disponibilidade cdeais etc.).

4.2.1.3.2 - Sistemas de Atendimento

Apos passar pelo atendimento eletrénico na URAregieamento, distribui¢cao
de chamada e gestéo de fila de espera no DAC naatteaé conectada automaticamente
ao “melhor” agente disponivel, com a tela do Sistata Atendimento mostrando as
informacdes do cliente para continuidade da execwld processo de negdécio ou
servico selecionado pelo cliente nas etapas argsrida chamada. Para que o
atendimento ocorra com sucesso, além do agente @gtacitado para executar as
solicitagBes de servigcos conforme sera expost@aEyrafos posteriores, o Sistema de
Atendimento também deve ser implementado paraujarte de maneira adequada a
execucdo do processo de negdcio em questdo, deatrambiente de Central de
Atendimento. O tempo médio de atendimento do agEmtéA), que é o principal
parametro de medicdo para controle de custos ddraCede Atendimento, esta
intimamente correlacionado a dificuldade ou faeitid de navegacdo pelas telas do
sistema, numero de “clicks dmouse’ e entradas de dados necessérias a execucdo do
processo de negoécio. Na situacdo ideal, o agenp@eseim procedimento de
atendimento<cript) induzido pelas telas de navegacéo, de maneinglesnfacilitando
a manutencgdo da conversacdo com o cliente natagoi de informacdes adicionais e
escolha de opcbes, evitando necessidade de loregé=dps de pausari-hold); as
informacgdes séo inseridas no sistema de maneiidasggssim como as consultas sobre
a situacdo do cliente e informacdes sobre o préskmaco em questdo, devem estar

prontamente disponiveis para as analises. O ageatza a transacdo ou servico
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solicitado sobre o Sistema de Atendimento, infoamaliente e finaliza a chamada com
a frase de agradecimento. O motivo do atendimewtdi@ de finalizacdo da chamada
(com sucesso ou ndo) sao automaticamente gravaasgeracdo de métricas de
produtividade dos agentes.

No entanto, pelas dificuldades de desenvolvimentdegracdo de sistemas TI
em empresas com grande variedade e complexidageodetos, € muito comum a
ocorréncia de situacdes onde 0 agente acessa guasdezena de sistemas durante o
atendimento da chamada, para execucéo do processygdcio. Em outras situagdes, 0
nivel de automacao do sistema em questao aindaatidgiu um estagio adequado,
exigindo que o trabalho seja repassado as equipesas para posterior tratamento
manual da solicitacdo do cliente. Aspectos de dpeeho dos sistemas também tém
impacto direto no TMA: segundos a mais ou a memoada consulta ou transagéo
fardo grande diferenca ao final da chamada. Mytogetos de melhoria da interface
dos agentes e aumento do nivel de automacéo d&adea no intuito de reduzir custos
e melhorar a qualidade do atendimento, mudandaco fias fungdes corporativas dos
sistemas de Tl para o foco no processo de negétiexecucao durante o atendimento
da chamada. Métricas de navegabilidade, nivel tereag¢ao e desempenho podem ser
gerados pelo Sistema de Atendimento e monitoradgosCentral de Atendimento.
Podem ser utlizadas também, ferramentas de map#or de atividade de
microcomputador para este tipo de avaliagcdo, obistema Gravador Digital de Voz e
Telas, que sera apresentado adiante.

Além das medicOes relacionadas a automacéo e dévdiIMA do agente, o
Sistema de Atendimento € a principal fonte de mBgdo sobre a produtividade da
Central de Atendimento na execucao dos processosgiio que passam por ele. Por
exemplo, o nimero de Ordens de Servigo abertas gglipos de atendimento de
vendas da Central de Atendimento, e que efetivaandotam concluidos pela
habilitacdo do novo servigo ao cliente, € uma mégdo importante para a gestéo de
desempenho e comissionamento destes agentes dasvéddnesmo ocorre com 0O
indice de recuperacéo de receita fornecido peterS8&sde Atendimento do processo de
telecobranca, ele é um importante indicador do rdpeeho dos agentes de
telecobranca. Por fim, como exemplo final, o nindedilhetes de Defeito abertos em
determinado periodo, fornecido pelo Sistema de dite@nto de pds-vendas, indicam a

produtividade dos agentes de pés-vendas.
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4.2.1.4 — Planejamento e Controle dos Recursos Hosna

Neste item, sdo descritos os processos de planajante capacitacdo dos
agentes da Central de Atendimento e os processqdadejamento e controle dos
recursos humanos para atendimento aos volumesateadas estimados. Também séo

descritas as ferramentas que auxiliam nestas atigglde gestao.

4.2.1.4.1 - Capacitagéo de Agentes e Ambiente Midpacidade

Para que o atendimento ocorra com sucesso, 0 aggeveaeestar capacitado para
executar as solicitacdes de servigos, respondainddas e solucionar os problemas do
cliente. No entanto, na préatica € impossivel que atemdente, em curto espaco de
tempo, possa conhecer todos os produtos da emprmainar todos os procedimentos
relativos aos servicos oferecidos aos clientestaDeaneira, criam-se segmentacdes do
conhecimento necesséario a todo o atendimento daesmpara que 0s treinamentos
iniciais possam ser mais rapidos e em poucos @iasiths, um agente ja possa ir para
linha de frente e atender a determinados tipos ldenadas. As segmentacfes de
conhecimento e estruturacdo do conteldo dos cdesdseinamento de agentes estdo
intimamente relacionados a logica de grupos e spogr de atendimento
(respectivamente, células e capacidades de atemig)démplementados nas regras de
roteamento na URA e no DAC. Para que a Central gsmdhnento atenda com a
qualidade esperada, o planejamento de contratagéet&o da capacitacdo dos agentes
tem que estar sincronizados com a previsdo de wsuwa chamadas e planejamento de
escalas dos agentes em cada célula e capacidadaeidgimento da Central de
Atendimento — ambiente multi-capacidade. Além daamentos em salas de aula, com
0s mesmos aparelhos telefénicos e microcomputamdesdo os mesmos sistemas de
uma Posicdo de Atendimento (PA) produtiva, exigessibilidade de treinamentos via
web. O conjunto de avaliagdes de treinamentos cgterrdinado agente realiza
representa uma das dimensdes a ser medida e nadiaitoa gestdo de desempenho

deste agente.

4.2.1.4.2 - Planejamento do Atendimento Humano

O Sistema de Gerenciamento da Forga de Trab®okiorce Management —
WFM) recebe do Sistema DAC da Plataforma de Ced&atendimento, informacdes
histéricas dos volumes de chamadas e tempos ddiratamto de todas as capacidades

de atendimentos, com o0 objetivo de realizar o gdanento dos recursos humanos da
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Central de Atendimento. O planejamento envolve dfeses. A primeira fase
corresponde & previsdo de volumes de chamadasdarintarvalo do dia (hora a hora
ou a cada 30 minutos), para cada capacidade ddiratarto da Central de Atendimento
e 0s respectivos tempos médios de atendimentajladéis a partir dos dados histéricos
e outras premissas que podem ser manualmente daxsepelo responséavel pelo
planejamento. A segunda fase do planejamento éag&edas escalas dos agentes que
atenderdo aos volumes de chamadas previstos. A&getke escalas deverd prever os
agentes que estarao disponiveis para os turnofides, folga semanal, férias, horarios
Uteis de atendimento, pausas e intervalo de refeti acordo com a legislacao
trabalhista (Norma Regulatéria NR17, Portaria i@ do MTE, DOU de 02.04.07)
etc.; e para que o planejamento funcione, os agerdeas capacidades de atendingento
devem estar previamente cadastrados. Os volumebaieadas esperados, metas de
tempos médios, as escalas de agentes e as metdgetiele servico planejadas sao
passadas para execugéao pela equipe de operac@&nital Ge Atendimento, finalizando

o planejamento e iniciando o controle da execucao.

4.2.1.4.3 - Execucéo e Controle do Planejamento

No momento da execugdo do planejamento, a operagédCentral de
Atendimento tem que controlar a aderéncia dos ageabs horarios planejados
(incluindo a gestdo de intervalos de refeicdo, aausatrasos, faltas e demissdes),
realizacdo dos treinamentos em momentos oportugesr os indicadores que
controlam a produtividade e qualidade do atendimelits agentes e atuar sobre os
eventos previstos e imprevistos, gerados internwam@mdisponibilidade de sistemas,
manutengdes programadas, quebra de aparelhos nietef6e teclados etc.) e
externamente (falhas massivas em regifes, falt@néegia, divulgacdo em midia,
greves etc.). Estes sdo temas e preocupacdessdi@i€entral de Atendimento, e a
continuacdo, serdo apresentadas as funcionalidpaesido suporte a esta gestdo do
atendimento humano, presentes nas ferramentasoRetaDAC e WFM.

Os Relatérios DAC historicos e em tempo real pamjtalém da gestédo da fila
de espera e nivel de servico conforme apresentadmeigrafos anteriores, a gestao de
produtividade dos agentes. Extraido de Anton (199Mye as métricas geradas que sao
usadas na gestdo da produtividade dos agentes)-s#taalgumas com a respectiva
média de mercado, baseado em estudo realizadoste$os Unidos: tempo de trabalho

apos finalizacdo da chamada — 60s; média de tempooaversagdo — 330s; média de
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tempo em espera 60s; tempo médio de atendimento — 8,5 minutos; ndince
chamadas por hora — depende do servico; taxa deag@o — 90%; porcentagem de
utilizacdo de agentes — 90%; indice de resolucdopniraeira chamada — 85%;
porcentagem de chamadas transferidas — 3%.

O Sistema WFM, além de realizar o planejamento réoarsos humanos da
Central de Atendimento, também d& suporte ao dentte aderéncia dos agentes ao
planejamento. Recebe do Sistema DAC informag¢degeamo real das atividades dos
agentes (presente ou ausente, em atendimentondisppara atendimento, em pausa
com o respectivo tipo), com o objetivo de proves aupervisores, telas em tempo real
sobre 0 que os agentes estdo executando em codpa@p 0 que estava planejado
para os mesmos, de maneira a permitir a gestddataede eventuais distor¢des. Os
supervisores tém certo grau de liberdade parazegadjustes em pausas e documentar
as justificativas de faltas e atrasos; apés sudagiflo, os dados do dia sdo fechados
permitindo a geracdo do indicador de aderénciaata @agente. Outros indicadores
mantidos pelo Sistema WFM gque sdo importantes pgestdo de recursos humanos da
Central de Atendimento sao: indice de absenteisindiee de rotatividaddufn-over).

A contratagéo de pessoal pode ocorrer por crestinuenempresa ou das atividades da
Central de Atendimento, mas também por perda debomddores para o mercado ou
demissfes. O absenteismo impacta diretamente &nadgere a rotatividade impacta

diretamente a qualidade do atendimento.

Desta maneira, com o conjunto de métricas em terapb fornecidas pelos
Sistemas DAC e WFM, a operagao gere 0s recursoatfmsrpara garantir a aderéncia
ao planejado no que tange a realizar as horasaballtio e manter o tempo médio de
atendimento planejados, de maneira a dar vazdoommng de chamadas previstos
dentro dos niveis de servigo esperados. Imprevi@tosrros no planejamento podem
ocorrer, e a operagdo toma as decisdes necesgarasninimizar os impactos, como
por exemplo: em caso de volumes de chamadas majoees esperado, supervisores
deixam de realizar atividades administrativas paemder chamadas, treinamentos sao
re-agendados, agentes livres de certas capacidadatendimentos passam a atender
emergencialmente em outras capacidades de ateriddsneem caso de volumes
menores que o0 esperado, acdes inversas sao tomadayrréncia de falha no Sistema
de Atendimento, um procedimento de atendimentoodérgyéncia imediatamente entra
em vigor; caso uma falha massiva esteja ocorremddeterminada regido atendida pela

empresa, o atendimento eletrénico passa a infoamsiclientes da regido sobre o que
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esta ocorrendo e quando ocorrerd a normalizacéda, gsétar que o trafego adicional

seja encaminhado ao atendimento humano, ocasioridesle degradacdo do nivel de
servico; e assim por diante, uma infinidade de @wistos e respectivas acdes de
correcdo podem ocorrer no dia a dia da Centraltdedinento.

Os resultados obtidos durante a operacdo sado loathims em relatorios
historicos para posterior andlise. Na avaliagddedesesultados, sdo verificados e
classificados os erros de previsdo do planejamestesros de execucéo da operacao e
0s imprevistos internos e externos. Planos de agaatomados em cada uma destas
areas, para evitar a recorréncia de problemas éxinpo ciclo de planejamento e

execucao da operacao.

4.2.1.5 — Gestao da Qualidade do Atendimento
Neste item, descreve-se como se realiza a gestgoalelade de atendimento

em Centrais de Atendimento e quais as ferrametitezmdas para este fim.

4.2.1.5.1 - Gestao da Qualidade de Atendimento

Em uma dimenséo vertical ao processo produtivatdedimento de chamadas
da Central de Atendimento, esta o processo deagéalie gestdo da qualidade do
atendimento. Muitas vezes, um processo de audierigualidade é executado por uma
equipe apartada e independente da equipe de pmgagd garantir o equilibrio na
gestdo e tomada de decisbes. O ambiente tecnold@gic€entral de Atendimento
apresenta algumas ferramentas para o suporte aogdst qualidade pela equipe
responséavel pelo processo produtivo e também gaasadiacoes da equipe responsavel
pela auditoria de qualidade: Sistema de Gravac@ojtbtacdo em Tempo Real e URA
de Pesquisa de Satisfacéo.

Em uma visdo simplificada, o Sistema de Gravad#pt#él) pode funcionar de
duas maneiras: gravagao total ou gravacao por eegest do audio das chamadas. A
gravacgdo total normalmente € usada para fins deromacdo legal ou judicial da
transacdo executada ou da informacado fornecidanttuea chamada telefénica. Junto
com o arquivo de audio gravado também sdo armaasnada série de informacdes
para facilitar a recuperacdo da gravacdo quandp ssffizer necesséria: data, hora,
agente, numero do chamador, servico acessadojfickar do cliente, nimero do
contrato, protocolo do atendimento etc. Ja a gévamostral é usada para fins de

treinamento e avaliacdo do atendimento. E posgiyelm agente em treinamento e seu
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instrutor (ou supervisor) escutem juntos, chamadatizadas pelo agente ou outros
exemplos de chamadas, de maneira que o instrutterpdndicar os pontos fortes e
fracos no desempenho do agente, durante o aternidinfdgumas chamadas por turno
de cada agente s&o gravadas para que uma equape aa Central de Atendimento, ou
0S supervisores, realizem uma avaliacdo de qualidalire as mesmas. O Sistema de
Gravacdo fornece um formulério eletrénico paraiagdb dos principais aspectos do
atendimento tais como: se 0 agente entendeu rapidana solicitagdo do cliente, se
seguiu o procedimento de atendimento, se fornedeamacdes completas, falou com
clareza e concisdo, adequacéao do tom de voz eepplsg demonstrou conhecimento
sobre os produtos ou servigos etc. A pontuacaaatas avaliagbes ou auditorias de
gualidade € uma importante métrica da gestdo dengemho dos agentes. De uma
maneira geral, o Sistema de Gravacdo é uma fertammwito Util para inibir
comportamentos inadequados tanto de agentes qimwt@ntes.

O Sistema de Gravagéo, opcionalmente (solucdo casdg, permite a gravagao
da tela do microcomputador do agente durante a att@nou seja, grava a atividade
sobre a tela: 0s movimentos oouse, a abertura e fechamento de janelas, entradas de
dados etc. Isto permite que a avaliacdo de quaidsjh mais precisa e completa,
mostrando toda a atuagédo do agente durante a chamaado falando com o cliente
guanto navegando sobre o Sistema de Atendimento.

Outra ferramenta que o supervisor tem a sua diggmgara realizar a gestéo de
qualidade sobre os agentes é a monitoracdo de éuditempo real, fornecida pela
Plataforma de Central de Atendimento ou pelo Siatdm Gravacdo. Na monitoracéo
em tempo real, a idéia € que o supervisor forneta avaliagdo ao agente de maneira

mais imediata, ou até mesmo intervenha, durantermiznento.

4.2.1.5.2 - Pesquisa de Satisfacédo de Clientes

Segundo Anton (1997), o objetivo direto das pesagide satisfacdo de clientes
é gerar informacdo quantitativa consistente a fespa percepcao do cliente que pode
ser usada para definicdo de estratégias de senfipossenta o conceito de “momento
da verdade”, que sdo as oportunidades que os edietl®@m de experienciar o
desempenho dos produtos ou servicos da empredas rgsortunidades, os clientes
formam sua opinido em relagdo a continuar a usaragutos ou servigos (aceitacao),
nunca mais utilizar (rejeicdo) ou até recomendaousros (preferéncia). Obter a

informacéo, em qual estégio o cliente se encomtreedacéo a esta classificagéo, apds o
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acesso aos servicos de Central de Atendimentoemtifidar os atributos que séo
valorizados pelos mesmos para migra-los do estigi@mceitacdo” para “preferéncia”,
permite a definicdo de estratégias para a criagwvalor para a empresa. Ainda
segundo Anton (1997), este classifica as métriddilas de pesquisas de satisfacao
como externas, em contraposicdo com as outrascamtrobtidas internamente dos
sistemas de Central de Atendimento. Expde que &ca®éinternas sdo calculadas por
maquinas tendo uma caracteristica mais deterntaisti exata, em comparacdo com as
métricas externas que expressam percepc¢oes, apmiémocoes dos clientes, que sdo
medidas qualitativas. Contudo, argumenta que pessjule satisfagdo bem desenhadas
alcancam niveis de acuracidade da ordem de 95%p s=sie um nivel adequado de
confiabilidade para tomada de decisdes criticas.

O autor também indica que, de acordo com uma [®sqtealizada
anteriormente, o melhor momento para medir a peéepo cliente € imediatamente
apos a chamada ter sido completada, ao invés @e loor dias depois. Por isto, uma
maneira muito utilizada em Centrais de Atendimep&va realizar a pesquisa de
satisfac@o é através de atendimento eletronicdJRA de Pesquisa de Satisfagdo do
Atendimento. Ao invés da chamada ser encerrada qgdote, esta é transferida ao
atendimento eletrbnico que realiza as perguntagedguisa e armazena o0s resultados
junto com todos os outros dados da chamada. Isilplita que os niveis de correlacdo
entre as métricas internas e as métricas exteosssum ser calculados estatisticamente,
permitindo a posterior priorizacdo e planejamento iniciativas estratégicas para
melhoria dos servigos da Central de Atendimento.

Ainda que um pouco tardio, também sdo muito @eipesquisas de satisfacao
realizadasa posteriori, algumas horas ou dias apés a chamada ter acmtetas com
0 uso de pessoas realizando a pesquisa. A vantagsia caso esta no fato de poder-se
realizar uma pesquisa mais complexa, por ser cichalpnr uma pessoa, € ndo por uma
magquina, como no caso da URA de Pesquisa. Sachaohleatoriamente, amostras
de chamadas armazenadas pela Plataforma de Cdatrdiendimento, dos diversos
servicos ou capacidades de atendimentos, pararfanmaonjunto representativo para
avaliacdo da operacdo da Central de Atendiment@e®guisadores fazem rechamadas
aos clientes e realizam as pesquisas de satisf&wocesso € menos massivo e
permite analises adicionais pela qualidade dos gjad® acordo com o desenho da

pesquisa.
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Outra fonte de informacdo correlacionada com &fagfio dos clientes é a
monitoracdo de indices de reclamagbes nos Orgdokicqsl de regulamentagdo ou
protecdo aos consumidores, tais como: Ministérigdi€s, Anatel (para as empresas
provedoras de servigos de telecomunicagdes), Apaeh as empresas de distribuicéo
de energia elétrica), Procon etc. Normalmente ggesas mantém setores responsaveis
para tratar tais reclamagfes e também para redebé&amente as reclamacdes de seus
clientes; sdo os canais do tipo Ouvidoria, Fale coRresidente ou Ombudsman. Os
sistemas de acompanhamento destes processosataaeés podem fornecer métricas
correlacionadas a satisfacdo de clientes e tambdémaxr erros em processos de

negoécio ou defeitos em produtos e servicos.

4.2.1.6 — Operagdes Ativas e Outros Canais de Atesrdo
Neste item, descreve-se como sao tratadas as Operativas em Centrais de
Atendimento, bem como 0s outros canais de con@io @s clientes: canais Internet,

fax e cartas. Também € descrito, o trabalho reddipelas equipes de retaguarda.

4.2.1.6.1 - Operacdes Ativas

O modo ativo de operar é quando a Central de Ategtio realiza campanhas
de chamadas aos clientes com objetivos especifieoalgum processo de negécio,
como por exemplo: divulgar e vender produtos, awseealizar a cobranca de clientes
inadimplentes. Usualmente sdo usados Discadoresmfticos que, como 0 nome
indica, automatizam a fase inicial da chamada,isizagem do nimero do cliente até o
atendimento por uma pessoa, filtrando os casoshdgna-chama e nao atende, tom de
ocupado, fax, secretaria eletronica, correio de @z seja, apenas as chamadas Uteis,
conectadas a uma pessoa do outro lado da linhdra@sferidas ao agente com a
capacidade de atendimento adequada, de maneiraxianizea 0 seu trabalho. Os
Discadores funcionam por campanhas, na qual segza# lista de registros de clientes
a serem chamadoew®iling) e se configura os parametros da campanha: cagiecuk
atendimento, dados do cliente para o sincronismtelde nimero de tentativas para o
mesmo numero telefénico, intervalo entre tentativasneros telefénicos alternativos
para o mesmo cliente, horarios de inicio e fim dmmanha, tipos de finalizagdo de
chamada, intervalo inter-chamadas no agente etcmihmento do atendimento da
chamada pelo agente, ocorre o sincronismo de ¢@aos dados do cliente, da mesma

maneira como ocorre nas chamadas receptivas, @rmeapassa a conversar com o
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interlocutor seguindo uma sequéncia pré-definidaatidimento, que no caso de
chamadas ativas, € muito mais fechado e objetiv®d ru chamada receptiva, para
garantir o resultado final da chamada. Ao final aeamada, o agente, através do
Sistema de Atendimento, indica o resultado do a&tegrto que € armazenado junto
com o registro do cliente, no arquivo da campa@harquivo da campanha também
integra os resultados da fase de discagem de raamesier o principal repositorio para
geracao das métricas da campanha.

Normalmente existe algum nivel de automacéo @sti®istemas de Inteligéncia
de Mercado (ou Gerenciador de Campanhas), que gesamailings das campanhas e
enviam aos Discadores Autométicos da Central daedigento, e estes ultimos, que
coletam e enviam o arquivo de resultados da canapgana analise pelos Sistemas de
Inteligéncia de Mercado.

No geral, a operacdo ativa tem uma dindmica déigdsastante diferente da
operacao receptiva. Na operacao ativa, a questjadejamento de recursos € mais
simples ja que é a Central de Atendimento que olanrs chamadas a serem realizadas.
Ou seja, néo existe o problema de dificuldade @eigfio dos volumes de chamadas
entrantes e em consequéncia, ndo ha gestdo deédilakendimento. Por outro lado, a
busca e a cobranca pelos resultados em cada cha&madao mais agucada. O peffil
dos agentes de televendas e telecobrangca em tefen@®municagdo, persuasao e
negociagdo é normalmente diferenciado. O procedomds atendimento bem definido
e fechado d& pouca margem para variacdes, e oé€ladride chamadas seguidas
causam O cansago nos agentes ativos muito anteshapieoperacdes receptivas.
Inclusive, existe um parametro de configuracdo Bascadores Automéaticos que
garantem, por exemplo, uma pausa de 10 segundos @mmadas ativas sobre o

agente.

4.2.1.6.2 - Multiplos Canais de Atendimento

Com o aumento de servicos de atendimento pelanbtieatravés dos novos
canais de correio eletronicaentail), sistemas de mensagens instantanehats],
chamadas de voz pela Internetif), ou mecanismos de colaboracdo na Intenvel (
collaboration), passou a ser importante a gestao dos recursoanog reservados para
estes tipos de atendimento. Desta maneira, osnsistpara Centrais de Atendimento
foram adaptados para incluirem estes novos camligs) do canal tradicional de

atendimento de chamadas telefonicas, e passar@namihar-se Central de Contatos
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(Contact Centers). O conceito de Central de Contatos € oferecan&smos relatorios
de gestdo e facilidades oferecidas para o atentbntenchamadas telefonicas para os
novos canais Internet. Do ponto de vista de agesieplesmente passaram a existir
novas capacidades de atendimentos para os tipesrdatos sobre os novos canais,
permitindo que todo o planejamento, execucao eaendos recursos humanos possam
ser realizados de maneira uniforme. Claro que algajnstes foram necessarios e
algumas métricas foram adaptadas ou criadas eBpenia para os canais Internet. Por
exemplo, o nivel de servigo para tratamento deetsreletronicos podem ser horas, ao
invés dos segundos de uma chamada telefonica;eamento inteligente sobre um
correio eletrénico pode ocorrer por andlise deelmid sobre os campos do cabecalho
ou o corpo do email; um agente é capaz de atendmias conversacdes de mensagens
instantaneas simultaneamente, sendo que para chamez, apenas uma; a avaliacao
de qualidade tem que levar em consideracdo aspé&wosntes as diferencas de
linguagem escrita e falada; o perfil do atendentaacitacdo sao diferentes e devem
ser levados em consideracdo nos processos detegétiae treinamento; e assim por
diante.

Da mesma maneira que os canais Internet, os sistdem Centrais de Contatos
também consideram os contatos via fax e cartas cwinos canais a serem geridos de
maneira uniforme. Estes devem passar por um pmceks digitalizacdo e
cadastramento inicial e depois serem roteadostrbdisios para as filas dos grupos de
atendimento com capacidade necessaria ao tratamento

Os trabalhos que ndo exigem contato direto comiemtel, ou que de alguma
forma ndo podem ser resolvidos no primeiro atendimeo cliente, sdo normalmente
repassados a uma equipe interna de retaguardaa Aijd, € muito comum que estes
trabalhos e seu controle sejam realizados de naatm@amente manual, ou no maximo,
0 controle seja parcialmente automatizado atraggsdahilhas. Inclusive os tratamentos
de fax e cartas, muitas vezes, encontram-se nessenonestagio. No entanto, nas
grandes Centrais de Atendimento, como a quantidadecursos reservados para estes
tipos de trabalhos é bastante significativo, a @aoé € que este quadro mude. A
geracdo dos trabalhos de retaguarda deve passampopadronizacdo de maneira que
possam ser roteadas as respectivas filas de tnat@anoa mesma maneira como foi

descrito para os tratamentos de fax e cartas.

4.2.1.7 — Topologias Multi-Localidade e Infra-Estma |P
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Diversos motivos podem levar a uma Central de Ateedto ndo estar
fisicamente, em uma s6 localidade. Pode-se cijanads situacdes que levam a decisao
por uma topologia multi-localidade: necessidadecdetingéncias e continuidade do
negécio em casos de desastres, greves ou outragtramas desta natureza; nao
existéncia de infra-estrutura civil ou de telecoinagbes no porte necessario;
existéncia de varias localidades por fusdes de &sapr conjuncédo de possibilidade de
localidades especializados em determinados servigogpouca inter-relagdo com
limitacdes de porte de infra-estrutura; conjuncéondcessidade de cobertura de area
geografica de atuacdo da empresa, com a dispdaithdi de recursos humanos
adequados distribuidos na regido; necessidadeatieareterceirizacdo de Central de
Atendimento entre diversos fornecedores em loaddigalistintas; entre outras. Enfim,
o fato é que a topologia multi-localidade € umastame considerando-se as grandes
Centrais de Atendimento no Brasil.

Com o avancgo das infra-estruturas baseadas emlIfedebre as redes baseadas
em tecnologia TDM, a flexibilidade para montagemtaj@ologias multi-localidades é
ainda maior. Mantém-se o controle das chamadasstemas centralizados em centrais
de dados dyber data centers) e as posicoes de atendimento (PAs) podem estar
localizadas em qualquer escritério da empresa, anggle de dados alcance. Além da
flexibilidade maior, a convergéncia de redes defteia e dados sobre uma mesma
infra-estrutura de rede IP tras reducdo de custogmplantagdo e manutencdo das
mesmas tptal cost of ownership — TCO), sendo por isto, neste momento, considerada
uma tendéncia que se concretizara nos proximos &stes movimento de convergéncia
de redes ocorre no mercado corporativo e, printipate, nas empresas provedoras de
servicos de telecomunicacdes, que estdo investiadoriacdo de infra-estruturas de
redes NGN e no estabelecimento de padrées como S dVBIP, para garantir a
interoperabilidade de equipamentos e redes.

Do ponto de vista de tecnologia de Sistemas ddr&ete Atendimento, 0s
impactos das caracteristicas de multi-localidadeudanca de infra-estrutura IP para
TDM foram absorvidos. Estes sdo construidos de imzaefornecer uma camada de
software que abstrai o tipo de infra-estruturacalidade para as camadas superiores. A
partir da camada de Sistemas DAC e CTlI, é transfgpara as aplicagdes nos niveis
superiores - Sistemas de Relatorios e WFM — sbawa&das foram realizadas em IP ou
TDM, ou em qual localidade. Também, os algoritmo&CDe gestdo de filas séo

executados de maneira centralizada, abstraindesgiveis de conexdo fisica. Caso
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sejam necessarias analises por localidade, o fidadtir de localidade € armazenado
nas bases de dados para geracao de relatériosfiesisec

Por outro lado, a caracteristica multi-localidade tdificuldades adicionais do
ponto de vista de planejamento e controle da oferagyestdo de desempenho, pois a
distancia fisica requer a formacdo de estruturgmnizacionais separadas para as
operagOes locais. Normalmente a estrutura organizacde planejamento continua
centralizada e esta tem que garantir o corretoaikeathento do planejamento de
escalas e metas de atendimento as diversas eqlépageracao locais. Na gestdo de
desempenho, pode ocorrer a situagdo onde o megmadd servico, realizado em
diferentes localidades, tenha diferentes desempeitftuenciado por: ambiente fisico,
ambiente motivacional criado pela caracteristicdidi¥anca dos gestores locais, nivel
de formacao dos recursos humanos, diferencas aigltatc. Estes fatores devem ser

levados em conta nas analises de desempenho pstoses responsaveis.

4.2.1.8 — Terceirizacdo de Central de Atendimento

Segundo Fluss (2005), as empresas tipicamentengj@ne e desenvolvem
internamente as fungdes que consideram ser priaisrgara a implementacéo de suas
estratégias. Quando a operacgédo e a entrega deosepédla Central de Atendimento s&o
considerados um diferencial competitivo para o oEgdeste € mantido interno a
empresa para garantir o controle direto e imediatire suas diretrizes e desempenho.
Por outro lado, a medida que os custos de implem@&ate manutencéo da Central de
Atendimento, dentro das melhores praticas do mercatescem, assim como a
complexidade e riscos de novos investimentos, itezaea operacdo com uma empresa
especializadao(itsourcing) passa a ser uma opc¢ao interessante. Pode teaizedes de
custo significativos pelo ganho de volume destapresas, e se bem gerido, também
trazer alguns beneficios de padronizagdo e quaidied atendimento. Em mercados
como o dos Estados Unidos, onde os custos dosesgedid bastante altos, € comum a
terceirizacdo da Central de Atendimento para paiede a méo-de-obra é mais barata
(offshore), como por exemplo: india, México, Porto Rico,ffilas etc. Mesmo com os
riscos de rejeicdo pelos clientes, devido a proateno atendimento pelas diferencas
culturais ou sotaque dos agentes, ainda assimasnenibpresas decidem por este tipo de
terceirizacdo, pela possibilidade de significatieducdo dos custos operacionais (de
50% a 80% de redugcdo). No mercado, ocorre uma graadiacdo de tipos de

terceirizagcdo. Podem abranger: somente a infratastrde equipamentos e sistemas de

75



Central de Atendimento, somente os recursos humamosambos. Também pode
ocorrer a terceirizacgéo total ou parcial de cadtepa

Do ponto de vista técnico das aplicacdes, a tézeg#o tras um requisito
adicional para as mesmas que € a necessidade tho gis mdltiplas empresas
(multitenant) pelos Sistemas de Central de Atendimento, cordifasentes regras de
negocio e relatorios de gestdo a serem definidaa pada empresa, de maneira
independente. Do ponto de vista de gestdo do atemt® humano, o impacto é mais
complexo. Normalmente sdo fechados contratos emtempresa que necessita de
servicos de Central de Atendimento e a empresardeitizacapque definem as regras
de pagamento pelos servicos e os niveis de sems@@dos. Os indicadores de
desempenho e regras de pagamentos e bonificagcdesndeer criteriosamente
escolhidos e estabelecidos contratualmente, paitar evonflitos de interesses e
distorgdes na operagdo da Central de AtendimentmuBo comum a ocorréncia de
gestdo pela empresa de terceirizagdo em prol damizagdo de seus lucros, mas
desalinhada com as estratégias da empresa cotarata gestdo indireta da operacao
trds outras duas implicacbes na dindmica de indresdde desempenho. Uma delas € o
impacto no fluxo e visibilidade de informagdes,spekiste uma tendéncia natural de
represamento de informacdes da operagédo da engeesaceirizagdo para a empresa
contratante, que por sua vez, tem a responsalslidacuditar a operagéo contratada. A
outra implicagéo é referente ao tempo de respastontrole da operagdo, que tende a

ser maior, pois os planos de acdo passam por wehaticional de analise e deciséo.

4.2.2 — Alinhamento de Estratégia e Gestdo de Prases de Central de
Atendimento

Segundo Fluss (2005), a gestdo de desempenho delGinAtendimento (ou
Central de Contatos, como visto anteriormente) ¢@mo objetivo alinhar as metas
estratégicas e taticas da operagcdo da Central deditento aos objetivos da
corporagéo. Fornece ferramentas, processos e maras compartilhar informagoes
vitais sobre os clientes e em tempo habil para goclampanhia. Automatiza a coleta de
dados e geragdo de relatérios para que os gestar€entral de Atendimento possam
trabalhar rumo ao alcance dos objetivos corporstivatraves de melhoria em
produtividade e qualidade do atendimento. Do pdetwista tecnologico, o sistema de
gestdo de desempenho de Central de Atendimento é&amjunto de aplicagdes,

ferramentas e praticas projetadas para capturenteascdes dos clientes e analisa-las
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com a finalidade de entender seu comportamenta,ggaosterior execucdo de acdes de
melhoria.

Segundo Fluss (2006), no nivel estratégico, o g@aerento de desempenho em
Central de Atendimento deve prover os mecanismasgahar as metas da Central de
Atendimento aos objetivos da empresa. No nivelcdatio gerenciamento de
desempenho utiliza indicadores chave de desemp@dyoPerformance Indicator —
KPI) e Balanced Scoredcards para medir e apresentar como a Central de Atemdane
esta em relagdo as suas metas, de maneira aimerdd acoes sobre os pontos fortes e
fracos. Na pratica, fornece informag6es resumidamplificadas aos gestores, mas que
Ihes garantem a visibilidade para a adequada gestdavés dos inumeros relatorios e
centenas de medidas requeridas anteriorm&atanced Scoredcards € o conjunto de
KPIs complementares que avaliam todos os aspectosiedempenho de cada
departamento e da corporacdo. S&o atribuidos pdistietos para cada aspecto:
produtividade, efetividade, qualidade, treinamengatisfacdo dos clientes.

Gerenciamento de desempenho € um processo integdivnelhoria continua

sobre o ambiente operacional, conforme Figuraek#aida de Fluss (2006).
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Figura 4.4 — Processo Continuo de Gerenciameniiedempenho
Extraida de Fluss (2006)
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4.2.2.1 — Processo de Definigédo de Indicadoreseagrél de Atendimento
Segundo Fluss (2006), a implantagdo de um progdengestao de desempenho
exige mudangas ndo somente nos sistemas, mas taembgmocessos, modo de gestédo
e cultura. O artigo recomenda uma seqiéncia depasserem seguidos para garantir o
alinhamento das metas e para suplantar eventsiésiecias as mudancas:
- Identificar as metas estratégicas da empresa éréas suportadas pela
Central de Atendimento. Identificar os KPIs que eradkstas metas.
- Identificar as metas da Central de Atendimentantm & produtividade,
efetividade, qualidade e satisfacdo dos cliententificar os KPIs que
medem estas metas.
- Determinar quais métricas serdo necessariaspeda cada indicador.
- Determinar a melhor fonte de informacgéo para caética.
- Validar os calculos e testar cada fonte de dados.
- Associar pesos as métricas.
- Criar Balanced Scoredcards para a Central de Atendimento, areas
externas e corporagdo, pesando os indicadores ddutpidade,
eficiéncia, qualidade, treinamento e satisfacdo clesites para cada
meta. Revisar com todos os envolvidos.
- Comunicar o novo programa de gerenciamento deng@snho, suas
metas e objetivos, para toda a equipe da Centratetelimento.
- Treinar a equipe.
- Conduzir um piloto para garantir a efetividades dodicadores na
gestdo de aderéncia das metas internas e extemfetjdos nos
Balanced Scoredcards.
- Coletar dados histéricos da Central de Atendimeat comparar
resultados com o piloto identificando aspectos @emnsemelhorados.
Desenvolver planos de agéo sobre os pontos fragoeticar nos casos
de alto desempenho e conquistas.
- Correlacionar KPIs com as metas corporativasseadeas externas para
verificar se as métricas estdo apropriadas e afetiv
- Institucionalizar o programa de gerenciamentaleégempenho em um
processo continuo, definindo a freqiiéncia dos side analise de

relatorios e responsabilidades de todas as arealviglas.
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- Comunicar o sucesso da implantagcdo do novo pmgra todos,

incluindo a alta hierarquia da empresa.

4.2.3 — Sistema de Gestdo de Desempenho de CentmAtendimento

Nos itens anteriores, apresentaram-se os Sistem@apdbentes da Central de
Atendimento que automatizam e solucionam diversoggs da gestdo da Central de
Atendimento e geram as métricas basicas de desémpédepois se descreveu como
garantir o alinhamento dos objetivos da empresa oenprocessos da Central de
Atendimento através da implantacdo de um prograengedtdo de desempenho. Este
utiliza como ferramenta, um Sistema de Gestdo deempenho de Central de
Atendimento, que por sua vez, é baseado em KPISE, Bjue sdo conjuntos de
consolidagcfes e calculos sobre as métricas basitaseja, o Sistema de Gestdo de
Desempenho esta logicamente situado em uma campedacs aos outros Sistemas de
Central de Atendimento, conforme mostrado na Figdra, realizando a coleta
automéatica de dados das métricas basicas dos mesimtegrando-as para a formagéo

dos BSC, para uso no processo de gestao de dedampen

Figura 4.5 — Arquitetura em Camadas dos Sistem&ed#al de Atendimento
Extraido de Bizerril (2008)

4.2.3.1 — Funcbes Bésicas
Segundo Fluss (2005), as principais funcdes dagerBas de Gestdo de
Desempenho séo:
- BSC: conjunto de indicadores de desempenho baldoseaas

dimensbes produtividade, qualidade, indicador dgocie e nivel de
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cansaco, com metas para todos os niveis organieasie departamentos
relacionados.

- Painéis de Controle: monitoracdo em tempo realimttisadores com
visbes apropriadas para todos os niveis: individugupos ou
departamentais.

- Processamento Analitico: ferramenta de analiseesals diversas
dimensbes das informagdes relacionadas aos indemdgara
identificacdo de possiveis causas de problemassipenho.

- Relatdriosrelatorios flexiveis e com possibilidade de criagéanovos
modelos para atendimento a necessidades especdmssdiversos
interessados.

- Engrenagem de Acésistema que automaticamente identifica e dispara
acOes para otimizar uma oportunidade ou remediaproblema, que
rapidamente alarma em situagdes de tendéncia vegasugere acdes de

corregao.

4.2.3.2 — Listagem de Indicadores de Central dediteento

A escolha dos indicadores de desempenho que sg thesdir na operacdo da
Central de Atendimento deve ocorrer conforme ogssa de implantacdo do programa
de gestdo de desempenho, como descrito anteriamdatentanto, pode-se listar os
indicadores mais comuns utilizados pelas operag@&entral de Atendimento.

A Figura 4.6, extraida de uma pesquisa realizaataBpird (2004), mostra 0s
indicadores mais comuns adotados em Centrais dedistento, classificados de uma
maneira a identificar o sistema de origem da infay&o.
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Fontes de
Grupo Medidas Usuais Informagao Tipo de Dado
Tipicas
Velocidade média de resposta
Tempo de pausa médio
D:simpenho Taxa de abandono de chamada ::r’#grmacéo de uso de rede Quantitativo
e Agentes  \jvel de servico ;
Tempo falado médio
EUStO por chama'lda' Pesquisas de clientes
esolucdo na primeira chamada Registros de vendas
Desempenho Satlsfagao do c'hente Registros de despesas Quantitativo e
ce s s Retencao de cliente I
Periférico R R Recursos Humanos qualitativo
otatividade Registros de servicos
Custos planejado x realizado Registros financeiros
Lealdade de colaborador s
Qualidade da chamada
. Acuracidade
Observacgdo de Eficiéncia Gravacodes de chamadas Qualitativo
Desempenho Aderéncia ao procedimento Sessoes de monitoracao
Exemplificacao da imagem
corp.

Figura 4.6 — Indicadores de Central de Atendimen@rigem da Informacéo
Extraida de Baird (2004)

A seguir serdo listados os indicadores de desempentraidos de Anton
(1997), que os divide em métricas internas e eaterAs metricas internas sédo aquelas
extraidas dos Sistemas de Central de AtendimeA@XP IVR, CTIl, WFM, CRM
etc.). As métricas externas sao aquelas obtidagéstrde um programa de pesquisa de
satisfacdo de usuarios. A partir destes 2 conjutométricas, o autor recomenda um
processo de analise dos dados correlacionandisstahente as métricas internas com
as externas e o gerenciamento de desempenho basesdesultados desta andlise.
Para cada métrica, o autor informa a média de merfsegundo pesquisa no mercado

americano), sugere metas e também acdes de gestamelhoria dos mesmos.

Métricas Internas

- Aderéncia: mede quanto o agente esta prontogiaraler conforme o
programado

- Tempo de Trabalho ap6s Chamada: tempo apés aadaampara
finalizar trabalhos administrativos relativos arolaa

- Tempo Médio de Abandono: tempo médio de abandlmnohamador
aguardando atendimento em fila
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- Custo Médio por Chamada: soma dos custos de geda Central de
Atendimento dividido pelo numero de chamadas atEsdi em
determinado periodo.

- Tempo Médio de Manuseio: soma do Tempo Médio dealeom o
Tempo de Trabalho ap6s Chamada

- Tempo Médio em Espera: tempo médio em que o agewibca o
cliente em espera.

- Numero Médio de Toques de Chamada: média de mideetoques de
chamada que o chamador ouve antes de ser atendido

- Tempo Médio em Fila: tempo médio que o chamadguaeda
atendimento na fila

- Velocidade de Resposta Média: tempo total de didido pelo
numero de chamadas atendidas

- Tempo Médio Falado: tempo médio que o chamadoa #&m
conversagao com o agente (conectado)

- Chamadas por Hora: média do nimero de chamadasimuagente
trata por hora

- Notas de Monitoragéo: resultado das notas de toremide qualidade
(uso de gravador)

- Taxa de Ocupacao: (Tempo Falado + Tempo em Bspdieempo
Falado + Tempo em Espera + Tempo Parado)

- Porcentagem de Abandono: chamadas abandonadss dentalcancar
um agente ou andncio

- Porcentagem de Utilizagdo de Agente: (Tempo Baladiempo em
Espera) / Tempo de Trabalho Total

- Porcentagem de Presencga: numero de turnos tealusllsobre nimero
de planejados

- Porcentagem de Chamadas Bloqueadas: chamadasagleram tom
de ocupado

- Porcentagem de Resolugdo na Primeira Chamadmactss que néo
necessitaram de rechamada para solucéo

- Porcentagem de Chamadas Colocadas em Fila: nlteeohamadas
gque passaram por fila sobre total de chamadas

- Porcentagem de Chamadas Transferidas: chameafesfetidas pelo
primeiro agente

- Porcentagem de Chamadas Oferecidas Atendidamacizes atendidas
sobre chamadas oferecidas

- Nivel de Servico: chamadas atendidas em mend$ slegundos sobre
total de chamadas oferecidas

- Total de Chamadas Oferecidas: chamadas apreasnédaentral de
Atendimento (bloqueadas, abandonadas e atendidas)
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- Rotatividade de Agentes: numero de agentes duensao decorrer de
um determinado periodo

Métricas Externas

- Rapidamente entendeu o pedido

- Mostrou preocupagéao

- Falou claramente

- Demonstrou conhecimento do produto

- Forneceu resposta completa

- Demonstrou seguranca na solugao

- Apresentou claramente as opgbes

- Finalizou a chamada o mais rapidamente possivel
- Atendeu a solicitagéo ou resolveu o problema
- Quéo disposto a continuar com 0 servi¢co

- Quéo disposto a recomendar o servi¢o a alguém

4.2.3.3 — Produtos de Gestéo de Desempenho deaCaémthtendimento

Segundo Fluss (2005), existem fornecedores darastgenéricos de gestao de
desempenho e fornecedores de sistemas especificasQentral de Atendimento,
embora todos possam ser expandidos para um usogerais As principais vantagens
apresentadas pelos produtos focados em Centraltetedifento sdo os adaptadores
prontos para integracdo com 0s principais sistedea<entral de Atendimento do
mercado e 0 conjunto de métricas e ferramentaggwqrara otimizagdo de processos
de Central de Atendimento. Por outro lado, devevedficada a adequacgéo de uso do
produto fora das fronteiras da Central de Atendimeem relacdo a custos e
flexibilidade. Entre os fornecedores de solu¢cdageas de gestdo de desempenho
pode-se citar: Cognos, Hyperion, Oracle, SAP em .SASre os fornecedores de
solucdes especificas para Central de Atendimerde-pe citar: Merced, Nice, Witness,

Aim, Opus, e CenterForce.

4.2.4 — Aspectos de Estrutura Organizacional em Ceal de Atendimento
De uma maneira geral, nas empresas que manténdegraBentrais de
Atendimento (mais de mil posi¢cdes de atendimemt@rea de Central de Atendimento

estd inserida em um Departamento de Relacionanemoos Clientes (DRC), que
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presta servigos de atendimento para as areas deio@z empresar@rketing, vendas,
cobranca, mercado empresarial etc.) e que corgeaticos das areas de infra-estrutura
(Tl e Telecomunicagdes, civil etc.). Normalmentsteedepartamento divide-se em 3
sub-areas para execucdo das macro-fungbes: Plamg@mne Controle, Operacéo,
Gestdo da Qualidade. Apresenta-se neste item, uatha@mento destas estruturas
organizacionais e como elas se inter-relacionam @srmutras areas da empresa, e em
particular com a Tl, que traz impactos diretos peragcéo e desempenho da Central de
Atendimento. Pode haver variacdes na maneira c@ua empresa se organiza, mas 0s

aspectos relacionados a questao da gestdo de degengontinuarédo validos.

4.2.4.1 — Area de Planejamento e Controle
Realiza as seguintes funcoes:
- Contratos e Controle Financeiro: negocia os etodgrde prestacdo de servicos
com as areas de negdcio internas ou clientes estedefinindo os acordos de
nivel de servico. Planeja e libera 0s recursos mxecucdo dos servigos
contratados e realiza o posterior controle de sustbs mesmos. Também
gerencia 0s contratos com empresas de terceirizég&ecursos humanos ou
infra-estrutura, quando for o caso.
- Processos de Atendimento: recebe as demandaerdieos das areas de
negoécio e executa-as avaliando e planejando ossrmrezessos de atendimento
e desdobrando em solicitagbes de novos procedisiepama a operacao,
publicacdo de conteudos, planejamento de treinaweajustes no planejamento
de trafego e em sistemas de TI.
- Planejamento e Controle de Trafego: a partir stheeimos da equipe de
Processos de Atendimento e da base historica deactses, realiza a previsdo de
chamadas e o planejamento de escalas e nivelvdgospara ser executado pela
operacdo. Realiza o controle do planejamento m@mto a operagdo no que
tange ao trdfego de chamadas, tempo médio de atentdi das operacdes, nivel
de servico das filas e aderéncia dos agentes.
- Planejamento de Recursos Humanos: realiza o jplaeato de contratacdo e
treinamento inicial de agentes (sincronizado coRlamejamento de Trafego e
Processos de Atendimento), treinamentos de regeola capacitagdo em

lideranca e motivagéo, planos de carreira e ine@sitimonitora e gera planos de
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acdo em relacdo aos indices de rotatividade e tiseio, realiza e gere
pesquisa interna de ambiente motivacional.

- Projetos de Infra-Estrutura: realiza o planejaimenexecucédo de projetos de
expansdo de posicbes de atendimento e implantagdgsttmas com novas
tecnologias para melhoria de produtividade e qadkdnos processos de
atendimento. Os projetos sdo planejados e exewutadp conjunto com as

respectivas areas de sistemas Tl e de infra-esdrutu

4.2.4.2 — Area de Operagéo de Central de Atendiment
Realiza as seguintes funcoes:
- Estrutura Hierarquica de Producdo: a estruturdOgaracédo de Central de
Atendimento se caracteriza principalmente por nraeta cada localidagema
estrutura organizacional hierarquizada para a gakdd centenas de agentes, as
vezes milhares, que realizam o atendimento de ati@snzos diversos turnos do
dia: agentes, supervisores, coordenadores e gerdggrincipais divisées por
localidades e internas as localidades s@o pengmdasatender aos diferentes
tipos de operagao: ativo ou receptivo, por tipospd®lutos, ou por tipos de
processos de negdcio (vendas, pés-vendas, cobetmiaExiste uma cadeia de
responsabilidades dentro da hierarquia para a@estalia-a-dia. Cada gestor,
em seu nivel, realiza: controle de tempo médio @adamento e niveis de
servigo de filas, controle de aderéncia (atrasassas, faltas etc.), auxilio em
situacdes especiais de atendimento, monitoracdohdemadas, treinamentos,
comunicacdo de procedimentos etc. Aspectos dealigar e motivagdo séo
bastante presentes neste contexto, constituindorséatores importantes que
influenciam o desempenho. E comum a ocorrénciapgenacdes de Central de
Atendimento, de campanhas motivacionais por prodiatile, e ao mesmo
tempo, a preocupagdo para evitar o cansago doseagenmo por exemplo, a
montagem de salas de descanso e relaxamento (hdpsEssao”). Existe uma
alta volatilidade da hierarquia nos niveis de suip@&o e agentes; estes mudam
constantemente de posi¢do, para atender a din@aiCentral de Atendimento
e a rotatividade de funcionarios.
- Nlcleos de Gestao do Planejamento: sdo mantipsepos ndcleos de gestao

em cada localidade, que realizam os procedimerfsidbs pelo planejamento
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centralizado, em relacdo a: Processos de AtendimBranejamento de Trafego
e Planejamento de Recursos Humanos.

- Balc&o de Controle: equipe que centraliza ezealiprimeiro atendimento aos
incidentes sobre equipamentos e sistemas da CelatrAtendimento. Abre e
realiza a gestdo de chamadtsuble-ticket) para as diversas equipes de infra-

estrutura, principalmente, chamados a Central dadinento da TI.

4.2.4.3 — Area de Gestdo da Qualidade
Realiza as seguintes funcdes:
- Auditoria de Qualidade: conforme exposto antemigmte, em geral, 0 processo
de gestdo da qualidade é executado por uma equap@da e independente das
equipes de planejamento e operacdo (producao)gaaeantir o equilibrio na
gestdo e tomada de decisdes. A equipe de monitdea qualidade,
periodicamente, realiza a escuta de gravacdesamadtas realizando avaliagdes
sobre as mesmas e encaminhando os planos de agaogihoria da qualidade
do atendimento.
- Pesquisas de Satisfagéo de Clientes: realizalmas resultados das pesquisas
de satisfacéo de clientes realizadaesteriori, em rechamadas aos clientes que
ligaram, por amostragem. Também analisa os resditdals pesquisas realizadas
pela URA de Qualidade, que ocorre durante a pr@maanada do cliente, ao seu
final.

4.2.4.4 — Servigos Tl que Atendem aos Process@edeal de Atendimento
A seqguir apresentam-se 0s processos Tl que aterdemecessidades dos
processos de Central de Atendimento e que norm&msin baseados nas

melhores praticas sugeridas pelo ITIL:

- Servicos de Operagdo e Manutencdo de Sistemas dentral de
Atendimento
. Gestao de Incidentes: realiza o atendimentoidentes em Sistemas de
Central de Atendimento, através de uma Central etgic® Desk, que

abre o respectivo chamaddraolble-ticket) e envia a equipe TI

responsavel pelo sistema em questdo. O chamadtaédre gerido até
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sua finalizagdo. Sdo acordados e mantidos SLAivedaao tratamento
de chamados.

. Gestdo de Problemas: a partir de andlise deréewia de chamados, é
iniciado e gerido o processo de correcdo de pradenaté sua
finalizagdo. Sao acordados e mantidos SLAs relatam tratamento de
problemas.

. Gestdo de Mudangas: as alteracdes nos sistemgsoelngédo, sejam
elas em decorréncia de corre¢fes ou novas funaladak, passam pelo
processo de Gestdo de Mudancas, que visa garamfiraédade das
entradas em producgédo, a comunicacédo e o planejardertbdas as areas
envolvidas. Realiza-se um processo de avaliacau\ad de problemas
pés-implantagdes, com o intuito de melhoria daidade de alteracfes
em producdo. Sao acordados e mantidos SLAs redaties problemas
em entradas em produgéo.

. Gerenciamento Centralizado: as equipes de opegdanutencao de
sistemas Tl mantém um sistema de gerenciamentedds centralizado
gque monitora o0 estado de equipamentos e sistemasndp
automaticamente alarmes e notificagbes para peragfies de correcao
pelos técnicos de TI, no intuito de garantir a dispilidade dos
sistemas. Sdo acordados e mantidos SLAs relatidispdnibilidade e

desempenho de sistemas.

- Servigcos de Manutencgéo Evolutiva de Sistemas de@@ral de Atendimento

. Para atendimento adequado a dindmica da Cemtratehdimento, é

necessario o estabelecimento de um sub-procesgwajesos de Tl para
as pequenas demandas evolutivas, de adequacadbibta¢@o de novas

funcionalidades nos sistemas em producéo. Estaardias sdo criadas
para suprir necessidades vindas das areas de oegdeiprecisam de
ajustes rapidos em produtos e servicos ou campgmbagcionais para
atendimento de demandas do mercado, ou das are@iopais que se
deparam com situagOes imprevistas como volumeshamadas fora do
previsto, falhas em sistemas, greves, enchente§atthém atendem ao

Planejamento e Controle, em seu processo contieuma&horia em
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automacdes de processos e aumento de produtividaea

“customizacao” dos sistemas e ajustes em regrasgiecio.

. S80 acordados e mantidos SLAs relativos a veddeice qualidade de
implantacdo destes pequenos projetos. Como ostgsoge Tl se
caracterizam por exigir uma interface complexa canérea usuéria
durante as varias fases do projeto (coleta de sikosi especificacdo
funcional, especificacdo técnica, desenvolvimenttestes), os SLAs
sobre esta interface também tém caracteristicas owmnplexas. Sao
mantidos indicadores de qualidade e prazo ndo demete

responsabilidade da TI, como também de respondatddi da area
usuaria, num encadeamento com interdependéncid. e ®u seja, a
responsabilidade final pelas demandas normalment®népartilhada

entre as duas areas.

- Servigos de Planejamento de Infra-estrutura de Siemas de Central de
Atendimento
. Realiza o planejamento e execucgédo de projetogoaunto com a area
de Planejamento e Controle, para expansao de pssighatendimento e
implantacdo de sistemas com novas tecnologias paethoria de
produtividade e qualidade nos processos de atentiime
. O planejamento destes projetos de infra-estrufaxee levar em conta
0s impactos de lancamentos de novos produtos, nestagtégias da
empresa, aumento da base de clientes, sazonalidadaso, ciclo de
vida dos sistemas e novas tecnologias que surgeyariao.
. O ciclo de planejamento, execuc¢do e analise sldtaglos deste macro-
processo, hormalmente é realizado anualmente. @ageto passa por
uma avaliacdo em termos de objetivos alcancadose(@tio de receita,
redugéo de custo ou aumento de produtividade)oprazqualidade da

execugao.
4.3 — IMPLEMENTACAO EM CENTRAL DE ATENDIMENTO

O objetivo deste estudo de caso € discutir comtizagao alinhamento e

integracdo de indicadores de desempenho organmedcioo ambito da gestdo de
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produtividade e qualidade de processos de Cemtealtendimento, com a finalidade
de garantir sua dirigibilidade rumo a objetivosasigicos

A dificuldade de alinhamento e integracdo de imdlicas para gestdo de
desempenho em Centrais de Atendimento €& amplificadia complexidade e
caracteristicas especificas, apresentadas potigstambiente, como foi detalhado no
capitulo anterior. Normalmente, varios processosiegocio passam pela Central de
Atendimento, com modelos de atendimento bastastanttis: processos de televendas,
pés-vendas, telecobranca, promocdes etc. O atenttiné realizado para diversos
produtos e voltados a diferentes segmentos de deerddasicamente, a Central de
Atendimento pode estar distribuida em diversas litedes, mas logicamente
apresentar-se como um sistema Unico integrado.e@diatento € massivo podendo
chegar a milhBes de chamadas por més, com regudgtononitoracdo e controle em
tempo real. O planejamento de recursos para atendina este volume de chamadas é
estatistico, com impactos causados por sazonafidadeis, mensais, semanais, diarias
e intra-diarias, e por mudangas provocadas pos@ieside negocio e contexto externo.
O componente de custo principal na Central de Atesto sdo os recursos humanos
(atendentes ou agentes), com toda a carga de oadgze inerente a gestdo de
pessoas. O desempenho é afetado pelo nivel de agéfione disponibilidade dos
sistemas de Telecomunicacdes e de Tecnologia darlatéo (TI). No processo de
definicdo de um conjunto balanceado de indicaddeedesempenho, devem ser levadas
em consideragdo as diferentes dimensdes dos mesnuisadores operacionais e
estratégicos, indicadores de produtividade e gadéidde atendimento, indicadores
historicos e de tempo real etc. Além disto, deveniraplementadas diversas visées dos
indicadores de acordo com a hierarquia organizatida Central de Atendimento:
agentes, supervisores, coordenadores, gerentagteridis. Diversos sistemas podem
fornecer dados para composicdo de métricas admionaum componente de
complexidade quanto a integracdo de sistemas pgvkementacdo dos indicadores.
Apesar do alto nivel de automacdo j& alcancadodaaiexistem atividades nédo
automatizadas onde a coleta de medi¢fes deveadmada manualmente. Por fim, os
ambientes de Central de Atendimento caracterizampeseapresentarem constantes
mudangas em termos de tecnologias, processos @eapesxigidas para o alcance dos
objetivos de negb6cio no ambiente competitivo dagresas.

Tendo em vista o0 levantamento detalhado do ambigieteCentrais de

Atendimento apresentado, argumenta-se que a feltalidhamento e integracdo de
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indicadores de desempenho em ambiente de Centralethelimento, causando falhas
em implementacéo de estratégias, decorre primardigte de 2 fatores:
» Falta de viséo integrada e alinhada globalmenta parmitir o correto
balanceamento dos diversos aspectos de desempenho.
» Falta de agilidade frente & necessidade de mudangas alcance de
maturidade de processos de Central de Atendimears ggendimento a

requisitos de negacio.

O primeiro fator € consequéncia da dificuldadeents a gestdo simultanea dos
muitos aspectos complexos do planejamento e operdedentral de Atendimento
com a correta correlacdo de acbes e medicdo dkandkss) o desdobramento sobre a
estrutura organizacional, seus impactos em areaslacionadas — principalmente a TI,
e dentro do contexto de mercado dindmico das eamprésiando se esmera na gestao e
melhoria de determinado aspecto de uma area esped#f organizagéo - tecnoldgico,
humano ou de processo; de qualidade ou custotéggtta ou operacional etc. — muitas
vezes se esquece da distorcdo imposta sobre @gpextos ou outras areas, sendo
muito dificil a elaboragédo de uma viséo integra@dirdhada globalmente que permitiria
o correto balanceamento e alcance do ponto otimegdacao. Além disto, o controle
para chegar-se a este ponto 6timo dos processgs exnpo para execucao dos ciclos
com re-alimentacdo para melhoria continua, parana& da maturidade plena dos
processos. No entanto, a dindmica e os requistoeddcio muitas vezes nao permitem
o tempo adequado, exigindo maior agilidade nasostap as mudancas, que
corresponde ao segundo fator de falha no alinhamenihtegracédo de indicadores, e
consequente falha na implementacdo de estratégiammada de decisdo sobre
estratégias ocorre na velocidade do pensamentjijiplementacdo das mesmas tém
um tempo de resposta muito maior, pois envolvem amg¢as organizacionais
complexas e execucdo de diversos projetos paranodedamento de processos de
negoécio e atualizagfes tecnoldgicas. Com o merdadonico, as estratégias tendem a
ser mais volateis ainda, provocando maiores dis¢éxr@ desalinhamentos na gestdo da
empresa.

Propde-se uma solucéo ao problema deste estudisdeela atuacéo sobre os 2

fatores de falha apresentados, conforme abaixo:
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* Proposta de Estrutura de Indicadores de Desemppat® prover as
diretrizes para organizagéo de indicadores cono\afiihada e integrada
globalmente.

* Proposta de Metamodelo de atuacdo sobre os indesagmara maior

agilidade em mudancas.

Desta maneira, este estudo de caso com discussi@ick;do dos conceitos de
Estrutura e Metamodelo de Indicadores de Desempgautaoo ambiente de Centrais de
Atendimento reforgca a argumentacdo de validadeasigstoposicdes do trabalho de
pesquisa. Para validacdo de fato, seria necess@malantacdo real de um sistema de
gestdo de desempenho baseado nos modelos propmstoserificacdo de resultados
guanto a dirigibilidade da empresa rumo a objetesisatégicos.

A sequir, discute-se a factibilidade técnica del@mgntacdo de um sistema de
gestdo de desempenho para Central de Atendimermtseatio na Estrutura e
Metamodelo propostos, através de sugestdo de ugnaednra geral, apresentando um
caminho de implementacdo sob as tecnologias depisnie também através de
levantamento de requisitos funcionais de um hipaéistema a ser implementado com
base na Estrutura e Metamodelo propostos. Estas$i&o de implementagdo também
exercita 0os conceitos do modelo proposto, reforgandrgumentacdo de validade das

proposicoes.

4.3.1 — Arquitetura Geral e Tecnologias de Implemedacao

Pelas apresentagBes dos capitulos anteriores, 4.2, epercebe-se que um
extenso caminho ja foi percorrido no que tange aepectos tecnoldgicos de
implementacédo de sistemas de gestédo de desempenooativo, e em especial gestdo
de desempenho em Centrais de Atendimento. Atuaémennercado ja prové solugdes
tecnoldgicas que podem ser adequadas para implegdentdas proposicdes de
Estrutura e Metamodelo de Indicadores deste tralmdipesquisa.

Existem varias op¢bes de caminhos de implementagiuiteturas possiveis
para um hipotético sistema de gestdo de desempmamporativo. Aqui € apresentada
uma sugestdo de caminho, entre outros possiveEigpdsto, sugere-se entdo, realizar a
implementacdo através de uma arquitetura geral efueds, conforme apresentada na
Figura 4.7: um primeiro nivel a ser implementado yoo Sistema CPM sobre um DW

corporativo, realizando a gestdo de desempenhaté&gita; este deve ser integrado a
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um segundo nivel de Sistemas de Gestdatamarts Departamentais, realizando o
desdobramento das estratégias pelos diversos mikgasizacionais, departamentos e
processos operacionais; o terceiro nivel correspawb sistemas departamentais ja
existentes, que automatizam os processos de neg@gie devem prover dados basicos
do desempenho dos mesmos, na integracdo com odeegivel. Esta arquitetura geral
tem um paralelo com a Estrutura de Indicadores gatapno Capitulo 3.2.1, que
apresenta os 3 niveis de indicadores que devenmpégmentados pelos 3 niveis da
arquitetura: Indicadores Estratégicos, IndicaddPgmeracionais e Métricas Basicas.
Também, o modelo de implementacdo, com DW corparatiDatamarts provendo
requisitos de areas especificas, foi citado potimiann (2003), conforme apresentado

no Capitulo 4.1.2.

Outros

(Gestao Central
de Atendimento \
DMart

[ ssecetosereomince |

[ remsiosoacmuGaDscesswi |
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Figura 4.7 — Arquitetura de Implementacao em 3 iNive

A implementacdo do primeiro nivel com Sistema CP&edser baseado em
tecnologias de Bl e ferramentas OLAP, conforme sgrados nos Capitulos 4.1.1 e
4.1.2. Este deve implementar a gestdo de desemplentumla a corporacéo, realizando
a integracao corDatamarts e sistemas de gestdo de outras areas e depararoento
por exemplo: Sistema de Gestao de Desempenho dealC#s Atendimento (Capitulo
4.2.3), Sistemas de Gestdo de Infra-Estrutura déCapitulo 4.1.4), sistema ERP

corporativo etc. Este Sistema CPM deve prover aadpde de criacdo de relatorios
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sob medida para permitir eventuais ajustes aose@toscda Estrutura e Metamodelo
propostos.

Do ponto de vista especifico de Central de Atendimesugere-se que a
implementacdo do segundo nivel da arquitetura gejal baseado em um Sistema de
Gestédo de Desempenho de Central de Atendimentoedeado, conforme apresentado
no Capitulo 4.2.3. Estes sistemas sdo produtosratelgira oferecidos por diversos
fornecedores e que provém as varias funcionalidadessséarias: procedimentos de
gestdo de desempenho proprios de Central de Atenttimintegracdo pronta com 0s
outros Sistemas e Plataformas de Central de AterdonCapitulo 4.2.1) funcionando
como uma camada superior sobre 0os mesmos, e cagacdk criagdo de novos
relatérios sob medida que permitiriam eventuaistagipara inclusdo dos conceitos da
Estrutura e Metamodelo propostos. Ou seja, crianseDatamart de Central de
Atendimento com dados operacionais extraidos deterSas e Plataformas de Central

de Atendimento, e esi@atamart deve entéo, ser integrado ao Sistema CPM.

4.3.2 — Requisitos Funcionais para Central de Atemaiento
A seguir listam-se os requisitos funcionais de upotético Sistema de Gestéo
de Desempenho de Central de Atendimento — SGP, impeementado com base na

Estrutura e Metamodelo propostos.

4.3.2.1 — Requisitos de Integragéo e Agregacaoidiiménsional

A aquisicado de dados ocorrera atraves de integreq® os diversos Sistemas e
Plataformas de Central de Atendimento, bem comouti®s sistemas Tl que fornecem
informagdes sobre o desempenho dos processos ddina@to da Central de
Atendimento, listados e detalhados no Capituldl4Rrimordialmente, mecanismos de
ETL serdo implementados para extragdo dos dadoscaelo com 0s requisitos e
limitacbes de cada sistema a ser integrado. Deserdprevista a possibilidade de
entrada manual de dados, para os casos de inda&d®lide integragdo ou processamento
automaético: sistemas legados fechados, pesquissatidiacéo de clientes recebidos de
empresas terceiras, dados de operacdes tercesjzpdzessos internos realizados
manualmente etc.

Devera ser prevista uma camada de agregacao mmatidional (ferramenta
OLAP) que gerara as meétricas basicas do sisten@aemsusadas posteriormente na

geracdo de métricas derivadas e nos calculos ddsadores de desempenho
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operacionais (KPIs) da Central de Atendimento. Déweser previstas diversas
dimensbes, como por exemplo: volumes de atendimmgptriodos de tempo, tipo de
servico, tipo de processo de negdcio, tipo de wjeregido, tempos do processo, nivel
de satisfacdo do cliente, agente que atendeu, eévptoficiéncia do agente, hierarquia
organizacional, localidade de atendimento etc.

Em geral, o tempo entre a ocorréncia de um eventsisiema de Central de
Atendimento integrado ao SGP, até a atualizag&esjfzectivo indicador nos painéis de
controle do sistema, deverd ser de no maximo 3tosn(laténcia maxima), para
permitir o adequado controle em tempo real dosgasms de atendimento pelo seu
responsavel, conforme explicado na apresentacabletamodelo de Indicadores de
Desempenho, no capitulo 3.2.2.7. Desta maneira, agormparte das métricas
operacionais de desempenho de Central de Atendindlenem ser agregadas e geradas
em intervalos de 15 minutos, deixando outros 15utogpara atrasos decorrentes dos
processos de extracdo de dados dos Sistemas dealCdat Atendimento e da
atualizacao das informagdes nos painéis de confktgemas informacgdes de gestdo de
desempenho serdo geradas em processos lentos quemnparados com informagéo de
desempenho de atendimento de chamadas, como ponplexeo processo de
treinamento de agentes e nivel de absenteismces\Neassos especificos, serdo gerados

registros diarios, com laténcia maxima de 24 horas.

4.3.2.2 — Outros Requisitos de Integragéo de Seem

O SGP deverd integrar-se ao Sistema CPM (corpojajue definird e enviara
as metas estratégicas para os indicadores dossposcde Central de Atendimento a
serem geridos pelo SGP; este monitorara e repodsréespectivos resultados de
indicadores em resposta ao Sistema CPM; tambénGR [@dera ser integrado aos
Sistemas e Plataformas de Central de Atendimemtodedinir metas operacionais para
0S mesmos e monitorar 0s resultados dos respectivdisadores operacionais.
Observa-se que estas integracbes visam a implegdentda conceituagdo de
“Alinhamento Estratégico” da Estrutura de Indicaprapresentada no Capitulo 3.2.1.
O SGP também devera integrar-se aos sistemas t@#® gisoutros departamentos para
possibilitar a gestdo horizontal de SLAs, tanto simacdo onde a Central de
Atendimento prové servigos a outros departamentastq na situagdo onde o mesmo
recebe servicos de outros departamentos, confoomneeituacdo de “Alinhamento

Funcional” da Estrutura.
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Devera também, ser possivel a extragdo de dadasgypatdo dos processos de
negécio inter-departamentos contendo o identificadorespectivo processo, como por
exemplo: nimero da ordem de servico (processo deaye nimero do bilhete de
defeito (processo de reclamagdo poés-venda), nunuzro fatura (processo de
faturamento) etc. Desta maneira, 0 SGP poderatsgrado a Sistemas BPM, focados
no gerenciamento fim-a-fim de determinados procesde negdécio, fornecendo
informacéo referente as partes dos mesmos, exesutdurante o atendimento na

Central de Atendimento.

4.3.2.3 — Visdes de KPIs e Metas por Hierarqui€eatral de Atendimento

Os gestores da Central de Atendimeptalerdo configurar somatérias, fatores
de ajustes, ponderagfes e outros célculos sobneéticas bésicas e derivadas para
obtencao dos valores finais dos indicadores dameseho (KPIs) de suas equipes, bem
como as correspondentes metas, que serdo postemiervisualizados em painéis de
controle operacionais. O SGP devera apresentaretasm 0s resultados dos KPIs em
painéis de controle especificos para cada uswdgiacordo com a hierarquia da Central
de Atendimento: agentes, supervisores, coordengadgerentes. O objetivo é que o
usuario (responsavel pelo processo) possa faciermrhparar o resultado contido no
indicador de desempenho com a respectiva metaeéstada pelo seu gestor, para que
possa realizar as agfes de correcfes de evenemig entre os mesmos (delta),
conforme previsto na conceituacdo do Metamodeldndeadores de Desempenho,
apresentado no capitulo 3.2.2. Para o caso dosrgesie equipes, o sistema devera
fornecer painéis de acompanhamento com os memhbresjupe, permitindo realizar
comparacdes e ranqueamento entre 0S mesmos.

O sistema devera prever a adequada contabilizag8omeétricas e KPIs em
ambiente multi-capacidade. Ou seja, um mesmo agedera atender chamadas de
diferentes capacidades de atendimentos, sendo cgistemna devera contabilizar a
informacéo referente a esta chamada nas métricaprd@spondente capacidade de
atendimento. Devera ser prevista também a adequamtabilizacdo das métricas e
KPIs na ocorréncia de mudancas de capacidadeseddiraentos ou da hierarquia
referente a determinado agente. Ou seja, as viki¥esdicadores no periodo antes da
mudanca e depois deverdo manter-se coerentes.

O SGP também devera possibilitar o desenvolvimdatoutras visdes de KPIs

para o ambiente de Central de Atendimento, com@y@mplo: visdes por processos de
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negocio, visdo financeira comparando o orcameete{tas e custos) com o realizado e

simula¢des de cenérios, visdes por canais de atenth (URA, Internet, ...) etc.

4.3.2.4 — Painéis de Controle

Os painéis de controle deverdo ter como caratterim flexibilidade de
formatos, rapidez de configuragdo e apresentacatespo real das informagdes de
indicadores de maneira a facilitar a compreensaonatise pelos usuarios responsaveis
pela gestdo do processo monitorado: indicadorespmteiros e escalas divididas em
quartis, diagramas de pizza, diagramas de barre&ficgs multidimensionais,
sinalizacdes por cores e icones, graficos de teml@o tempo com multiplas variaveis
etc. As informagBes nos painéis de controle serfializadas automaticamente
enquanto a respectiva tela ou janela estiver abértpartir de uma tela geral de
acompanhamento do indicador, devera ser possigskaca informacao mais granular
que gerou o resultado final do indicador e també&alizar analises nas diversas
dimensdes da informacéo para possibilitar ideriifo das possiveis causas de desvios
no indicador.

Devera ser possivel a configuracdo de alarmes @araituagbes quando o
resultado do indicador de desempenho ultrapasséed de comparacdo em relagdo a
meta, inferiores e superiores. Os valores limitegethio ser configuraveis por seus
usuarios, bem como o modo de notificacdo do alawsaal, sonora, envio de email ou
SMS nos eventos de transicdo de estado de alarm&GP deverd prover a
funcionalidade de reconhecimento de alarmes pamaifireque o usuario possa gerir

multiplos alarmes, diferenciando alarmes anterideerovos alarmes.

4.3.2.5 - BSC de Operacéo de Central de Atendimento
Como exemplo de um possivel BSC de operacao deaCelet Atendimento,

Lino & Baltar (2008) propdem um conjunto balanceadsimplificado de indicadores
de Central de Atendimento como ponto de partida paplementagédo de um sistema
de gestdo de desempenho, para uma operacao dedelsamaeeptivas. O BSC para cada
capacidade de atendimento da Central de Atendinmtstituir-se-a4 de 9 indicadores
operacionais de qualidade e produtividade e 1 &udic de negdécio. Avalia-se que esta
proposicao esta de acordo com a conceituacdo de 8Cprevé a distincdo entre
medidas de diagndstico, que sdo as centenas deaséjeridas no ambiente de Central

de Atendimentaue captam os “fatores de higiene” necesséariosqeraperacao, e as
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medidas estratégicas integradas do BSC, que defmesstratégia para exceléncia
competitiva. Também se observa que o objetivo élementar a conceituacao de
controle em malha fechada do Metamodelo proposte,aprresponde a uma técnica
simples para compensar distlrbios complexos. Ca siegivem existir correlacdes de
causa e efeito entre a varidvel controlada (redoltdesejado — indicador de
desempenho) e a varidvel manipulada (vetor de de=m), permitindo a
simplificagdo do mecanismo de controle, com atuggio responsavel apenas sobre a
variavel manipulada e ndo sobre cada fator derdistu

A seguir descrevem-se os indicadores de desempeumtstituintes do BSC

sugerido para uma operacéao receptiva de Centraeshelimento:

Indicadores Operacionais — para todos as capacidaslele atendimentos
- Chamadas atendidas: quantidade de chamadasagente atendeu.
- Percentual de chamadas transferidas: da quaatdiad¢hamadas que o agente
atendeu, a porcentagem dessas que foram transféddamadas transferidas /
chamadas atendidas) * 100.
- Percentual de chamadas desligadas pelo agentguatdidade de chamadas
que o agente atendeu, a porcentagem dessas que destigadas pelo agente
(chamadas desligadas / chamadas atendidas) * 100.
- Tempo médio de operacdo (TMO): tempo médio deagd® do agente em
relacdo a um atendimento.
- indice de rechamadas em 24h (IRC24): da quargidiel chamadas que o
agente atendeu, a porcentagem destas que ligaremmante em um prazo de
24h para a mesma capacidade de atendimento.
- Nota da URA de Qualidade: nota que o agente eedelcliente em pesquisa
logo apds o atendimento.
- Nota da monitoria de qualidade: nota aplicada mejuipe de monitoria de
qualidade (uso de gravador digital).
- Percentual de absenteismo: dos agentes escaladpsrcentual dos que
faltaram (agentes que faltaram / agentes escalados)
- Nota de treinamento: nota que o agente recelaval@acdo apds treinamentos

realizados.

Indicadores de Negdcio — especifico de cada capaadé de atendimento
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- Indice de retenc&o: dos clientes que ligaram panaelar, o percentual dos que
foram retidos (capacidade de atendimento de red@¢nca

- indice de vendas: dos clientes que ligaram pauépe de vendas, o percentual
dos que concluiram em venda (capacidade de atenttirde vendas).

- indice de Recuperagéo: dos clientes que foransfeddos para o atendimento
de tele-cobranca, o percentual dos que acertaram d&bitos (capacidade de

atendimento de telecobranca).

4.3.2.6 — Hierarquia na Central de Atendimento

Um aspecto importante na agregacéo dos dadogm@aCde Atendimento € a
necessidade de correta correlacdo com a hierapguéa geracdo das diversas visoes,
como por exemplo, a visdo dos supervisores do ntmfle agentes sob sua supervisao.
A hierarquia da Central de Atendimento tende ans&ito volatil por 2 aspectos: alto
nivel de rotatividade dos recursos humanos e ajpstenecessidade de flexibilidade no
planejamento e controle de escalas, de acordo soralomes de chamadas esperados e
realizados, e de acordo com a capacitagéo de tamnideate.

Para evitar inconsisténcias, antes da implantdod8GP, serd importante criar-
se um sistema que centralize a gestdo da Hieradgui@entral de Atendimento. Este
sistema devera receber informacdes dos atendemémtados do sistema de RH, tais
como: nome, login de rede e posicdo na hierargiaoanivel de coordenagdo. A
definicho do supervisor do atendente assim comoasuhformagdes operacionais
(senha no DAC, capacidades de atendimentos etejateser mantidos pela equipe de
operagdo da Central de Atendimento. Todos os owistemas da Central de
Atendimento deverdo integrar-se ao Sistema de Hijgiaa assim formado, inclusive o
SGP, de maneira a garantir-se uma visdo consisientesempenho do atendente e das
equipes da Central de Atendimento, bem como seganam acesso a rede e reducao de
custos pelo cadastramento Unico do agente. A foabdade descrita podera ser
considerada como uma extensdo ou customizacdo ssbservicos de diretério de

seguranca de rede corporativo.

4.3.2.7 — Requisitos de Andlises de Correlagéo
O SGP deverd manter uma coépia dos dados granutentes do processamento
pela camada de agregagdo, em repositérios de dadependentes do ambiente

operacional de producdo. O objetivo deste repdsirpossibilitar que uma equipe
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técnica da Central de Atendimento possa realizalisss sobre os dados, sem impactar
0 ambiente produtivo, para estudar niveis de @aéea entre medidas de resultado e
respectivos vetores de desempenho, que possanseir (#eis na elaboragcdo de novas
estratégias. Conforme visto no capitulo 2.3.3, loutd do grau de dependéncia entre
variaveis é realizado sobre as distribuicdes caagumlas mesmas, que poderdo ser

obtidas deste repositério de dados granulares.

4.3.2.8 — Outros Requisitos Funcionais Diversos

Automacéo de Processos de Gestado de Desempenho

O SGP devera prever um processo formal de avalidgddesempenho das
diversas equipes da Central de Atendimento de acooch a hierarquia, provendo a
funcionalidade de formularios e registros formagtrénicos para execucao das rotinas

de avaliacao.

Gestédo de Promogdes e Campanhas Motivacionais

O SGP deveré prover a possibilidade de criacdoeti#drios ou painéis de
controle para promocdes ou campanhas motivaciguaivigorardo em periodos curtos
de tempo. Seréo definidos indicadores especialmesignceados para o objetivo da
campanha ou promogdo em questdo, sem interferconéinuidade dos indicadores

normais da operagao.

Configuragéo de Usuarios e Perfis

O SGP devera possuir configuragdo de usuariosfis pem liberacao/bloqueio
de funcionalidades necessarios ao adequado fumseéorta do processo de gestdo de
desempenho, de acordo com a hierarquia da Cergrditehdimento. Por exemplo,
agentes visualizam apenas seus indicadores e mnsetpsrvisores visualizam seus
indicadores e metas e dos agentes sob sua supereiEdenadores visualizam seus
indicadores e metas e dos supervisores e agerttesugocoordenacdo, e assim por
diante. Devera ser possivel a configuracdo de spedpeciais de administragdo que
possam apenas visualizar a operacdo (usuarios afeej@inento) ou que possam
visualizar toda operacéo e definir metas para osnges (Diretoria). Adicionalmente, o

SGP deverd prover integracdo com os servicos dg0do de seguranca de rede
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corporativo, que permite controle e gestdo de singg@io e autorizacdo de acesso aos

sistemas de informacao da empresa.
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5 — CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusdes deste hoabal pesquisa, bem como
mostra possiveis caminhos de continuidade do mesmo.

Pela andlise do estagio atual, verificou-se a s#dade de atuacdo sobre 2
pontos principais em resposta a questéo de corfiparea alinhamento e integracéo de
indicadores de desempenho em empresas de segagastindo a dirigibilidade rumo a
objetivos estratégicos. Como solucdo para os 2oparitados, foram respectivamente
propostos: uma Estrutura de Indicadores de Desdmpeajue prové diretrizes para
organizacdo de indicadores para manter uma visdloada e integrada globalmente; e
um Metamodelo de atuacao sobre os indicadoreswaia agilidade em mudancas.

A Estrutura de Indicadores de Desempenho apresemecessidade de uma
visdo global dos diversos indicadores que compdemguadros das empresas,
organizando em 3 aspectos principais. O primeirocalipa a importancia da
classificagdo hierarquica dos indicadores estrad8gique se desdobram sobre
indicadores operacionais através de relacdes deacauefeito, e garantindo-se o
alinhamento organizacional vertical. O segundo &sp& a importancia do alinhamento
horizontal, através de acordos de niveis de senéntre os diversos departamentos que
executam o0s processos de negodcio. O terceiro aspadbca a necessidade de
integracéo e balanceamento entre as diversas die®ige desempenho garantindo-se
ndo so os resultados de curto prazo, mas tambégdas necessérias para manutengéo
do desempenho a longo prazo.

O Metamodelo de Indicadores de Desempenho propdsaseado no modelo de
controle automatico em malha fechada dos SisteneasCantrole de Processos
Industriais, onde o controlador PID, conhecido pmla capacidade de minimizar o
tempo de correcdo apés ocorréncias de disturbimero residual, serve como uma
metéafora para uso no controle de outros tipos deessos. A saida para atuagdo do
controlador € a soma das componentes proporcianiagral e derivativa, aplicadas
sobre a diferencga entre o valor desejado e o wadalido do processo. Observa-se que o
controle por re-alimentacdo corresponde a uma décsimples para compensar
disturbios complexos. As correlagbes de causa koedamtre a varidvel controlada
(resultado desejado — indicador desempenho) e a variavel manipulada (vetor de
desempenho), permitem a simplificacdo do mecandenoontrole, com atuacgéo pelo

responsavel apenas sobre a variavel manipulada saffie cada fator de disturbio. O
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responsavel pelo indicador, no Metamodelo, reptasarguestdo do poder de gestédo
sobre o processo monitorado. Ele deve realizar @®sade analise e atuacao,
analogamente ao controlador PID, fechando o ciel@a@htrole sobre o indicador do
processo monitorado, tendo o poder real para atlae as mudancas necessarias no
processo para o alcance das metas: deve recelsegacho formal para tomada de
decisbes sobre os recursos; deve ter as competémgaessarias para atuar
consistentemente nas areas de processos, pesstesnaogias; e o fluxo de
informacdes deve ser adequado para a correta todedeecisdes. Caso a diferenca
entre o valor desejado e o valor medido do procesgo muito grande, ndo havendo
possibilidade de atuacdo viavel sobre a variavehipodada, deve-se recorrer a re-
engenharia de processo, na busca de uma solug@o pdcance da meta estabelecida,
ou deve-se partir para re-avaliacdo da estratégiagtabeleceu a meta.

O estudo de caso realizado também indicou a Hstrut Metamodelo de
Indicadores de Desempenho como ferramentas pataag®m do alinhamento e
integracdo de indicadores de desempenho em pracdss@entrais de Atendimento,
garantindo a dirigibilidade rumo a objetivos estgitos. Ou seja, reforgcou a
argumentacéo de validade destas proposi¢des.

Verificou-se também, que o mercado ja prové solsi¢géenologicas que podem
ser adequadas para implementagdo das proposico&stdegura e Metamodelo de
Indicadores deste trabalho de pesquisa. Temos riewasnentas CPM, baseadas em
sistemas BI/DW e ferramentas OLAP, que passaraen f@¢o nas relagdes de causa e
efeito no desdobramento dos objetivos corporatisore os niveis gerenciais da
organizacado e a fornecer novas maneiras de vianaizomunicar o planejamento. Os
Sistemas e Plataformas de Central de Atendimeal@zaen a automacao de processos
de atendimento e geram as métricas basicas de pleskade agentes. Estas métricas
sdo integradas e geridas através de Sistemas d&oGks Desempenho de Central de
Atendimento Datamart de Central de Atendimento), que por sua vez, desem
integrar as ferramentas CPM, para permitir a gesiid® processos de Central de
Atendimento integrada e alinhada aos objetivos aratjvos. Esta verificacdo de
factibilidade técnica de implementacdo abre a pogkide de continuidade deste
trabalho de pesquisa através de um estudo de essdonpplementacéo real de Sistema
de Gestdo de Desempenho de Central de Atendimbas®ado nos conceitos de

Estrutura e Metamodelo de Indicadores propostassipititando um passo adicional na
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direcdo da validagédo da proposta de solucdo, eorpuitvavelmente, a descoberta de
melhorias e detalhamentos do modelo proposto.

Observa-se a aplicabilidade e beneficios da Es&rugi Metamodelo de
Indicadores de Desempenho propostos no ambito dereeas de servicos com
processos de trabalho massivos e repetitivos, cefiwoas empresas de Central de
Atendimento. Neste ambito, a divisdo do processtratmlho em partes mais simples,
com execucao massiva e repetitiva, como em uma tlelproducéo industrial, € a mais
eficiente. Ressalta-se no entanto, que € discwiveélo foi parte da pesquisa, o estudo
de aplicabilidade e beneficios do modelo apresentad ambito de empresas de
Servicos com processos complexos e ndo massivos.

Do ponto de vista conceitual do Metamodelo decadibres de Desempenho
proposto, baseado no controle em malha fechad@al& tde controle de processos
industriais, pode-se seguir adiante nesta dired@atificando-se de maneira mais
precisa e padronizando a monitoracdo sobre asve@&i&ontroladas, assim como
padronizando a atuacdo sobre as variaveis mangsildds processos de Central de
Atendimento. Isto permitira o estudo mais preciae dependéncias entre tais varidveis
e a criacdo de modelos matematicos dos procesesta Maneira, sera possivel realizar
o controle em malha fechada completo, sem inteA@hgmana (controle automatico),
bem como realizar simulagdes para prever resultaglos diferentes situagoes,
facilitando o processo de planejamento e impleng@otale estratégias. Observa-se que
toda a teoria ja desenvolvida para controle de gasmws industriais podera ser re-

utilizada nestes processos massivos de empreSas\uigos.
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