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Resumo

No Brasil, os artigos publicados nas duas uUltimas décadas sobre estratégia de operacdes voltam-se principalmente
para a descri¢do das estratégias adotadas pelas empresas investigadas e analise da contribuicdo desta para o alinhamento
estratégico do negdcio da empresa. Raros sdo os trabalhos empiricos que apresentam o processo de formulagdo de
estratégias de operacdes. Neste sentido, este trabalho tem como objetivo apresentar um caso real de desenvolvimento de
etapas do processo de formulagdo deste tipo de estratégia, pautando-se na escola de planejamento no qual a formulagdo
€ um processo formal e top-down. O modelo proposto como parte integrante do processo de formulacdo de estratégia
de operacgGes de servicos inclui as andlises classicas da matriz importancia-desempenho, da matriz de conflito e de apoio
mutuo entre os critérios competitivos e da matriz critérios competitivos versus areas de decisdo. Acrescenta-se a essas
analises a construcdo do ciclo do servico sob investigacdo. O intuito é que este mapeamento auxilie na identificacdo dos
critérios competitivos a serem levados em conta na pesquisa junto aos clientes sobre os aspectos do servico por eles
priorizados. O estudo de caso para testar o modelo foi realizado em uma empresa de contact center. Além da proposicdo
do modelo, a pesquisa trouxe também a tona um conjunto de critérios competitivos que pode ser tomado como ponto
de partida para avaliacdo dos critérios priorizados pelos clientes das empresas do ramo contact center que, apesar de sua
importancia estratégica nos mercados atualmente, ainda carecem de trabalhos que abordem a gestdo de suas atividades.

Palavras-chave: Formulacdo de Estratégia de Operag¢des; Operagdes de Servigos; Empresas de Contact Center

Abstract

Although the last decade, the research papers on operations strategy published by Brazilian researchers have
focused on the description of the strategies adopted by the companies and how they can provide the organizations with
a competitive advantage. There are few empirical studies that present the process of operations strategy formulation. So,
the aim of this paper is to present the application of some procedures of the operations strategy formulation process in a
contact center service company, maintaining a focus on formal top-down approach. The proposed model for the operations
strategy formulation makes use of the importance-performance matrix, the trade-off analysis and the matrix of integration
between the decision areas and the competitive priorities. The front off activities map of the service been availed is added
to this analyzes. This map is used to identify those competitive criteria that should be taken into account in the customer
survey about the aspects of the service they prioritized. Besides of to present the model for operations strategy formulation,
this article also allowed identifying a number of service quality dimensions in the contact center services that can be used to
analyze the perceived service quality by their customers.

Keywords: Operations Strategy Formulation Process; Service Operations; Contact Center Service Companies

1. INTRODUCAO impostas que, em conjunto, orientam as decisdes sobre os

“ - . » . recursos a serem investidos nas operagdes que constituem
O termo gstrategla dg o.peragoe§ ) pode ser Fzrltendldo a organizagdo, com o propdsito de executar sua missdo (ou
como um conjunto de objetivos, politicas e restricdes auto redefini-la) (Hayes et al., 2004).

PROPPI / LATEC Com efeito, de acordo com Maia et al. (2005), designagGes
DOI: 10.7177/sg.2014.v9.n3.a5 distintas de “estratégia de operag¢Ges” tém sido adotadas



na literatura ao longo do tempo. Primeiramente, o termo
utilizado foi estratégia de manufatura — conceito inicial
elaborado por Skinner (1969), passando para o termo
“estratégia de producdo” e, atualmente, para “estratégia
de operacgdes”. Ainda segundo os mesmos autores, tais
mudancas nas denominagles utilizadas ndo provém de
mudancas nos conceitos e fundamentos tedricos, mas
da necessidade de contemplar em suas aplicagdes, além
das operagbes de manufatura, também as operagbes de
Servigos.

Independente da denominacdo adotada, no Brasil, os
artigos na area de engenharia de produgdo, publicados
nas duas ultimas décadas, conforme pesquisa etimoldgica
seguida de avaliagdo de conteudo realizada nos anais do
ENEGEP (1996-2012) e no Scielo Brasil — Scientific Electronic
Library Online (1995 —2012), voltam-se principalmente para
a descricdo das estratégias de opera¢des adotadas pelas
empresas investigadas e andlise da contribuicdo desta para
a estratégia de negdcio da empresa. Raros sdo os trabalhos
empiricos que apresentam o processo de formulagdo dessas
estratégias. Sdo ainda mais escassos os estudos que o fazem
em empresas de servigos, como os trabalhos de Santos et al.
(2012 e 2011); Santos, Varvakis et Gohr (2007); Reis de Faria
et al. (2005).

Frente a isto, este trabalho pretende contribuir para a
literatura sobre estratégia de operagGes de servigos, tendo
como objetivo apresentar um modelo para sua formulagdo.
Além das ferramentas cldssicas da matriz importancia-
desempenho, andlise de trade-offs e analise da relagdo
entre critérios competitivos (objetivos) e dreas de decisdo,
os autores deste artigo propdem a inclusdo do mapeamento
das atividades de linha de frente do servico em analise no
processo de formulacdo da estratégia. Este mapeamento
serviria de ferramenta auxiliar na identificacdo dos critérios
competitivos a serem levados em conta na pesquisa junto
aos clientes sobre os aspectos do servigo por eles priorizados.

Para testar a aplicabilidade do modelo proposto como
parte integrante do processo de formulagdo de estratégia de
operagdes de servigos, elegeu-se como estudo de caso uma
empresa de contact center, situada na cidade de Sao Paulo,
pertencente a uma multinacional americana. A escolha
deste tipo de empresa como objeto de estudo deve-se ao
fato da importancia estratégica das atividades de contact
center para as empresas em geral e devido a escassez na
literatura de trabalhos acerca do processo de gestdo destas
empresas.

As centrais de atendimento aos clientes consistem em
canais de comunicagdo entre fornecedor e cliente para
reclamacgGes, informagdes, vendas, cobrancas, retencdo
e outros servicos por telefone, web, chat, e-mail, etc.
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(Popadiuk, 2009). No Brasil, essas centrais de atendimento
ganharam ainda mais impulso a partir da década de 90
com a abertura econémica do pais, com a promulgacdo do
codigo de defesa do consumidor e com as privatizagdes das
telecomunicagGes (Andrade et Alvarenga Neto, 2009).

Essas centrais de atendimento podem se configurar
em departamentos dentro das empresas ou em empresas
terceirizadas que prestam este servico, permitindo a
empresa cliente economizar em esforo e custo de
aprendizagem em uma area de negdcio que ndo é a sua
atividade central. Neste caso, estas empresas terceirizadas
disponibilizam as suas empresas clientes a infraestrutura
necessaria e os sistemas operacionais a serem utilizados
e, em muitos casos, disponibilizam também a mao de obra
necessaria para a presta¢do de servigos.

Para alcangar o objetivo aqui proposto, inicia-se o
presente artigo com uma breve descri¢gdo sobre qualidade
em servigos. Em seguida, apresenta-se o conteldo de uma
estratégia de operagGes e propde-se o modelo como parte
integrante do seu processo de formulagdo. Na se¢do quatro,
descreve-se a metodologia de pesquisa e, na se¢do seguinte,
apresenta-se o estudo de caso realizado. Por ultimo, tém-se
as consideragdes finais sobre a pesquisa.

2. QUALIDADE EM SERVICOS

De acordo com Zeithaml et al. (1990), pode-se definir
qualidade em servicos (qualidade percebida) como sendo a
discrepancia entre as expectativas dos clientes e a percepgao
destes em relagdo aos diversos aspectos que comp&em o
processo de prestacdo de servicos.

Segundo Gronroos (1984), a qualidade percebida pode
ser subdividida em qualidade técnica e qualidade funcional.
A qualidade técnica é referente ao resultado do processo
de prestacdo do servico, aquilo que o cliente recebe ao
adquirir o servigo. Por sua vez, a qualidade funcional refere-
se ao desempenho do processo de prestacdo do servigo
vivenciado pelo cliente.

Assim, no decorrer do processo de prestagdao de servico,
o cliente ird avaliar a qualidade do servico prestado baseado
em alguns critérios. No entanto, cada momento que
compde processo de servigo tem uma natureza diferente e,
consequentemente, também serdo diferentes os critérios
que serdo utilizados pelo cliente na avaliagdo de cada um
desses momentos.

Variosautorestémdiscutidosobre oscritérios (dimensdes)
da qualidade em servigo, na tentativa de explicar o processo
de avaliagdo do cliente. Entre eles, podem ser citados,
Parasuraman et al. (1985), Carman (1990), Garvin (1993),
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Chowdhary et Prakash (2007), Eberle et al. (2010), Ganguli
et Roy (2010) e Cérrea et Caon (2012).
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Correa et Caon (2012), por exemplo, propGem quatorze
dimensdes da qualidade em servigos: atendimento, acesso,
velocidade, seguranga, consisténcia, custos, flexibilidade,
integridade, comunicacgdo, limpeza, conforto, qualidade dos
bens, estética e competéncia. J& Parasuraman et al. (1985)
apresentam a qualidade de servico como sendo composta
por cinco dimensdes: confiabilidade, presteza, cortesia,
empatia e tangibilidade.

Com efeito, ndo existe consenso na literatura sobre o
numero de critérios que compdem a qualidade em servigos.
Assim, cada empresa deve definir, com base no mercado,
seu conjunto de critérios a ser analisado e a importancia de
cada um no processo de avaliagcdo (Chowdhary et Prakash,
2007).

3. Estratégia de operagdes de servigos: conteudo e
proposta de um modelo como parte integrante do seu
processo de formulagao

Os elementos que constituem uma estratégia de
operagbes de servicos sdo seus objetivos e suas areas
de decisdo. Os objetivos referem-se aqueles critérios
competitivos priorizados pelos clientes ja abordados aqui
e que, portanto, devem ser tomados como o “norte”
no processo de estabelecimento de uma estratégia de
operagbes, de modo que a empresa busque exceléncia
nestes critérios visando superar a concorréncia (Corréa et
Caon, 2012).

Por sua vez, as areas de decisdo sdo a estrutura e a
infraestrutura da empresa necessdrias para ela funcionar,
como instalagdes, tecnologia de processos, controle da
qualidade, planejamento e controle da produgao, etc. Nestas
areas, recursos deverdo ser alocados e agbes deverdo ser
empreendidas para o aprimoramento do sistema, de forma
a alcancar exceléncia nos critérios competitivos identificados
como os objetivos da estratégia (Slack et al., 2009).

O processo de formulagdo da estratégia de operacGes
pode ser entendido, entdo, como um processo ldgico,
procedimental e pratico de ligacdo entre os objetivos da
estratégia e as areas de decisdo estruturais e infraestruturais
da empresa (Gianesi et Corréa, 1994) .

Os procedimentos adotados na formulagdo da estratégia
de operagdes podem configurar-se em um processo top-
down (de cima para baixo), bottom-up (de baixo para cima),
ou ainda, um processo de complementaridade entre eles
(Corréa et Caon, 2012).

O modelo proposto a seguir como parte integrante da
formulagdo de estratégias em operagdes de servigos pauta-
se na escola de planejamento na qual essa formulagdo é um
processo formal e top-down. Este modelo proposto, como
pode ser visto na Figura 1, além de incluir as ferramentas

classicas da matriz importancia-desempenho, analise de
trade-offs e andlise da relacdo entre critérios competitivos
(objetivos) e dreas de decisdo (explicadas a medida que
também se apresenta o modelo), sugere que o processo de
formulagao tenha inicio com a elaboragdo do ciclo de servigo
para o qual a estratégia deve ser elaborada.

Da-se o nome de ciclo de servigco ao conjunto de etapas
do processo de prestagdo de servico nas quais ha o contato
entre o fornecedor e o cliente (contato pessoal, telefonico,
via internet, espera por atendimento nas instalagdes do
fornecedor, etc.). A essas etapas de linha de frente, Normann
(1993) atribuiu o nome de “momentos da verdade” que
mais tarde, segundo Corréa et Caon (2012, p.103), foram
popularizadas por Jan Carlzon, CEO da Scandinavian Air
System, “que acreditava fortemente que esses momentos
eram cruciais para a percepgao e consequente satisfacao do
cliente”. E de fato sdo cruciais, como continuam os autores,
pois a medida que o cliente vai vivenciando as etapas do
processo é que o mesmo vai acumulando suas percepg¢oes
do servico. Também ao longo do servico mudam os critérios
da qualidade priorizados pelos clientes de acordo com
a natureza do momento, como jd exposto aqui. Neste
sentido é que se sugere que a construgao do ciclo de servigo
(primeira etapa do modelo) sirva como ferramenta auxiliar
na identificagdo dos critérios competitivos a serem levados
em conta na pesquisa junto aos clientes sobre os aspectos
do servigo por eles priorizados (segunda etapa do modelo).
PropGe-se como base para o levantamento dos possiveis
critérios a serem utilizados, os conjuntos de atributos da
qualidade em servicos propostos por Parasuraman et al.
(1985) e Correa et Caon (2012) e expostos na se¢do dois do
presente artigo.

Com base nesta lista inicial de aspectos da qualidade
associados a cada etapa do ciclo de servigo sob analise,
constrdi-se um questiondrio para identificacdo daqueles
critérios (aspectos) que sdo priorizados pelos clientes
(etapa trés do modelo) e um questiondrio para avaliar
o desempenho da empresa e seus concorrentes nestes
critérios (etapa quatro do modelo). Essas analises quanto
a importancia e ao desempenho sdo feitas com base nas
classificagBes apresentadas abaixo.

Para conhecer o nivel de importancia que o mercado da a
cada um dos critérios competitivos nos quais uma empresa
pode concorrer (naquele mercado), Hill (1993) desenvolveu
a seguinte classificagdo: critérios ganhadores de clientes
(aqueles que proporcionam vantagem importante para a
empresa na manutengdo e conquista de novos clientes) e
critérios qualificadores (aqueles nos quais a empresa precisa
estar dentro do padrdao médio do setor para poder competir).
Slack et al. (2009) acrescenta a estes os critérios menos
importantes que sdo aqueles que, hoje, ndo influenciam os
clientes de forma significativa no processo de escolha de
seus fornecedores, mas que, futuramente, podem tornar-se
mais importantes.
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Entrada: informacdes gerais sobre os concorrentes, sobre a estratégia competitiva da empresa sobre o processo
de prestagio de servigo.

.

COomml... empresa

Etapas do processo

Levantamento das informacdes | Funcionirios da | Clientes da empresa Clientes da

concorréncia

1—Elaboragio do ciclo de servigo .

2 — A partir do ciclo de servigo,
identificacio dos critérios
competitivos a serem levados em
conta na pesquisa junto aos clientes
sobre os aspectos por eles
priorizados (checkiist inicial)

3 —Identificacio dos critérios
pricrizados pelos clientes
{questionario elaborado com baseno
checkiist inicial)

4 — Analise do desempenho da
empresa e da concorréncia nos
critérios priorizados pelos clientes
{questiondrio elaborado com baseno
checkiist inicial)

53— Construgio damatriz
importancia-desempenho

6 — Anilise dasrelagdes entre .
critérios {(conflitos e apoio mutuo)

7 — Analise das relagdes entre .
critérios com areas de decisio

Saida: identificacio dos critérios pricrizados pelos clientes; criterios priorizados que necessitam de agio
urgente; conflitos e relages de apoio mutuo entre os critérios; e identificagio das dreas prioritdrias.

Figura 1. Modelo proposto como parte integrante do processo de formulagdo da estratégia de operagdes de servigos.

Fonte: Elaborado pelos autores

Ndo sé a identificacdo dos critérios priorizados pelos o
clientes é importante na definicdo dos objetivos de uma
dada estratégia de operacbes, como também avaliar
o desempenho da empresa nestes critérios frente aos
competidores. Este desempenho pode ser classificado como
sendo pior, igual ou melhor que a concorréncia.

Slack (1994), para facilitar a classificagdo dos critérios
competitivos quanto a sua importdncia e quanto ao
desempenho da empresa nestes critérios, propés uma
escala de nove pontos, como apresentado no Quadro 1.

A andlise conjunta dessas duas classificacGes referentes °
aos critérios competitivos resulta na matriz importancia-
desempenho (Slack, 1994) que se constitui na etapa cinco
do referido modelo. O cruzamento das duas dimensdes
permite identificar regiGes especificas na matrizimportancia-
desempenho, como segue:

Regido “excesso” — o critério classificado nesta
regido apresenta desempenho muito superior a
concorréncia em um aspecto que os clientes ndo
valorizam;

Regido “adequada” — o critério classificado nesta
regido possui desempenho satisfatorio e, por isso,
necessita de melhoria apenas em longo prazo;

Regido “melhoria” — o critério localizado nesta regido
deve ser alvo de melhorias em médio prazo;

Regido “urgéncia” — o critério classificado nesta
regido apresenta desempenho critico, uma vez que
é alta a importancia dada a eles pelos clientes e é
baixo seu desempenho quando comparado com a
concorréncia. Esta é a regido de atencdo para curto
prazo.
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Quadro 1. Escalas de 9 pontos para a classificagdo dos critérios quanto ao grau de importédncia e quanto ao desempenho da empresa

Importancia

Desempenho

Critérios ganhadores de pedidos

Melhor do que a concorréncia

1. Proporciona vantagem crucial junto ao
cliente — é o principal impulso da
competitividade

1. Consistente e consideravelmente melhor do que
nosso melhor concorrente

2. Proporciona importante vantagem junto ao
cliente — é sempre considerado

2. Consistente e claramente melhor do que nosso
melhor concorrente

3. Proporciona vantagem util junto a maioria
dos clientes — &€ normalmente considerado

3. Consistente e marginalmente melhor do que
nosso melhor concorrente

Critérios qualificadores

Igual a concorréncia

4. Precisa estar pelo menos marginalmente
acima da média do setor

4. Com frequéncia marginalmente melhor do que
nosso melhor concorrente

5. Precisa estar em torno da média do setor

5. Aproximadamente o mesmo da maioria de nossos
concorrentes

6. Precisa estar a pouca distancia da média
do setor

6. Com freqiiéncia a uma distancia curta atras de
nossos principais concorrentes

Critérios pouco relevantes

Pior que a concorréncia

7. Normalmente, néo é considerado pelos
clientes, mas pode tornar-se mais importante

7. Usual e marginalmente pior do que a maioria de
nossos principais concorrentes

no futuro.
8. Muito raramente é considerado pelos 8. Usualmente pior do que a maioria de nossos
clientes concorrentes

9. Nunca é considerado pelos clientes

9. Consistentemente pior do que a maioria de nossos
concorrentes

Fonte: Elaborado a partir de Slack (1994)

Portanto, de acordo com a matriz importancia-
desempenho, os objetivos das estratégias de operacdes
a serem implementadas em curto, médio e longo prazo,
seriam aqueles critérios localizados, respectivamente, nas
areas de urgéncia, melhoria e adequacao.

A definicdo dos objetivos de uma dada estratégia de
operagbes também esta relacionada com o conceito de
trade-off (Skinner, 1969). Este conceito refere-se ao conflito
que pode existir entre critérios competitivos a serem
tomados como objetivos da estratégia de operacdes de
servicos, de modo que a melhoria de desempenho em um
dado critério sé pode ocorrer a custa de um desempenho
mais baixo em outro critério. Como exemplos podem ser
citados os tradicionais conflitos existentes entre qualidade
e custo, velocidade de atendimento e empatia, etc. Como
consequéncia, a empresa acaba tendo que escolher um
critério em detrimento a outro e toma-lo como objetivo
da sua estratégia de operacdes, em fungdo da ja conhecida
importancia atribuida aos critérios pelos clientes e das
capacidades internas disponiveis para melhorar o seu
desempenho nestes critérios. Ao mesmo tempo, ha que
se levar em conta que, no processo de identificacdo dos
objetivos de uma estratégia de operacbes, pode também
ocorrer uma relagdo de apoio mutuo entre critérios, ou
seja, a melhoria no desempenho de um pode acarretar
na melhoria no desempenho de outro(s) (Gomes Filho et
Brunstein, 1995).

Deste modo, apds o desenvolvimento da matriz
importancia-desempenho, constrdi-se a matriz de trade-
offs e apoio mutuo entre critérios (etapa seis do modelo
proposto). Esta matriz nada mais é do que a representacao
da analise cruzada entre os critérios. Quando ha uma relagdo
de conflito, assinala-se um “x” na célula de cruzamento
dos critérios. Por sua vez, quando hda uma relagdo de
apoio mutuo, assinala-se um “0”. Por fim, quando ndo ha
nenhuma relacdo entre os critérios analisados, deixa-se a

célula da matriz em branco.

Como etapa final do modelo proposto, tendo como
propésito a identificagdo daquelas areas que influenciardo o
desempenho das operagdes em relacdo ao alcance de seus
objetivos, constréi-se uma matriz que permite visualizar
a relagdo entre critérios e areas de decisdo da empresa,
classificando-as em relagdo fraca, moderada ou forte.
Estabelecendo-se estes diferentes graus de relacionamentos
entre os objetivos e as areas de decisdo, se ganha
conhecimento de quais areas devem ser utilizadas como
base para a construgdo do plano de agdo (aquelas areas que
apresentarem relagdo forte com os critérios localizados na
area de urgéncia) (Gianesi et Corréa, 1994).

Por fim, cabe destacar que foram tomados como base
para a elaboracdo do presente modelo aqueles propostos
por Santos et al. (2012) e por Gianesi et Corréa (1994). O
modelo de Santos et al. (2012) para analise dos critérios



competitivos em servigo apresenta também as ferramentas
classicas utilizadas na formulacdo da estratégia de
operagdes apresentadas acima, mas ndo inclui na andlise
a construgdo do ciclo de servigo para identificagdo dos
critérios competitivos a serem levados em conta na pesquisa
junto aos clientes sobre os aspectos do servico por eles
priorizados. Por sua vez, o processo completo de formulagao
da estratégia de operagdes de servigos apresentado por
Gianesi et Corréa (1994) inclui diversas andlises, inclusive
todas aquelas presentes no modelo de Santos et al. (2012)
e também a andlise do ciclo de servigo. Entretanto, esta
Ultima ndo é utilizada com o mesmo intuito aqui proposto.
Naquele processo de formulacdo da estratégia, constroi-
se o ciclo de servigo apds a andlise da matriz importancia-
desempenho, objetivando identificar os momentos da
verdade nos quais os critérios mais importantes “estdo
evidentes para serem avaliados pelos clientes”. Desta forma,
no momento de se elaborar o plano de agdo, a natureza dos
momentos aos quais os critérios priorizados pelos clientes
estdo associados, também interfere na decisdao quanto as
acdes a serem tomadas e aos recursos a serem alocados
(Gianesi et Corréa, 1994, p. 123).

Portanto, o modelo aqui proposto, do ponto de vista
cientifico, ndo traz em sua constituicdo nenhuma ferramenta
gue seja inédita. Acredita-se que sua contribuicdo esteja na
jungdo dessas ferramentas e na sequéncia na qual se sugere
gue as mesmas sejam aplicadas, tendo como seu ponto de
partida a construgdo do ciclo do servigo sendo analisado.

4. METODOLOGIA

A presente pesquisa é de natureza exploratdria, descritiva
e utilizou, para alcangar seus objetivos, a abordagem de
estudo de caso. Desta forma, a mesma pode ser entendida
como (Cauchick Miguel, 2007):

e quanto a natureza das varidveis pesquisadas —
qualitativa;

N

e quanto a natureza do relacionamento entre as
variaveis — carater descritivo;

e quanto ao objetivo — de natureza exploratoria;

e quanto a intensidade de controle capaz de ser
exercida sobre as varidveis em estudo —experimentais
de campo;

e quanto ao escopo da pesquisa, em termos de
profundidade e amplitude — estudo de caso
longitudinal.

Segundo Cauchick Miguel (2010, p. 130), o estudo
de caso é um estudo de natureza empirica que analisa
em profundidade um determinado fendmeno em um
contexto real de vida para que seja possivel o seu amplo e
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detalhado conhecimento. “Dentre os beneficios principais
da conducdo de um estudo de caso estdo a possibilidade
do desenvolvimento de novas teorias e de aumentar o
entendimento sobre eventos reais e contemporaneos”.
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Para a realizagdo do presente estudo de caso, foram
utilizadas multiplas fontes de evidéncias, como segue:
observacdo in loco, entrevistas semiestruturadas e aplicacdo
de questionario fechado, ou seja, composto de questdes
cujas respostas sdo definidas em meio a alternativas
previamente estabelecidas (Mattar, 1996). Como exposto
por Eisenhardt (1989), na condugdo dos estudos de casos,
o uso de varias fontes de dados aumenta a possibilidade de
o pesquisador obter maior validade construtiva da pesquisa.
Abaixo, detalha-se a aplicagdo destas diferentes fontes de
evidéncias.

O estudo de caso foi realizado em uma empresa
prestadora de servigos de contact center pertencente a uma
multinacional americana que possui atualmente mais de
80.000 funcionarios no Brasil distribuidos em 34 unidades.
A pesquisa foi conduzida em uma dessas 34 unidades,
localizada na cidade de S3o Paulo, e que conta com o total
de 5.000 funcionarios.

A  empresa dedica-se ao desenvolvimento e
implementagdo de servicos completos de atendimento,
ativos ou receptivos, tais como telemarketing, centrais de
cobranca, help desk, atendimento ao cliente e internet call
center. A empresa disponibiliza aos seus clientes ndo s6 a
infraestrutura e os sistemas operacionais a serem utilizados
como também a mdo de obra necessaria. Entre os principais
clientes da referida empresa, podem ser citados: os maiores
bancos brasileiros, empresas do setor de telecomunicagdes,
de TV por assinatura e distribuidoras de energia elétrica.

Dando inicio a condugdo do estudo de caso, foram
realizadas observagdo in loco e entrevistas semiestruturadas
com um gerente e dois coordenadores operacionais da
unidade sendo investigada para conhecimento geral das
atividades por ela desenvolvidas e construcdo do ciclo de
servico, bem como para identificacdo de seus principais
clientes e concorrentes. Tais entrevistas também serviram
como base para se definir quais critérios deveriam ser
utilizados na pesquisa junto aos clientes sobre os aspectos
da qualidade em servigos por eles priorizados. Cada etapa
do ciclo de servico foi analisada em conjunto com o gerente
e os coordenadores envolvidos na pesquisa, na tentativa de
identificar dentre os critérios genéricos apresentados no
referencial tedrico (Parasuraman et al, 1985; Correa et Caon,
2012), quais seriam levados em conta pelos clientes na
andlise do servigo. O conteldo de informagdes levantadas
nas entrevistas, depois de devidamente registrado, foi
enviado para os informantes fazerem uma revisdo, visando
validar a representagdo da situagdo conforme pesquisada,
como proposto em Cauchick Miguel (2010).
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Isto permitiu a construcdo dos questionarios fechados
(Mattar, 1996) que foram aplicados junto aos principais
clientes da unidade investigada para identificacdo da
importancia de cada critério, de acordo com o mercado,
e para identificacdo do seu desempenho nestes critérios.
Este ultimo questionario foi também utilizado para avaliar
o desempenho do principal concorrente da empresa,
para que a matriz importancia-desempenho pudesse ser
construida. Doravante, neste artigo, a unidade da empresa
de contact center investigada sera chamada de Empresa A e
sua concorrente de Empresa B.
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A coleta de dados ocorreu durante o més de agosto de
2011 e os questiondarios foram aplicados pessoalmente pelos
autores do artigo junto a gerentes de 10 empresas escolhidas
entre 67 empresas clientes em carteira da Empresa A. Esses
clientes foram selecionados pelo volume de transa¢des com
a Empresa A, sendo que estes representam a maior parcela
do faturamento total da mesma. Em relagdo a empresa
concorrente, foram entrevistados pessoalmente, e nomesmo

periodo citado acima, gerentes de 10 empresas escolhidas
entre 28 empresas clientes em carteira da Empresa B.
Alguns sdo antigos clientes e outros clientes atuais também
da Empresa A, pois os clientes costumam contratar mais de
uma empresa de contact center, principalmente quando
se tratam de grandes corporagGes com varias operacées
complexas, como é o caso dos grandes bancos.

Por fim, para analisar os dados, foi utilizado o software
Microsoft Excel. Foi realizada também uma analise descritiva
da pesquisa, como apresentado a seguir.

5. ESTUDO DE CASO

Inicialmente, com a participacdo do gerente e dos
dois coordenadores entrevistados, foi elaborado o ciclo
de servico da empresa analisada. Em seguida, foram
identificados aqueles atributos da qualidade que poderiam
ser valorizados pelos clientes em cada etapa do processo,
como apresentado na Figura 2.

Flaxibilidada 1
2al
Criterios * Cr!dpt;bitjad_ Acasso 1
Atendimento 1 Atmosfara 1
Compaténcia ] ~ Flexibilidadele o nns g 9 Acsssn 2
Confiabilidada = stinei e b
Valocidads Tangivel gz?r'lija-l:;l]:;:il Cradibilidade Compsténcia 1 = .::nandm:}amln % Compesténcia 1
Rasponsividads Competéneia 1 Velocidada Atandimsnto 2 Atendimente 2 comg E]t;.?f;:dn Confiabilidads
Acssso 2 Confiabilidads Resmomsividads  Compsténcis 1 c-1r1n,a ilidade Valocidads
Valocidade o : 2 Velocidada Credibilidads
Rzsponsividads
M1 ALz A3 M4 M5 M6 AT
Arquitstura Praparagio Anslisa do Racrutamanto Treinamsnto Monitoria do Elaboragio d=
Empresa de solugdas do trifago das z selegio de d= =quipas passoal de ralatorios
Cliente parz stendar a ambienta: oparagies pessozl pars para os mais contate com sspacificos
caractsristica 25pago parz atsndimesnto wariados tipos o5 clisntss para ga5tio 2
da cada fisico, definigio z0s clisntes da finais da identificagio
projsto da L tecnolégico diilascalas L finais da atsndimentos Bmprasa dez melhorias
smprasa z " smprasa de acorde com clisnta no nagocio da
clisnts multimidia dima-nsio- clisnte o produte da Acompanha- SITIprasa
pamento da smprasa meanto clisnta,
passoas clisnts constants dos transformando
processos da dados em.
cads drsa informagdas
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cada smpraza
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=0 significado de cada um destes critérios € apresentade na Tabela 1.

Figura 2. Ciclo de servigo da empresa de contact center investigada

Fonte: Elaborado pelos autores




Os atributos levantados foram, entdo, utilizados como
checklists iniciais, ou seja, como uma lista de aspectos
a serem avaliados pelos clientes quanto ao seu grau de
importancia na qualidade do servico sendo prestado e
guanto ao desempenho das empresas estudadas (empresas
A e B) com relagdo a estes critérios (lista de aspectos que
compuseram o questiondrio de importancia e o questionario
de desempenho, aplicados junto aos clientes).

A classificacdo dos critérios quanto a sua importancia foi
feita com base na escala de 9 pontos desenvolvida por Slack
(1994) (1 a 3 — ganhadores de clientes; 4 a 6 — qualificadores
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e 7 a9 — critérios pouco importantes). Os resultados obtidos
quanto a importancia de cada critério competitivo sdo
apresentados na Tabela 1.
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Conforme apresentado na referida tabela, os critérios
priorizados pelos clientes da Empresa A sdo: confiabilidade;
atendimento 2; competéncia 2; preco; velocidade; acesso 2;
flexibilidade 3; e acesso 1.

Observa-se que, dentre estes critérios classificados pelas
empresas clientes como ganhadores de pedidos, estdao dois
critérios relacionados ao servico prestado aos seus clientes
finais: atendimento 2 e competéncia 2.

Tabela 1. Classificagdo dos critérios e desempenho das Empresas A e B nestes critérios

Critérios Média de Média de Média de
importancia/ desempenho/ des empenho/
(desvio (desvio padrao) | (desvio padréo)
dra E A
padrao) mpresa Empresa B

Acesso 1 (localizacdo da empresa prestadora de servico) 3.0(1.15) 4.7 /{0.48) 3.0/(044)
Acesso 2 (facilidade em entrar em contato com a prestadora de 21(057) 4.4/(0.,66) 40/(044)
servico)
Atmosfera 1 (aparéncia das instalacées da empresa prestadora 5.0/(2.04) 421(0.,63) 3.9/7(063)
de servico)
Atmaosfera 2 (aparéncia das instalactes do espaco alocado ao 4.5/(2 54) 3.7 17(0.64) 4.3/(0.64)
servico de terceirizacdo)
Atendimento 1 {cortesia dos atendentes da empresa fornecedora 3.4/(1.51) 39/(0,70) 45/(050)
de servicos — pessoal de contato da empresa)
Atendimento 2 {cortesia dos atendentes da empresa fornecedora 1.2/{042) 38/(0.70) 41/(053)
de servicos — pessoal terceirizado)
Competéncia 1 (conhecimento e habilidades dos funcionarios da 3.8/(1.31) 421(0,75) 42/(060)
empresa prestadora de servigo para executar o servico,
Competéncia 2 (conhecimento e habilidades dos funcionarios 1.5/(0.53) 34 /7(0.66) 4.2/(060)
terceirizados para executar o servico, relacionando-se as
necessidades técnicas dos clientes finais)
Confiabilidade (habilidade de realizar servicos nos tempos 1.1/{0.31) 42/(0.66) 36/(049)
programados)
Credibiidade (baixa percepcdo de risco em relagdo a empresa: 5.5/(1.78) 45/(0.,50) 44/(049)
habilidade da empresa em transmitir confianca)
Flexibilidade 1 (habilidade de fornecer amplavariedade de 7.0/(1.30) 4.5 /(0.50) 42/(0.79)
servigos)
Flexibilidade 2 (habilidade de fornecer quantidades ou volumes 3.3/(2.41) 4.1/{0.,50) 44/(049)
diferentes de servicos)
Flexibilidade 3 {capacidade de mudar e adaptar a operacdo 22/063) 32/(0.60) 4.0/(044)
frente as necessidades dos clientes)
Preco dos servicos de confact Genfer 2.0/(0.66) 3.3/(0.64) 36/(048)
Velocidade (rapidez na realizacdo dos servicos solicitados) 2.0/(0.82) 35/(0,50) 36/(048)
Responsividade (prontiddo da empresa e de seus funcionarios 4.5/(2.07) 43/7(0.64) 3.8/(060)
em prestar o servico)
Tangiveis (aparéncia dos equipamentos) 7.5/(1.56) 3.8/(0 40) 3.4/7(091)

Fonte: Os proprios autores
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Como a finalidade de uma empresa de contact center
€ atuar como canal de comunicagdo entre fornecedor e
cliente para reclamacgdes, informacGes, vendas, cobrancas,
retencdo, etc, ndo ha como os gestores das empresas
clientes ndo colocarem entre os aspectos por elas priorizados
aqueles relacionados diretamente a tratativa com seus
clientes finais, ou seja, a cortesia, ao conhecimento e a
habilidade dos funcionarios terceirizados para executar
essas atividades.
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Outro aspecto a ser destacado é o fato da localizagdo da
empresa ser um critério ganhador de pedidos. As atividades
de contact center caracterizam-se por serem intensivas em
mao de obra, possuirem padrGes rigorosos de execugdo
e serem realizadas sob controle permanente e pressdo
temporal. Tais caracteristicas, associadas a salarios pouco
atrativos, contribuem para altos indices de absenteismo
e rotatividade nestas funcGes, o que pode comprometer
a qualidade e a produtividade neste servico (servigos
prestados aos clientes finais das empresas clientes). Estes
indices podem aumentar ainda mais se o acesso (localiza¢do)
da empresa por parte destes funciondrios ndo for facilitado.

Os critérios classificados pelas empresas clientes
como qualificadores foram: competéncia 1; atendimento
1; flexibilidade 2; responsividade; atmosfera 1 e 2; e
credibilidade.

Portanto, é possivel concluir que, para as empresas
clientes da Empresa A, uma empresa de contact center, para
poder competir no mercado, precisa estar dentro do padrao
médio do setor principalmente nos aspectos relacionados a
qualidade técnica e de atendimento dos seus funcionarios
no exercicio de suas fungdes junto as empresas clientes.

J4 os critérios pouco importantes sdo: tangiveis e
flexibilidade 1. Embora as empresas clientes tenham
declarado que a disponibilizacdo de um ambiente de
trabalho agraddvel para os funciondrios em contato
com as empresas clientes e com seus clientes finais sdo
critérios qualificadores, a aparéncia dos equipamentos
foi considerada pouco importante. Percebeu-se, durante
as entrevistas, que o objetivo dos entrevistados, ao
conferir baixo grau de importancia a este quesito, era de
ressaltar que a satisfacdo dos clientes, neste caso, depende
exclusivamente de aspectos intangiveis que compdem a
impressdo total que o cliente tem do servico prestado, pois
ndo é necessdria a presenca fisica dos clientes no processo
de prestacdo de servico.

Em relacdo a flexibilidade, a capacidade da empresa em
fornecer ampla variedade de servicos foi considerada pouco
importante, pois o que se busca nestas empresas de contact
center sdao os servicos basicos de comunicacdo com os
clientes finais, tais como SAC, cobrancgas, etc. Neste sentido,
ndo sdo necessarias grandes variedades de servigos para o
atendimento aos clientes, embora haja grande necessidade

de variagdes em cada um desses servicos prestados de modo
a adaptar-se as necessidades dos clientes (flexibilidade 3),
como apontado anteriormente.

Uma vez finalizada a analise da importancia dos critérios
competitivos, passou-se para a andlise de desempenho
e construgdo da matriz importancia-desempenho. No
questionario aplicado, os entrevistados responderam sobre
o desempenho da empresa nesses critérios, com base na
seguinte escala: (1) Péssima (2) Ruim (3) Regular (4) Boa (5)
Otima. Os resultados obtidos s3o apresentados também na
Tabela 1. Da comparagdo dos desempenhos das empresas
A e B, obteve-se a classificacdo dos critérios competitivos
quanto ao desempenho da empresa na escala de 9 pontos
dada por Slack (1994) (Quadrol) e, assim, foi possivel
construir a matriz importancia-desempenho (Figura 3).

Observando a referida matriz, constata-se que um
critério que ficou no limite entre a area “melhoria” e a
area “urgente” foi flexibilidade 2. Um dos motivos que
contribuem para o baixo desempenho da Empresa A neste
critério qualificador sdo as caracteristicas dos imoveis hoje
locados aos clientes. Estes locais ndo possuem possibilidades
de crescimento lateralmente ou verticalmente, por serem
locais ja construidos ha tempo, e por muitos estarem
em grandes centros, onde a maioria dos outros imdveis
préximos ja esta ocupada. Desta forma, a mudanca de
layout e/ou aumento do espaco fisico necessario para que
a empresa possa ampliar o volume desses servicos ficam
comprometidos, fazendo com que os clientes busquem
outras e novas alternativas para conseguir atender suas
necessidades e, consequentemente, abrindo oportunidade
ao mercado concorrente.

A Empresa A, quando comparada a Empresa B, apresenta
necessidade de melhoria urgente em varios outros critérios
importantes para os clientes. O primeiro destes critérios
é atmosfera 2. As empresas clientes conhecedoras das
instalagdes dos espacos alocados ao servico de terceirizagdo
pelas empresas A e B, apontam a superioridade da
empresa B neste quesito. Como ja exposto, as instalacGes
disponibilizadas ao pessoal em contato com os clientes
finais precisam ser atrativas para que ndo contribuam
negativamente para os indices de absenteismo e
rotatividade.

Outros critérios localizados na area de urgéncia da
matriz importancia-desempenho sdo: atendimento 1 e 2
e competéncia 2. Cabe ressaltar que a cortesia, presteza
e conhecimento dos funciondrios em contato com as
empresas clientes e terceirizados sdo essenciais para a
realizacdo do servigo de contact center. O atendimento ao
cliente, de fato, representa vendas para a prépria empresa e
para suas empresas clientes, pois um cliente que recebe um
bom atendimento esta mais propenso a fidelizagao.
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Figura 3. Matriz importancia-desempenho desenvolvida para a Empresa A em comparagdo ao seu principal concorrente (empresa B)

Fonte: Os préprios autores

A Empresa A, quando comparada a Empresa B, apresenta
necessidade de melhoria urgente em varios outros critérios
importantes para os clientes. O primeiro destes critérios
é atmosfera 2. As empresas clientes conhecedoras das
instalagdes dos espacos alocados ao servico de terceirizagao
pelas empresas A e B, apontam a superioridade da
empresa B neste quesito. Como ja exposto, as instalacGes
disponibilizadas ao pessoal em contato com os clientes
finais precisam ser atrativas para que ndo contribuam
negativamente para os indices de absenteismo e
rotatividade.

Outros critérios localizados na area de urgéncia da
matriz importancia-desempenho sdo: atendimento 1 e 2

e competéncia 2. Cabe ressaltar que a cortesia, presteza
e conhecimento dos funciondrios em contato com as
empresas clientes e terceirizados sdao essenciais para a
realizacdo do servigo de contact center. O atendimento ao
cliente, de fato, representa vendas para a propria empresa e
para suas empresas clientes, pois um cliente que recebe um
bom atendimento esta mais propenso a fidelizagao.

Neste sentido, a empresa deveria treinar todos os
funciondrios em contato com os clientes com técnicas de
atendimento telefénico e via e-mail e com conhecimento
técnico sobre os produtos ou servigos comercializados
pelas suas empresas clientes, o que, segundo o gerente da
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unidade, atualmente ndo ocorre no padrdo e frequéncia
necessarios na Empresa A.
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A Empresa A apresenta desempenho inferior a
Empresa B também no critério flexibilidade 3, referente a
capacidade de adaptar os servigos frente as necessidades
dos clientes. Segundo os entrevistados, essa dificuldade
é acentuada quando o sistema computacional é provido
pela empresa cliente, necessitando de mdo de obra com
conhecimentos especificos. Isto prejudica a rapida reposicdo
de funciondrios que necessitam de treinamentos prévios
e, consequentemente, a empresa ndo consegue atender
devidamente o contratante do servi¢o e os seus clientes
finais.

Por fim, outro critério priorizado pelos clientes no qual
a empresa apresentou desempenho inferior a concorréncia
foi o prego. O principal fator que contribui para a pratica
de pregos mais altos é a propria estratégia de localizagdo
adotada pela empresa. Seus prédios nos quais os servigcos de
contact center sdo prestados para os clientes finais das suas
empresas clientes estdo localizados nos principais centros
de negdcios do pais (inclusive o da unidade investigada), de
modo a facilitar o acesso para os funcionarios contribuindo,
assim, para a diminuicdo do indice de absenteismo nas
operagdes. Porém, o aluguel e as despesas gerais associadas
a localizagdo nestes centros de negdcios geram aumento
significativo no preco final do servico.

Atmosfera 2, atendimento 1 e 2, competéncia 2,
flexibilidade 2 e 3 e precgo dos servigcos de contact center sao,
portanto, os critérios competitivos que necessitam de a¢des
de melhorias em curto prazo, no caso da Empresa A, a fim de
aumentar o seu poder de competitividade. Ou seja, numa
primeira analise, a meta da Empresa A deveria ser superar a
concorréncia (Empresa B) nestes critérios.

Dando continuidade ao processo de identificacdo dos
objetivos de desempenho da estratégia de operac¢des de
servicos a ser adotada pela empresa de contact center
em curto prazo, foi construida a matriz de relagGes entre
critérios (Figura 4), evidenciando as relagBes de conflito
(trade-off) e de apoio mutuo.

Ao analisar a matriz da Figura 4, fica evidente um
importante trade-off entre o critério prego (custos do servigo)
e os critérios acesso, competéncia 1 e 2 e flexibilidade 1
e 3. Estes conflitos tornam-se muito relevantes devido ao
posicionamento desses critérios na matriz importancia-
desempenho, uma vez que 0s mesmos se encontram na area
de urgéncia e precisam de uma atengdo gerencial imediata.

Com relagdo ao critério acesso, como ja exposto, o alto
custo das instalagdes atuais contribui para o alto custo
operacional da Empresa A e, consequentemente, para o
preco do servico que é mais elevado quando comparado
com o preco praticado pelo concorrente analisado. Neste
sentido, a estratégia de mudanca de localizagdo para

instalagdes mais modernas e também menos custosas
poderia reduzir o custo operacional, trazendo um ganho
no critério. Estas novas instalacdes, se amplas e com
possibilidade de expansdo (o que ja ndo acontece com as
instalagdes atuais) poderiam permitir também a ampliacdo
do volume de servigos prestados aos clientes da Empresa A
(flexibilidade 2).

Todas estas redugbes de custos operacionais poderiam
evidentemente, além de trazer uma imediata reducdo
no preco do servico prestado, serem reinvestidas na
diversificacdo dos servicos prestados (critério flexibilidade
2), na melhora do desempenho dos critérios atmosfera 2,
atendimento 1 e 2 e competéncia 2.

Por sua vez, para melhorar flexibilidade 2 e 3, é preciso
melhorar também competéncia 1. Entretanto, esta acdo
estratégica envolve o aporte de recursos financeiros
relacionados ao treinamento de pessoal (funcionarios ja
contratados) e/ou a elevagdo do custo operacional com
a contratagdo de pessoal mais qualificado, os quais sdo
mais requisitados no mercado de trabalho e possuem um
custo-hora mais elevado. Estes novos aportes de recursos
ou este aumento de custos operacionais (custo-hora) deve
ser compensado por outras reducbes de custos ja citadas
(como por exemplo, a reducdo do custo das instalacOes
e a melhora dos indices de desempenho da mdo de obra
operacional). Portanto, recomenda-se a empresa a analise
comparativa entre os ganhos (financeiros) de um novo local
que permitiria novos investimentos nos outros critérios
localizados na drea de urgéncia.

Completando a base para o desenvolvimento de uma
estratégia de operacdes de servicos a ser adotada pela
empresa A, apresenta-se a matriz critérios competitivos
versus areas de decisdo (Figura 5), sem a preocupacao
de classificar cada drea como sendo estrutural ou
infraestrutural. O objetivo da mesma é apenas apresentar
as areas de decisdo com as quais se deve trabalhar para
atingir o desempenho desejado nos critérios tomados como
objetivo da estratégia em curto prazo.

Também com a participacdo do gerente e dos dois
coordenadores operacionais da unidade sendo investigada,
foram identificadas seis dreas de decisdo a serem analisadas
quanto ao seu impacto no desempenho dos critérios:

e projeto do servico — decisdes relacionadas ao
conteldo do pacote de servico, mercado alvo e
alavancagem de valor sobre o custo;

e processo/tecnologia — tipo (hard/soft) de contato
com o cliente, métodos de trabalho; tipos
de equipamentos, automacdo de processos e
flexibilidade do processo;

e instalacdes — decisGes sobre localizacdo, layout,
aparéncia das instalacGes e politicas de manutencao;



e forca de trabalho — niveis exigidos de qualificacdo
da mdo de obra, processos de recrutamento,
selecdo e treinamento de funcionarios e politicas de
remuneragao;
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e qualidade — prevencdo e recuperagdo de falhas,
garantia e padrdes de servicos;

e sistema de informagdes — decisdes referente a coleta,
analise e uso da informacao.

Relagao de:

X — Conflito

Acesso 1
Acesso 2
Atmosfera 1
Atmosfera 2
Atendimento 2

Atendimento 1

O - Apoio Mutuo

Competéncia 1
Competéncia 2
Confiabilidade
Credibilidade
Flexibilidade 1
Flexibilidade 2
Flexibilidade 3

Preco
Velocidade
Responsividade
Tangivel

(o]
o

Tangivel

Responsividade

Velocidade X

Precgo X

Flexibilidade 3

Flexibilidade 2 X

Flexibilidade 1 X

Credibilidade

Confiabilidade

Competéncia 2

Competéncia 1

Atendimento 2

Atendimento 1

Atmosfera 2

Atmosfera 1

Acesso 2

Acesso 1

Figura 4. Relagdes de conflito (trade-off) e de apoio mutuo entre os critérios competitivos

Fonte: Os préprios autores

Nesta analise, ficou evidente a forte relacdo das areas
‘projeto do servico’, ‘forca do trabalho’ e, principalmente,
‘instalacGes’ com a maioria dos critérios que se encontram na
area de urgéncia da matriz da Figura 3, podendo, portanto,
essas serem consideradas as areas de decisao prioritdrias.

Finaliza-se, assim, a aplica¢do das etapas do modelo aqui
proposto como parte integrante do processo de formulagao
de estratégias de operagbes de servicos para o caso da
empresa de contact center investigada.
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Figura 6. Matriz critérios competitivos (objetivos) x dreas de decisdo

Fonte: Os préprios autores

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo se propbs a apresentar um modelo como
parte integrante do processo de formulacdo de estratégias
de operacbes de servicos, tendo como objeto de estudo
uma empresa de servicos de contact center. Além das
ferramentas classicas da matriz importancia-desempenho,
andlise de trade-offs e andlise da relagdo entre critérios
competitivos (objetivos) e areas de decisdo, foi proposto
incluir no inicio do processo de formulacdo da estratégia a
construcao do ciclo do servico sob analise para auxiliar na
identificacdo, junto aos clientes, dos critérios competitivos
por eles priorizados. Esta proposta configura-se como uma
contribuicdo pratica deste trabalho.

O principal ganho desta inclusdo do ciclo de servico,
através da anadlise cuidadosa da natureza de cada etapa do
processo realizada por pessoas conhecedoras do mesmo,
é levantar uma lista mais coerente de aspectos a serem
avaliados pelos clientes quanto ao seu grau de importancia
na qualidade do servigo sendo prestado.

A pesquisa, apesar de ser de carater exploratdrio, também
trouxe a tona um conjunto de critérios competitivos que
pode ser tomado como ponto de partida para avaliacdo dos
critérios priorizados pelos clientes das empresas do ramo
contact center, que, apesar de sua importancia estratégica
nos mercados atualmente, ainda carecem de trabalhos que
abordem a gestdo de suas atividades. Considera-se esta
outra contribuicdo importante do presente trabalho.

Destaca-se, ainda, na elaboragdo da matriz importancia-
desempenho para o caso estudado, a particularidade de nela
figurarem critérios competitivos relacionados ao servigo
prestado diretamente as empresas clientes e ao servigo
prestado aos clientes finais dessas empresas, uma vez que
as empresas de contact center possuem contato direto com
esses ultimos.

Frente a isto, sugere-se para futuras aplicacbes deste
modelo em casos que também apresentarem essa
particularidade, que os critérios relacionados ao servigo
prestado aos clientes finais sejam também por estes
avaliados, tanto em relagdo ao seu grau de importancia
quanto ao desempenho da empresa nestes critérios,
gerando, assim, uma nova matriz importancia versus
desempenho focada nos servigcos terceirizados, de modo
a garantir que ndo haja equivocos em relagdo a avaliagdo
que os clientes finais fazem sobre o servico prestado pelas
empresas a serem investigadas.
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