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A QUALIDADE DE SERVICO
UM CONCEITO GLOBAL NUMA EMPRESA DE COMUNICACOES GLOBAIS

ENQUADRAMENTO

A presente comunicagao tem por objectivo partilhar a experiéncia de construgdo e
implementagao de um Projecto de Qualidade de Servico na Central Telefonica
Intercontinental da Marconi denominado “Servigo Telefénico - Servico de
Qualidade”. e

Em consonancia clara com a estratégia da Empresa, que direcciona todas as suas
acgdes para o Servico ao Cliente, para o cumprimento de objectivos, para o alcance
da Exceléncia, a Qualidade de Servigo da Central Telefonica & considerada um dos
factores criticos de sucesso da Marconi.

O projecto construido acenta no principio de que a Qualidade de Servigo é fruto de
um investimento multiplo em toda a envolvente que da corpo ao servigo da Central
Telefénica Intercontinental da Marconi:

* As Pessoas que asseguram o atendimento

* As Praticas de Gestdo que garantem a eficacia dos servigos

* As Facilidades Técnicas disponiveis

* Os instrumentos de Controlo de Qualidade
Ao longo desta apresentacgéo, iremos percorrer estes dominios, dando corpo, numa
progresséo coerente, ao projecto em prética naquela area da Empresa. & para que

tal construcdo possa ser perceptivel, convida-mo-vos a conhecer a Central
Telefénica.

CARAGTERIZAGAO DA CENTRAL TELEFONICA

No panorama ainda actual mas em rapida mudanga contextual, como & certamente
do conhecimento dos presentes, a Marconi assegura o trafego telefénico
intercontinental e todos os servigos a ele associados.

Se para muitos destinos as chamadas telefonicas se realizam no servigo automatico
(o cliente efectua a chamada sem apoio), para alguns ainda é requerida a
intervencao de um operador. Trata-se do servigo semi-automatico, uma das missdes
da Central Telefonica.

Por outro lado, a Central Telefonica assegura também toda a prestagdo de
informagBes relativas as chamadas intercontinentais.
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Por exemplo, se eu pretender realizar uma chamada para o Rio de Janeiro e ndo sei
como fazer, recorro ao “098" e um operador me informara dos procedimentos
exigidos ou, a meu pedido, ele proprio me fara a ligagao.

A acrescentar a  estas duas missfes basicas (servico semi-automatico e
informagdes), a Central Telefénica presta um conjunto alargado de servigos, dos
quais destacamos, entre outros, os seguintes:

* Portugal Directo

* Chamadas pessoais

* Validacao de cartdes de crédito
* Chamadas pagaveis no destino

Considerada uma porta de entrada preferencial dos clientes na Marconi, a Central
Telefénica é reconhecida pela gestdo como um dos “ex-libris” da Empresa. Assim,
cedo se reconheceu que a qualidade do atendimento ali efectuado tem que garantir
padrées muito elevados, sob pena de perigar a imagem que o publico em geral tem
da Empresa.

E neste contexto ainda que se tem verificado uma "viragem" no que diz respeito a
perspectiva que a Marconi tem da Central, dirigindo-se de uma concepcio de
“infraestrutura da rede”, para uma concepgio de polo comercial da Empresa.

‘Para cumprir os objectivos a que se propde, numa éptica de consonancia com a
estratégia de atengdo ao cliente definida pela gestdo de topo, a Central conta com
um corpo de cerca de 100 operadores.

A montante da Central existem, ainda, as equipas que actualizam de forma
permanente a informagao disponibilizada aos operadores, as de manutengao que
asseguram a eficacia dos equipamentos e as que trabalham na inovag@o dos
sistemas informaticos.

Naturalmente que para além destes grupos, a jusante, a Central beneficia, também,
da colaboragdo das equipas que trabalham nas tarefas de controlo e de produgao
de indicadores de performance e de qualidade da prestagéo do servigo.

Mais adiante retomaremos este tema, uma vez que ele & basico no conhecimento
do Modelo de Qualidade.

PRESSUPOSTOS DE BASE DO MODELO

O projecto de Qualidade estd ancorado em trés pressupostos que lhe servem de
background:

1° De acordo com a estratégia definida para a Empresa, toda a sua actividade deve
ser focalizada no cliente e na sua satisfagéo

2° A satisfacao do cliente passa pela prestacdo consistente (em cada momento e no
tempo) de servicos de qualidade '
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3° A continuidade da Marconi como uma Empresa fundamental no panorama das
telegomumcagoes em Portugal € no mundo & assegurada pela qualidade das suas
realizagbes, sobretudo ao nivel da sua aproximagac comercial.

Foi esta consciéncia clara da necessidade de garantir padrées elevados de
quahc_iade na prestacdo dos servi¢os, assumida, primeiro pela gestao de topo e
depois, num processo em cascata, por toda a Empresa, que mobilizou as equipas

para a solidificagdo das suas elevadas performances e para o alcance de resuitados
melhorados.

Nesta dptica € no que diz respeito & Central Telefénica, foram consideradas como
areas criticas de sucesso (aquelas em que nao podiamos falhar) as seguintes:

* A qualificagio dos Operadores - "Os melhores no atendimento”
* A gestao praticada - Descentralizada (responsabilizagao partilhada)
* A tecnologia ao dispor - A mais modema e testada

Estes foram, de uma forma global, os dominios de maior intervencdo com vista a
mudanca da representacdo sobre a Central Telefénica e & optimizagéo da sua
miss30, enquanto componente comercial da Companhia:

* Investimos no cuidado posto na qualificagao dos Operadores

* Investimos no desenvolvimento de tecnologias altamente avangadas

* Investimos nas praticas de gestao descentralizadas, responsabifizantes,
onde é reconhecido a cada Operador a maturidade para conduzir com
autonomia a sua actuacio e onde a inovagao seja bem acolhida.

E porque para gerir bem é preciso conhecer, foram criados instrumentos de controlo
de qualidade (do desempenho dos Operadores, do desempenho dos equipamentos
e das praticas de gestdo) que asseguram a pilotagem do processo nos multiplos
dominios da intervengdo e a introdugdo de correcgdes sempre que estas se
mostram necessarias. i ’

Vejamos, entdo, que contornos tém estes investimentos, para, num segundo
momento, percorrermos os instrumentos de controlo da Qualidade e alguns dos
indicadores mais significativos.

~ A QUALIFICAGAO DOS OPERADORES

A focagem na elevada qualidade dos Operadores iniciou-se pela andlise das suas
fungdes (actuais e pretendidas, numa visdo prospectiva), da qual resultou a
definicido de um perfil de competéncias, que apresentamos de seguida e que
contém um muito elevado grau de exigéncia.

Na generalidade, pretende-se que o0S Operadores detenham um conjunto de
saberes-fazer essenciais ao sucesso (“Competéncias Core"), em simultdneo com
competéncias a que chamamos periféricas (sdo os saber-estar e saber-ser), que
assegurem um desempenho de elevada qualidade.
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-Como “Competéncias Core”, criticas para a qualidade do atendimento, foram
definidas as seguintes:

* Dominio elevado das linguas

* Capacidade de comunica¢ao optimizada

* Capacidade de trabalho (ritmo elevado de trabalho)
* Trabalho em equipa

As “Competéncias Periféricas”, ndo menos importantes que as anteriores, garantem
igualmente o desempenho de qualidade pretendido e sdo as seguintes:

* Auto-suficiéncia funcionai

* Sentido de responsabilidade

* Capacidade de distinguir o fundamental do acessério

* Capacidade de receber e processar infformacao diversa e dispersa
* Disponibilidade pessoal

* Capacidade de aprendizagem

E porgue a Empresa e a func¢do sdo dinamicas, evoluem, foram definidas as
“Competéncias para a Futuro” e que seriam o garante da facilitagéo da mudancga...

* Flexibilidade e abertura a mudanc¢a

* Atitude comercial interiorizada

* Motivagao para aprender

* Polivaléncia / alargamento de competéncias

Encontrado o perfil pretendido, foi necessario trabalhar em 3 sentidos:

* Fazer o levantamento das competéncias ja detidas pelos Operadores

* Desenvolver competéncias nao existentes ou ndo manifestas até a data

* Recrutar e seleccionar novos Operadores que ja trouxessem, a partida,
preferencialmente, as competéncias core.

O levantamento de competéncias e a seleccdo de novos Operadores seguiu a
metodologia do Assessment Centre.

Trata-se de um processo rigoroso, tecnicamente complexo, que implica a
permanéncia de uma equipa de avaliadores e de técnicas de analise psicoldgica e
de competéncias especializada.

Consiste num conjunto de provas, criadas de acordo com o que se pretende avaliar
e inclui simulagdes de atendimento de chamadas, provas de interaccéo em grupo,
situac@o de analise de clientes dificeis, conversagao em linguas estrangeiras, etc.

Esta construcdo implicou a propria elaboracdo das situagdes para simulagdo, com
casos reais da empresa, a construgdo de grelhas de avaliacdo de comportamentos
de atendimento, etc.

A Matriz seguinte retrata o Assessmemt estruturado para os Operadores da
Marconi, onde sobressai o grau de exigéncia e de profundidade que se atinge,
inibindo, assim, muitos dos factores subjectivos sempre presentes nos processos de
avaliacao. '
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MATRIZ DE COMPETENGIAS - TECNICOS DE EXPLORAGAO (

PROSCE

ENTREUSTA

INTELKGENDIA
FERCNAL. ATERVENTO

GERAL-DT0
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No que diz respeito ac desenvolvimento de competéncias, no sentido de se alcangar
o perfil de competéncias pretendido, foi estruturado um programa de aprendizagem
e treino, com uma duragao significativa, realizado no inicio da actividade (para os
recem seleccionados) e de uma formacgao de aprofundamento e follow-up realizada
anualmente.

Existem, portanto, dois ciclos de formagao:

* formacao inicial de aprendizagem
* formagao continua de aprofundamento

A formacdo inicial de aprendizagem é composta por 3 modulos de formagao
tedrico-pratica, intervalados por periodes de treino na Central Telefonica.

Tem como objectivo...
a) Conhecer os tipos de servigos prestados na Central

b) Estar apto a executar os procedimentos inerentes ao atendimento de
clientes no que se refere aos diferentes servigos ali prestados.

Estes moédulos visam, portanto, essencialmente, os aspectos relativos ao saber-
fazer o servigo de assisténcia ao cliente atraves do Operador.

Os periodos de treino visam a consolida¢do dos conhecimentos adquiridos, estando
os Operadores a executar 0 servico com a supervisido e o apoio directo de
Operadores - Encarregados. Trata-se, pois, de uma formagao “on job".

Para além desta formacdo, sdo realizadas sessdes de “up-date” sempre que é
introduzida uma nova facilidade ou um novo servigo.

A formagao continua de aprofundamento é realizada anualmente, tendo todos os
Operadores uma semana de formagéo, onde sao tratados os seguintes contetdos:

* A Empresa: sua evolugdo, sua estratégia
* Atendimento de clientes ( aspectos comportamentais)
* “Follow-up” de aspectos técnicos ou de procedimentos

Os objectivos desta semana de formagao sao...

* Aprofundar o conhecimento da Empresa
* Actualizar e reciclar os conhecimentos relativos aos servigos
* Melhorar a forma de atendimento numa perspectiva de “servigo ao cliente”

Apesar do investimento forte na qualificagdo dos Operadores, assegurada, como
vimos, quer pelo rigor dos processos de selecgdo, quer pela formagéo, foi
necessario introduzir dois outros factores, que se tém revelado essenciais ao
garante da qualidade da prestagdo dos servigos por parte da Central Telefénica: A
redugio do hordrio de trabalho dos Operadores de 7 para 4 horas / dia,

147



Esta medida, introduzida em pleno no casc dos novos Operadores, possibilita
manter a qualidade do atendimento, evitando a quebra que se verifica nas 2 dltimas
horas de cada turno de 7 heras. O encaminhamento dos Operadores mais antigos
{ou com um cansago manifesto da funcao) para outras fungdes, nomeadamente
onde as suas competéncias sdo faciimente transferiveis.

Este processo, para aiém de garantir Operadores com niveis de desempenho de
melhor qualidade e quantidade, tem permitido ir aumentando ¢ numero de
Operadores a 4 horas /dia.

A GESTAO PRATICADA

Uma mudanca estrutural, como a que se tem vindo a realizar na Central Telefonica
da Marconi ndo seria viavel sem um investimento claro na alteragdo de algumas
praticas de gestao.

Este investimento tem-se situado, sobretudo, a trés niveis:

* Alteracdo da estrutura de poder, que passou de uma modelo muito
hierarquizado para uma estrutura mais “flat”, com redug&o dos niveis de
decisio e de supervisao,

* Globalizagdo das fungGes, sendo hoje cada Operador competente para
prestar qualquer dos servigos no ambito da Central Telefonica;

* Coordenagdo de topo de forma descentralizada e responsabilizante,
contribuindo para que cada Operador ou responsdvel por equipas seja
auténomo e detenha a informacéo que necessita para poder decidir.

A Central funciona 24 horas por dia, 7 dias por semana pelo que é essencial que a
qualidade esteja presente, em igual nivei, em qualquer momento.

Foi ainda dada particular atencdo as condigdes fisicas em que se processa 0
trabalho tendo-se alterado a organizagdo do espago de forma a melhorar as
condigdes de trabalho dos operadores. Tal contribui, também, para a melhoria do
servico prestado.

FACILIDADES TECNICAS

Sem nos debrugarmos detalhadamente sobre este dominio, gostariamos de
salientar que o investimento feito na informatizacdo e modernizagao dos
equipamentos postos ao servico na Central tem acompanhado o esforgo na
qualificagio dos Operadores.

Para tal foi desenvolvido um amplo programa de informatizagdo dos suportes a
execucdo do trabalho como dos indicadores de gestéo e de recursos humanos.
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As informagbes que os operadores necessitam sobre indicativos, taxas, destinos,
servicos temporariamente nac permitidos ou com restricdes, procedimentos
especiais, bem como a consulta as listas telefonicas da Portugal Telecom (aplicagio
desenvolvida pelos TLP & pelo INESC) esta acessivel no posto de trabalho de cada

operador através das aplica¢des desenvolvidas e actualizadas pela Engenharia da
Marconi.

Estdo também informatizados um conjunto vasto de indicadores de gestdo do
trafego e dos recursos humanos afectos ao servico semi-automatico.

Esta neste momento em desenvolvimento uma nova aplicag@o (Sistema Integrado
de Servigos) que como o nome sugere vai permitir integrar um conjunto de dados e
indicadores dispersos em varias aplicagdes, bem como vai permitir tornar mais
consistentes os servicos prestades automaticamente e os servigos prestados pelas
operadoras. Esta nova aplicagdo vai também ter interface com as aplicagbes
desenvolvidas no ambito do Projecto BILLSYS.

Numa 12 fase esta aplicacao & constituida por 4 partes. A validacao e registos de
chamada oriundos das posi¢des de operagao; um conjunto de fungdes de marcagao
em DTMF através de uma placa de modem existente nos PC's; acesso as
aplicagbes actualmente existentes, executadas em equipamentos VAX/VMS,
através de emuladores de terminal; um conjunto de fun¢des de consulta a Base de
Dados e aos registos de taxacao das chamadas semi-automaticas.

Numa 22 fase serdo integradas as aplicagbes hoje existentes: Consulta de Listas
Telefonicas e Consulta Geral (Pastas Verdes, Tarifas, etc).

Mas as facilidades técnicas nao se esgotam nas aplicagdes informaticas. Para além
dos equipamentos de comuntacido e transmissdo que constituem a rede de

telecomunicacées tém sido introduzidos equipamentos de gestdo da rede que
permitem melhorar o servigo.

Finalizado este percurso pelas grandes areas onde o investimento para a Qualidade
se tem vindo a registar, vejamos quais os mecanismos de controlo introduzidos e
gue tém permitido certificar algumas praticas e introduzir as correcgdes necessarias.

CONTROLO DE QUALIDADE

Como validamos todo este esforgo?

Como os nossos Clientes avaliam o nosso trabalho?

Estas 2 interrogagées, centrais numa perspectiva de Servigo ao Cliente, sao para

nés decisivas. Nao basta considerarmos que estamos a fazer um bom trabalho, se
os Clientes nio o considerarem bom, de pouco nos servira o nosso contentamento.

149



Para avaliarmos a forma como se esta a processar o servigo, bem como a forma
como os Clientes o avaliam, efectuamos varios testes e inquiricbes para a validagao
da Qualidade de Servico.

Esta validagao & efectuada em 2 instancias distintas:
1. No proprio departamento que executa o servi¢o através:
* dos indicadores de gestdo que os sistemas de informacao fornecem

n® de solicita¢Bes por tipo de chamadas,
% de abandonos,
tempo de espera,
n® de chamadas distribuidas a cada operador,
n°® de chamadas realizadas por operador em cada hora,
potencial de trabalho,
intensidade trabalho (solicitacdes por tempo de caviihamento),
absentismo,
etc

* da observagio (escuta) aleatdria a qualidade do atendimento
2. No departamento de Controlo de Qualidade (departamento auténomo para
andlise e auditoria intema do servico de telecomunicagbes prestade pela
MARCONI), o qual baseando-se na norma ISO 8002 para os aspectos relativos ao
controlo de qualidade e na norma E125 da UIT para a realizag8o dos inquéritos aos
clientes, analisa e avalia o servigo prestado atraves.

* de testes a qualidade dos circuitos

* de testes a qualidade do atendimento, de medicéo dos tempos envolvidos,
ou seja do padrao de atendimento

* da inquirigdo junto dos clientes sobre a qualidade de servigo

* da analise das reclamagdes enviadas pelos clientes

A Qualidade de Servico &, portanto, analisada a 2 niveis:

* como a empresa vé o servigo que esta a prestar

* como o cliente avalia o servigo que |Ihe foi prestado
Tal permite-nos agir, quase em tempo real, a qualquer problema técnico ou humano
que ocorra, bem como permite, de uma forma diferida, aquilatar como o servigo e

percepcionado pelo cliente.

Os mdlcadores obtidos s3o, portanto, o “espelho” do nosso trabalho e como podem
observar o nosso “look” nao esta mal:
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INDICADORES DE GESTAQ DA CENTRAL TELEFONICA

VALORES MEDIOS DIARIOS COMPL/ OBJECTIVO DOTAGAO VALORES MEDIOS DIARIOS
sOuCIT COMPLL % AB l TEsp |[ /SOLIC [ OP7h | OP4h | OPTh | OP 4h || HPOT TRAB | SOL/ HCAV
1992 11392 | 3339 108 12,4 29,3% 107 26 29 24 B64 30.3
1993 109%8 | 3265 a3 10,5 29.7% 104 42 9% 2 558 29,1
1994 10987 | 3302 113 11,3 30,1% 101 16 88 12 466 326
JAN/SETSS|| 10835 | 3265 10,7 11,0 30,1% 101 20 84 19 474 .2
SERVICO MARCONI - 098
OBJ 12 TRIM 2°TRIM CUM
1993 1594 1995 1995 1995 1895
SOLICITAGOES ATENDIDAS 91,1% 87,5% B87.4% 90,3% 88,9%
GRAU DE SATISFAGAO 95,4% 89,5% §2,0% 921% 92,0%
IMB +8)
INTERVENGAQ OPERADORA 8,77 B4t 881 8,51 861
(0-10)
TEMPO MEDIO ATENDIMENTO 14,1 11,6 15,0 111 106 10,8
(seq)
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SERVICO MARCONI - 098

INQUERITO AOS CLIENTES

SERVICO EM GERAL
[ 1982 | 1993 [ 1904 1°SEM 95 |
SATISFACAO GLOBAL (ME+ ) 84,4% 96,4% 59,5% 92,0%
{0-4) 3,15 .24 3,07 314
SATISFAGAO DO PEDIDO 88,7% 91,5% 90,2% 94,7%
TEMPO ESPERA ATENDIMENTO INICIAL 50,3% 57.2% 61.9% 81,3%
(CURTO OU MUITO CURTO)
TEMPO ESPERA SATISFAGAO PEDIDO 36,8% 45,5% 47.4% 51.3%
{CURTO OU MUITC CURTO)

SERVICO MARCONI - 098

INQUERITO AOS CLIENTES
INTERVENCAO DA OPERADORA

| 1992 | 1993 | 1984 1°sEMss |
CLASSIFICAGAO MEDIA ©-10) 863 8,77 841 881 |
SIMPATIA IME + B) 80,1% 80,9% 82.3% 77.3%
{0-4) 3,01 3,01 3,03 ; 3,08
DISPONIBILIDADE (MB +B) 72.2% 84,6% 82,3% 7%
-4 2.85 30.1 2,59 2,92 |
EFICIENCLA (MB + B) 85.7% 93,3% 87.4% Caa% |
©-4 3.0 317 3.06 3,21
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A Qualidade de Servigo €, portanto, por nés perspectivada como um projecto global
que integra todas as vertentes que contribuem para o resultado final.

Q projecto denominado “Servigo Telefonico - Servigo de Qualidade” em curso
desde ha alguns anos &, no que se refere ao departamento no qual se baseia esta
comunicacgao, o exemplo desta perspectiva em que nos baseamos.

A Qualidade alcancada & o resultado dos aspectos técnicos e de gestéo referidos,
mas & sobretudo fruto do trabalho desenvolvido, no enquadramento referido, ¢ do
brio profissional dos operadores (¢ das operadoras) da Central Telefonica
Intercontinental da MARCONI.

Num departamentoc com um conteGdo de trabalho com esta especificidade o
principal factor de Qualidade s&o as pessoas que la trabalham - os/as “nossos(as)”
operadores(as).
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