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Resumo

Este relato tecnoldgico apresenta a implementacdo de uma solugdo para automacgdo dos
servicos de atendimento ao cliente de uma empresa da industria de terceirizagdo de
processos de negoécios. Este estudo foi conduzido conforme principios da metodologia de
Design Science Research sob uma abordagem Reflexiva. Nesse caso, 0 estudo se
desenvolveu em uma empresa lider na oferta de servicos em tecnologias digitais e
consultoria de negécios em diferentes mercados. A inovagdo se trata da implementacdo da
tecnologia analitica cognitiva, com recursos de inteligéncia artificial e de aprendizagem de
méquina, que permitiu conhecer e monitorar a experiéncia do cliente durante toda sua
jornada de atendimento pelo contact center. A inovacao inclui recursos de processamento de
linguagem natural e omnicanalidade, o que possibilita aperfeicoar conhecimentos no campo
da aplicacéo de solucdo analitica com inteligéncia artificial no servico de atendimento ao
cliente. Por meio de prova de conceito, comprovou-se os beneficios da solucéo analitica —
destacadamente, a reducdo dos custos de estruturas de monitoria, maior qualidade nas
analises com 0 monitoramento de 100% das amostras e a transferéncia maior valor agregado
no atendimento ao cliente. Além da apresentacdo dos resultados da implantacdo, o relato
apresenta contribui¢bes gerenciai s aos interessados nesta solugao.
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RESUMO

Este relato tecnologico apresenta a implementagdo de uma solugédo para automacao dos servigos
de atendimento ao cliente de uma empresa da industria de terceirizacdo de processos de
negocios. Este estudo foi conduzido conforme principios da metodologia de Design Science
Research sob uma abordagem Reflexiva. Nesse caso, 0 estudo se desenvolveu em uma empresa
lider na oferta de servicos em tecnologias digitais e consultoria de negocios em diferentes
mercados. A inovacdo se trata da implementacdo da tecnologia analitica cognitiva, com
recursos de inteligéncia artificial e de aprendizagem de maquina, que permitiu conhecer e
monitorar a experiéncia do cliente durante toda sua jornada de atendimento pelo contact center.
A inovacdo inclui recursos de processamento de linguagem natural e omnicanalidade, o que
possibilita aperfeicoar conhecimentos no campo da aplicacdo de solucdo analitica com
inteligéncia artificial no servico de atendimento ao cliente. Por meio de prova de conceito,
comprovou-se os beneficios da solucdo analitica — destacadamente, a reducdo dos custos de
estruturas de monitoria, maior qualidade nas analises com o monitoramento de 100% das
amostras e a transferéncia maior valor agregado no atendimento ao cliente. Além da
apresentacdo dos resultados da implantacéo, o relato apresenta contribuicBes gerenciais aos
interessados nesta solugéo.

Palavras-chaves: BPO, Tecnologias Analiticas, Tecnologias Cognitivas, Inteligéncia
Artificial, Aprendizagem de Méaquina.

1. INTRODUCAO

Atualmente, o conceito de qualidade esta bastante difundido nos diversos setores
industriais e nos ambientes de negdcios. Ele se manifesta como uma experiéncia superior na
satisfacdo com um produto ou servico, a ponto de transformar o cliente em um promotor das
marcas que consome, discutindo com sua familia e amigos a respeito de seus produtos e servicos
com energia e entusiasmo (Reichheld, 2011).

A satisfacdo do cliente com uma marca esta diretamente associada a sua experiéncia em
relacdo a qualidade do produto ou servi¢o adquiridos. Assim, quando 0 que consumimos
satisfaz plenamente nossas necessidades, dizemos que sua qualidade é boa, ou muito boa; de
forma semelhante, quando estamos insatisfeitos, tendemos a dizer que o produto é de baixa
qualidade (Hoyle, 2007, p. 15).

Segundo Kotler (2012), a satisfacdo do consumidor consiste em uma sensa¢édo de prazer,
ou desapontamento, sentida por ele e advinda do desempenho percebido de um produto em
comparacdo as suas expectativas ao compra-lo. Portanto, estando a satisfacdo do cliente
relacionada a qualidade dos produtos e servicos recebidos, as empresas tém a possibilidade de
conquistar clientes e superar a concorréncia com o aperfeicoamento de seu trabalho de
atendimento e suporte ao cliente, satisfazendo melhor as necessidades destes e se antecipando
as suas demandas.

Sabe-se hoje que clientes tendem a lembrar de suas experiéncias ruins por mais tempo
do que se lembram das boas. Esse fato € confirmado por pesquisas, tais como a realizada pela
empresa Zendesk (2019), que ouviu 510 consumidores no Brasil e apontou que 59% dos
clientes guardam lembrangas de um mal atendimento em um prazo de dois anos, enquanto
apenas 10% se lembra de experiéncias boas.

Os servigos de atendimento ao cliente representam um importante segmento da
economia do Brasil. De acordo com levantamento realizado pelo Ministério da Economia com
base no numero de vinculos empregaticios com carteira assinada a partir dos nimeros do
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Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED), esse € o setor com maior numero
de empregos formais (Alvarenga, 2019).

A qualidade no atendimento ao cliente requer 0 monitoramento constante pelas equipes
envolvidas, pois sua satisfacdo e fidelizacdo dependem em boa parte da capacidade do
profissional de atendimento e das ferramentas disponiveis para a execucdo dessa atividade. Para
Freemantle (1994), sem alguma forma de controle ndo se consegue saber como esta se saindo
o0 atendimento. Isso torna essencial se dispor de sistemas digitais e processos adequados para a
boa gestdo da qualidade nos servigos de atendimento ao cliente.

Além disso, a influéncia de fatores externos igualmente demanda ajustes aos servigos
terceirizacdo dos processos de negdcio ou Business Process Outsourcing (BPO). De acordo
com Singh et al. (2021), a pandemia de COVID-19 alterou a forma de interacfes sociais, 0s
comportamentos de compras e as condi¢Ges de trabalho nas empresas, e, juntamente com a
implantacdo de lockdowns ao redor do mundo, acelerou o uso do trabalho remoto. Os
provedores BPO precisaram mudar seu status de integradores de tecnologia para orquestradores
de servicos baseados em tecnologias digitais, no uso de softwares de analise de dados,
inteligéncia artificial, automatizacdo e servigos baseados em nuvem, acrescentando mais
eficiéncia a processos, reduzindo custos de méao de obra e maiores ganhos de escala mediante
automatizacao de processos e melhorias na qualidade dos servicos.

De acordo com um estudo realizando pela empresa de consultoria McKinsey &
Company (2022), na década passada as empresas terceirizavam seus processos de negocios
principalmente com um foco em uma estratégia de economia de custos, enquanto as tecnologias
eram utilizadas para otimizar processos, principalmente em tarefas basicas de automacéo desses
processos. Em outro estudo, realizado pela empresa Adobe em conjunto com a consultoria
Econsultancy (Adobe, 2022), identificou-se que a entrega de uma melhor experiéncia ao cliente
se da pela entrega de servicos personalizados e de alta qualidade, e que desenvolver essas
capacidades para possibilitar esse nivel de experiéncia é a principal prioridade das empresas
para 0 ano de 2022. No entanto, essa pesquisa também constatou que a deficiéncia de
ferramentas tecnoldgicas se apresenta como o maior obstaculo para atingir o objetivo, ja que
mais da metade (54%) das empresas consultadas categorizaram sua maturidade tecnoldgica
como “ndo muito avancada” ou “imatura” (Adobe, 2022).

Neste sentido, sob a forma de relato tecnoldgico, este estudo objetiva apresentar a
implantacdo de tecnologias de automatizacdo baseadas em inteligéncia artificial e ferramentas
analiticas e preditivas para monitoria dos atendimentos de uma empresa de servicos
tecnoldgicos com o objetivo de aumentar o nivel de satisfacdo dos clientes e suprir a sua
deficiéncia de recursos tecnoldgicos nas suas operagoes.

Para tanto, este relato esta estruturado da seguinte forma: na segunda secéo, apresenta-
se a fundamentacdo tedrica. Na terceira se¢do, descreve-se o método utilizado, enquanto na
quarta se¢do apresenta-se o desenvolvimento da solucdo. Nas sec¢des seguintes, apresentam-
se a intervencdo, avaliacdo da solucdo e as consideracGes finais do estudo.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 A Terceirizacao de Processos de Negocios

De acordo com Alvord et al. (2021), o Business Process Outsourcing — ou,
simplesmente, BPO — é um conjunto de atividades de servi¢os de suporte aos negécios de
clientes, terceirizadas a um provedor, e que pode incluir servicos digitais, servigos de canais
assistidos, tecnologias e integracdo de sistemas, infraestrutura, desenvolvimento e projetos de
software, capacidades analiticas e relatdrios, gestdo de processos de negocios e recursos
humanos.



O mercado mundial de BPO de Atendimento representou globalmente um negdcio de
US$ 163,8 bilhGes em 2019, e crescerd a uma taxa média composta anual (CAGR) de 2,3% até
2024 (Blackmore et al., 2020). No entanto, ao considerarmos o efeito combinado da
padronizacdo de processos e de sistemas em nuvem, espera-se que pelo menos 40% dos servigos
de BPO sejam entregues através da modalidade de Business Process as a Service (BPaaS) no
ano de 2022 (Wilkins et al., 2020).

Os servicos de BPO de back-office — ou Digital Business Process Services —, que é 0
servico de BPO orientado pelo uso de tecnologias digitais, propriedades intelectuais e
conhecimentos especificos de industria para gerar maior valor ao negocio, representa um
mercado que ird superar US$ 106 bilhdes até 2024, com taxa de crescimento média anual
(CAGR) de 10,8% (Healey et al., 2021), bastante acima dos 2,3% de crescimento previstos para
os servigos de BPOs tradicionais. O instituto Gartner (2020) afirma que o tamanho dos
mercados de BPO de Atendimento e back-office somados supera o volume de US$ 3 bilhGes
no Brasil.

O BPO de atendimento confunde-se com o tradicional servico de call center. Segundo
Azevedo e Caldas (2002), os call centers sdo centros integrados de contato entre empresas e
consumidores, nos quais 0s contatos sdo estabelecidos de formas remota e/ou virtual, por meio
do uso da tecnologia: telefone, fax e internet (e-mail), e cujos pilares de gestdo de gestdo sdo
compostos por tecnologia, processos e pessoas (Bergevin, 2005).

O processo de escolha de um fornecedor de BPO envolve diferentes pardmetros de
decisdo pela contratante dos servicos. Em geral, os principais fatores sdo a viabilidade
econdmica da proposta, a comprovacdo de competéncias do provedor quanto a sua capacidade
para a execucao e a gestdo dos servicos contratados, além de capacidade comprovada na criacdo
da melhor jornada de cliente para o usuario do servigo, no conceito de experiéncia do cliente.

A modalidade de BPO, focada em atendimento, atua diretamente no suporte a clientes
por meio da gestdo das chamadas realizadas ao centro de atendimento, e oferece servigos
basicos como suporte de primeiro nivel, vendas diretas por telefone, ofertas de servicos e
produtos, registro de reclamacdes, entre outros. Trata-se de um servicgo de baixo valor agregado,
com altos volumes de chamadas e cuja rentabilidade raramente atinge cifras superiores a um
digito de margem direta para o provedor.

Apesar das baixas margens de lucro dessa modalidade de servicos, o BPO de
atendimento ganhou maior vigor a partir das reformas trabalhistas promovidas na legislacédo
através da Lei n. 13.467, de 13 de julho de 2017, que permitiu mais flexibilizacdo na industria
de subcontratacdo e autorizou a terceirizagdo mesmo nas atividades-fim de qualquer empresa,
no setor privado ou publico, além de garantir maior autonomia a acordos entre empresas e seus
colaboradores.

Mesmo com mais flexibilidade nos acordos trabalhistas, a rotatividade de pessoal segue
como um dos principais fatores de risco para o0 negdcio, pois trata-se de um processo oneroso
(Milkovich & Boudreau, 2000) e que sobrecarrega 0s processos de gestdo de pessoas,
consequentemente afetando a eficiéncia da organizacao.

Batt et al. (2005) comenta que a alta rotatividade de pessoal € um dos principais
obstaculos encontrados pela industria de call centers para melhorar sua qualidade e
produtividade. No que se convencionou chamar de “trabalho de servigos interativos” (Leidner,
1993), sdo os empregados que gerenciam o limite entre a empresa e seus clientes, sendo o
comportamento dos empregados o que molda as atitudes e a lealdade desses clientes (Mills et
al., 1983).

O atendimento nas operagdes de terceirizacdo de processos de negocios utiliza recursos
tecnoldgicos, e também humanos, para prover o suporte aos clientes assistidos pelas diversas
linhas de atendimento, geralmente, conta com o0 apoio de uma &rea prépria de controle de



qualidade para garantir os niveis de exceléncia de servigos esperados para os padrdes exigidos
pelo cliente.

2.1 Tecnologia como diferencial as empresas de BPO

As empresas sempre enfrentaram a necessidade de se adaptar as constantes mudangas
de seu ambiente de negdcios e de se reinventarem para continuarem atrativas e competitivas
(Kuwada, 1998). Nesse contexto, a digitalizacdo da sociedade e o surgimento de novos modelos
de consumo fizeram com que as mudancas observadas no ambiente organizacional passassem
a ser fortemente influenciadas pelas novas tecnologias de informagéo e comunicacao (Chaves,
2000; Tapscott, 1997).

De acordo com estudo realizado pela consultoria Delloite (2020), a pandemia SARS-
CoV-2 tem atuado como catalizador para uma rapida transformacdo no modelo tradicional das
empresas de servigos BPO, exigindo adaptacdes nos ambientes de trabalho para atender os
requisitos de saude e uma maior capacidade de virtualizacdo dos recursos para a continuidade
dos negdcios com a adogdo do trabalho remoto.

Para Schwab (2017), essas importantes transformacdes sdo consequéncia da chamada
Revolucdo Industrial 4.0. Para ele, a revolucdo digital € uma continuacdo da revolucdo
industrial anterior, e aponta o papel essencial das tecnologias como catalizadoras de todas as
grandes transformacgfes que permitem essa revolugdo, fundamentadas por trés grupos de
vetores: fisico, digital e bioldgico. Neste sentido, o autor afirma que todos os indutores da quarta
revolugdo “tem em comum um componente-chave: eles utilizam o poder pervasivo da
digitalizacdo e da tecnologia da informacdo. Todas essas inovacGes sdo possiveis e sdo
aperfeigoadas pelo poder da digitalizagdo” (Schwab, 2017, p. 14).

A materializacdo da quarta revolucdo industrial requer uma maior capacidade de
adaptacdo das empresas para que possam se beneficiar das vantagens das transformacoes
produzidas pela digitalizacdo, ja que para elas sobreviverem, precisam se adaptar aum ambiente
em constante mudanga (Bakhtiar, 2020). Assim, as capacidades adaptativas organizacionais
permitem, por exemplo, que a oferta de servicos BPO por meio da computacao em nuvem possa
ser implementada sem a necessidade de dependéncias fisicas para disposicdo de equipes de
atendimento, como é o caso dos call centers, nos quais agentes e monitores de qualidade sédo
distribuidos em grandes areas com alta concentracdo de pessoas — quando se pode, consegue-
se obter niveis aceitaveis de ruido e conforto para um atendimento de qualidade.

De acordo com Mehta et al. (2002), os canais sdo a soma das rotas ou caminhos pelos
guais a empresa entrega seus produtos, servigos ou informacdes a seus clientes. Os canais
representam “um ponto de contato ou um meio pelo qual a firma e seus clientes interagem”
(Neslim et al., 2006, p. 96). Atualmente, os consumidores tendem a utilizar um nimero cada
vez maior de canais durante suas jornadas, tanto na busca por produtos quanto durante suas
compras, ou na fase de pés-vendas (Neslin et al., 2006; Weinberg et al., 2007).

A reducé@o no nimero de interacdes de voz nos servicos de atendimento ao cliente, e 0
crescente aumento no uso das tecnologias digitais, como webchat, e-mail, telemarketing e a
comunicacéo integrada com redes sociais, proporcionou um crescimento na ordem de 30 a 70%
nos contratos de servigos BPO nos Gltimos cinco anos, de acordo com o estudo da consultoria
McKinsey & Company (2022). Isso tem impulsionado novos canais de interagdo e demandado
NOVOS recursos para 0 monitoramento das interac6es além de chamadas de voz.

Para Pollamarasetty et al. (2016), a omnicanalidade pode ser definida como um modelo
operativo sincronizado no qual todos os canais de uma empresa estdo alinhados para permitir
uma experiéncia Unica ao cliente, sem a necessidade de alternar o atendimento entre diferentes
plataformas. Nesse modelo, as empresas substituem as inimeras formas de se relacionar com



seus clientes por uma visdo unificada e integrada, o que as permite responderem de forma
consistente ao cliente em suas continuas demandas.

De acordo com a firma DMG Consulting LLC, o mercado de provedores de solucées de
analitica interativa para contact center conta com mais de nove milhdes posicdes de
atendimento (PA) em producéo, suportando cerca de 7.200 clientes ao redor do mundo (DMG,
2021).

De acordo com um estudo realizado pela firma de consultoria DMG, as empresas
necessitam de um fluxo constante de insights e informacGes sobre as necessidades e 0s desejos
de seus clientes para prover-lhes uma melhor experiéncia, e para aperfeicoar o desempenho dos
funcionarios responsaveis pelo atendimento a esses clientes, especialmente no cenario pés-
pandemia, em que o trabalho remoto se tornou uma realidade também para os agentes de contact
centers responsaveis pelo atendimento (DMG Consulting LLC, 2021).

Esse estudo ainda esclarece que modelo ideal é aquele no qual a empresa possa obter
tanto informacdes relevantes em tempo real, quanto dados histdricos e preferencias para serem
analisados e utilizados instantaneamente durante as interacdes com seus clientes, buscando o
aperfeicoamento constante do modelo de atendimento e — consequentemente — a melhora nos
indicadores de performance relativos a sua satisfacéo.

O Instituto Gartner (2021) apresenta os principais diferenciais entre provedores de BPO,
destacando como caracteristicas mais importantes: capacidades de operar globalmente,
expertise de industria, disponibilidade de servigos digitais (incluindo mensageria), chatbots,
servicos assistidos por agentes, expertise tecnoldgico, expertise na gestdo de gerenciamento de
projetos de cliente, expertise no gerenciamento de processos de negécios e lideranca em
inovacéo e gestdo do conhecimento.

Esses atributos reforgam a necessidade da adogdo de tecnologias digitais no BPO como
forma de aumentar barreiras de entrada para competidores e melhorar o nivel de engajamento
e da experiéncia do cliente em toda etapa de suporte a seu negécio.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo foi conduzido seguindo as diretrizes da metodologia de Design Science
Research sob uma abordagem Reflexiva (Van Aken et al., 2012). Conforme Dresch et al.
(2015), a abordagem reflexiva define algumas etapas como a Defini¢do do problema, Analises
e Diagndsticos, Elaboracdo da Solucgdo, Intervencdo e Avaliacdo. Para a etapa de analise dos
dados deste estudo, a triangulacdo de dados foi realizada com o uso de instrumentos nédo
estruturados por entrevistas, questionario, analise de indicadores e observacédo participante em
reunides.

O diagnéstico foi realizado em quatro etapas, por meio das quais se buscou conhecer o
grau de satisfacdo dos clientes entrevistados com a empresa e seus servicos, além de se obter
informacdes relevantes para o aprimoramento das ofertas atuais de BPO e dos processos
empregados na entrega desses servicos aos clientes da empresa analisada neste estudo,
denominada Empresa-A e que solicitou sigilo de sua identificacéo.

A primeira etapa do diagnostico e coleta de dados foi realizada sob uma abordagem
quantitativa e utilizou a pesquisa anual de satisfagéo de clientes da Empresa-A, denominada
Encuesta de Satisfaccion de Clientes (ESC), realizada entre os dias 15 de dezembro de 2020 e
15 de fevereiro de 2021. Ela envolveu equipes multidisciplinares do Brasil e da Espanha, além
da area responsavel por qualidade na empresa, denominada Calidad y Auditoria de la
Produccion (CAP). A pesquisa anual é uma consulta direta realizada por meio de questionario
contendo trinta perguntas, e que utiliza escalas Likert de cinco pontos, nas quais o escore 1
significa discordar totalmente e 0 escore 5 representa estar totalmente de acordo.

A pesquisa foi enviada a um grupo de 314 profissionais representantes de 114 clientes
ativos no Brasil, e recebeu um total de 116 respostas de 75 clientes dos setores de energia,
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servigos financeiros, administragdes publicas, manufatura e telecomunicacdes. A pesquisa
incluiu perguntas relacionadas a satisfacdo com a empresa e com 0s servicos recebidos, seus
processos de trabalho (definicdo correta de escopo e prazos, entre outros) e a percep¢éo de valor
da Empresa-A em relacdo a seus principais concorrentes. A pesquisa ESC avalia dois
indicadores principais: O indice de satisfacao de cliente (CSI) e o Net Promoter Score (NPS).

A segunda etapa do diagnostico foi realizada por meio de entrevistas telefénicas com os
lideres responsaveis pelos mercados de Energia & Industria e Servicos Financeiros, que sao 0s
mais relevantes em termos de contribuicdo de receitas para a Empresa-A. Essa etapa buscou
mapear a visao dos lideres responsaveis pelo relacionamento da Empresa-A com os clientes
avaliados na pesquisa ESC, identificando potenciais convergéncias e padrdes nas respostas por
meio de questbes associadas ao posicionamento das ofertas, diferenciais em relacdo a
concorrentes, gestdo e monitoramento da qualidade, capacidade de inovacdo e de adogdo de
tecnologias digitais no negdcio, utilizacdo de metodologias atuais em Customer Experience
(CX), além de oportunidades para o aperfeicoamento das ofertas com uma visao mercadolégica.

As entrevistas tiveram duracdo aproximada de vinte minutos e foram conduzidas com o
apoio de um roteiro semiestruturado; contou-se também com o apoio da ferramenta Microsoft
Teams para sua realizacdo. Para o tratamento dos dados obtidos nas entrevistas, foram usados
recortes de anotagcdes na forma de palavras-chave e expressdes ou trechos de frases mais
aderentes a cada resposta, constituindo-se em uma analise interpretativa de texto (Flick, 2009).
O perfil social dos entrevistados ¢ composto por profissionais de nivel executivo sénior em
cargos de diretoria, com formacdo superior, ambos do sexo masculino, com faixa etaria entre
45 e 50 anos de idade, residentes nas cidades de Sao Paulo e Rio de Janeiro, com tempo de
atuacdo na empresa de sete anos e nove anos, respectivamente.

A terceira etapa do diagndstico também foi realizada por meio de uma pesquisa
qualitativa, no formato de entrevistas, e com o apoio de um roteiro semiestruturado, composto
por nove perguntas abertas, tendo sido conduzidas no dia 26 de abril de 2021 com o uso da
ferramenta Microsoft Teams. O objetivo dessa etapa € similar ao objetivo de coleta de dados
anterior, a saber, uma identificacdo mais precisa dos elementos ofensores da satisfacdo do
cliente com os servicos de BPO. Dessa forma, buscou-se mapear quais requisitos, no
entendimento dos lideres diretamente responsaveis pelo negocio de BPO, sdo mais criticos para
a entrega de uma experiéncia superior ao cliente e o nivel de adequacdo atual da oferta da
Empresa-A em relacdo a esses requisitos.

As entrevistas, com duracdo aproximada de quarenta minutos cada, tiveram como
entrevistados trés profissionais da equipe de gestdo do negécio BPO da Empresa-A, sendo uma
com o diretor responsavel pela area de servicos de BPO, a segunda com a gerente responsavel
pelo monitoramento da qualidade e treinamentos, e a Ultima com o responsavel por CX e pelas
equipes de atendimento. Ambos os gerentes se reportam diretamente ao diretor participante da
pesquisa. O perfil social dos entrevistados dessa terceira etapa do diagnostico foi composto por
profissionais de nivel executivo gerencial, com formac&o superior, sendo dois homens e uma
mulher, todos na faixa etéria de 40 a 45 anos de idade, residentes na cidade de Sao Paulo. O
gestor do BPO e a gerente de Qualidade entrevistados possuem mais de cinco anos de trabalho
na Empresa-A, enquanto o gestor para Customer Experience e equipe de agentes trabalha na
empresa ha menos de um ano.

A quarta e Ultima etapa do diagnostico foi realizada por meio de uma pesquisa
exploratoria qualitativa com quatro clientes de BPO da Empresa-A, entre os dias 19 e 30 de
abril de 2021. As firmas pesquisadas caracterizam-se como nativas digitais (Dunn, 2016),
destacadamente inovadoras e nascidas na era da internet, e que se encaixam no seleto grupo de
empresas denominadas unicornios (Lee, 2013) — cuja avaliacdo de mercado € superior a US$ 1
bilhdo. O procedimento utilizado para a fase de avaliacdo foi uma pesquisa descritiva cujos
resultados foram obtidos por meio da utilizacdo da ferramenta analitica durante a prova de
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conceito, que ocorreu entre 0s meses de agosto e setembro de 2021 e com um periodo efetivo
de coleta de dados de 45 dias.

4 CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

A empresa analisada nesse estudo, destaca-se por sua lideranga na oferta de servigos em
tecnologias digitais e consultoria de negocios em diferentes mercados. Fundada em 1993 em
Madrid (Espanha) e com presenca em 140 paises, ela conta com mais de 49.000 funcionérios e
possui faturamento anual superior a 3,2 bilhdes de Euros. Desde sua origem, a Empresa se
tornou lider no fornecimento de sistemas de softwares e radares para controle e monitoramento
de trafego aéreo nos mercados de transporte e defesa e, no ano de 2016, inaugurou uma nova
area de negdcios focada na oferta de servicos digitais.

A Empresa-A conta com 7.502 funcionarios no Brasil (maio, 2021) e apresentou em seu
ultimo exercicio fiscal relativo a 2020 resultados superiores a R$ 1 bilhdo em vendas,
provenientes de negdcios com 172 clientes no pais. A empresa segmenta seus servicos de BPO
em duas modalidades de ofertas distintas: O BPO de Atendimento, que representa
aproximadamente 55% dos negocios, e 0 BPO de back-office com 45% dos negdcios.

A garantia de atendimento aos padrdes de qualidade exigidos nos contratos é realizada
na Empresa-A pela area de Gestdo da Qualidade por meio do monitoramento das chamadas e
com um nivel bésico de interacBes digitais por video mensagem, de onde se esperam obter
insights que permitam identificar oportunidades para melhorias de processos, possibilidades de
automatizacao e atualizacOes tecnoldgicas, ou identificando melhores préticas e sugestdes de
aperfeicoamento que possibilitem a criacdo de produtos ou a reengenharia de processos para
aumentar a satisfacéo de clientes.

Os servicos de BPO representam aproximadamente 23% do faturamento da Empresa-A
no Brasil. Eles sdo considerados de grande importancia estratégica para a operacdo mundial da
empresa, uma vez que o Brasil ocupa posicdo de destaque como a maior operacao internacional
da Empresa-A, contribuindo com cerca de 25% dos resultados mundiais do negécio BPO.

Entretanto, durante os anos de 2016 e 2018, os resultados da Empresa-A foram bastante
impactados pela perda de dois importantes contratos para prestacdo de servigos de gestdo de
crédito hipotecéario e de back-office com dois grandes bancos, além da perda de um terceiro
contrato na modalidade de servico Revenue/Accounting com uma empresa lider no segmento
de transporte aéreo. A perda desses clientes representou um impacto superior a R$ 100 milhdes
em faturamento para a Empresa-A, que foram conquistados por concorrentes.

5 ANALISES E DIAGNOSTICO

Os resultados obtidos no diagnéstico apresentaram um aumento na insatisfacdo dos
clientes brasileiros pesquisados em relagcdo ao ano 2019, em todos os indicadores avaliados,
com destaque aqueles mais relevantes por consolidar os resultados dos diferentes dados
capturados, representados pelo CSI e pelo NPS. A diminui¢do no ndmero dos chamados
promotores e 0 aumento no nimero dos detratores, juntamente com a reducdo no indice de
probabilidade de recomendagdo da Empresa-A por seus clientes, também representam um
importante fator de preocupacdo quanto as tendéncias do negocio, conforme dados
apresentados na Tabela 1.



Tabela 1. Participantes da pesquisa qualitativa com clientes no Brasil

EMPRESA-A 2019 2020 VARIACAO
Clientes consultados 39 75 N
Contatos consultados 44 116 ™
% Respostas 53,9 49,35 NP
Escore CSI 76 73 N
Escore NPS 34 21 N
Promotores 50 44 N
Detratores 15,8 23,3 T
Gestdo de Queixas e Reclamacdes 45 31,9 NP
Probabilidade de Recomendar Empresa-A 81 76 N}
Posicionamento Empresa-A x Concorrentes 4,02 3,68 N}

Fonte: Fornecido pela empresa, Area de Qualidade e Auditoria da Produc&o.

Durante a segunda e terceiras etapas de diagnostico, foi possivel mapear os principais
pontos criticos identificados pelos gestores como essenciais para o atendimento das
necessidades de seus clientes de BPO, tendo em vista que a percepcao dos lideres responsaveis
pela gestdo de clientes representa o sentimento do usuario em relacédo ao servigo prestado.

As pesquisas realizadas com os gestores do BPO e com executivos responsaveis pelos
mercados da Empresa-A identificaram a existéncia de pontos de convergéncia em relacao aos
problemas reportados na pesquisa qualitativa realizada com clientes, especialmente em fatores
como a baixa utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas para o0 monitoramento da qualidade, baixo
namero de intera¢cdes monitoradas, dependéncia de mao de obra para a execuc¢ao das monitorias
e a necessidade de rever 0s processos internos e implementar o uso de métodos cientificos para
alcancar maior eficiéncia e qualidade nos servigos.

As entrevistas com 0s executivos das empresas pesquisadas demonstraram que, para a
maior parte dos clientes, o nivel de satisfacdo com a eficiéncia dos servicos prestados pela
Empresa-A ¢ aceitavel e esta dentro do esperado; no entanto, sete entre os oito clientes afirmam
que a capacidade de inovacdo e uso de tecnologias pela empresa € igual ou inferior a seus
concorrentes e ndo percebem diferenciais de valor entre os servigos da Empresa-A em relacdo
aqueles.

Entre os principais atributos de valor ndo percebidos atualmente nos servicos prestados
pela Empresa-A, destacam-se: a capacidade dos servicos atuais de proporcionar ganhos
elevados de eficiéncia e promover maior nivel de engajamento entre as equipes, permitir
inovacOes com tecnologias digitais, inteligéncia artificial, e ferramentas analiticas na monitoria
como forma de aperfeicoar os mecanismos de controle de qualidade.

Pelos resultados coletados durante o diagnostico, constatou-se desalinhamento entre as
expectativas dos clientes com as capacidades de entrega de valor oferecidas pela empresa, o
que ficou mais evidenciado nos resultados obtidos na pesquisa quantitativa de satisfacdo ESC,
bem como nos comentarios obtidos por meio da pesquisa qualitativa com os clientes do BPO.

A entrega de valor superior ao cliente e, consequentemente, sua maior satisfacdo com o
servico ofertado, busca evitar a perda de clientes e o consequente declinio de receitas, como foi
observado no triénio 2016-2018 (Grafico 3), que pode resultar da insatisfacdo do cliente com
0s servigos recebidos. A construcdo de valor podera ser viabilizada por meio da implementacéo
das evolugOes operacionais e inovagdes tecnoldgicas mapeadas no estudo.

Os resultados coletados s@o consonantes com os desafios identificados nas pesquisas
internas com os Gestores do BPO e com os lideres de mercados, 0s quais apontam para um



cenario de limitacdo na capacidade da empresa em continuar gerando valor superior para seus
clientes.

4. PROPOSTA DE SOLUCAO DO PROBLEMA

Conforme observado na etapa de diagndstico, a Empresa-A ainda ndo dispde das
inovacdes tecnoldgicas, processos e metodologias necessarios para oferecer uma experiéncia
superior a seus clientes, e que a faca obter uma vantagem competitiva frente a seus concorrentes
diretos no servigo BPO. A falta de inovagao reduz o valor percebido em sua oferta, tornando
sua base de clientes vulneravel ao ataque de competidores. Nesse sentido, a
automatizacao do processo de monitoramento da qualidade se apresenta como proposta para o
aperfeicoamento dos servigos e como resposta as principais inquietudes demonstradas, com o
foco na melhoria do controle de qualidade e na geracdo de um maior numero de insights de
negocios, além do aumento de produtividade e na reducéo dos custos de estruturas da operacao
BPO.

A utilizacdo do sistema de analises preditivas, com recursos de gravacdo e
reconhecimento de voz por inteligéncia artificial, serd capaz de oferecer uma solugdo a essas
questdes. A solucdo permite identificar sentimentos do cliente e tendéncias de satisfacdo
durante a interacdo, proporcionando informagdes essenciais para o aperfeicoamento do servico
e ganhos de eficiéncia com a eliminacdo de erros e imprecisdes resultantes de avaliacGes
subjetivas dos monitores de qualidade.

A inovacdo se dara por meio da implementacdo de uma ferramenta analitica interativa
digital com recursos de 1A, que possibilitara a analise automatizada das interagdes entre clientes
e agentes de atendimento com omnicanalidade, e que trard maiores ganhos de produtividade
mediante a eliminagdo de erros humanos de monitorias.

A tecnologia pode ser definida como uma solugéo analitica de contact center que utiliza
recursos de inteligéncia artificial, como o processamento por linguagem natural (NLP, em
inglés) e andlise de sentimentos — além de outras técnicas baseadas em IA — para melhorar a
experiéncia do cliente, a qualidade nas interaces e obter maior engajamento dos agentes.

Com base nessa maior facilidade de acesso aos recursos do provedor da tecnologia no
pais, e pelos comprovados beneficios da solucdo e suas inovacdes, serd adotada a ferramenta
Interaction Analytics, de uma das fabricantes lideres de mercado, como solu¢do digital para a
evolucdo tecnoldgica dos servigos de BPO.

Os recursos de Inteligéncia Artificial (1A) dessa ferramenta analitica permitem
identificar tendéncias e causas-raiz de inconformidades por meio do monitoramento de até
100% das interacbes em omnicanalidade, por voz, texto ou outros meios digitais,
proporcionando ganhos de produtividade e uma melhor experiéncia do cliente.

A solucéo analisada neste estudo é capaz de realizar analises de dados histéricos ou de
interacGes em tempo real, e utiliza um mecanismo de andlise neural de fonética nativa (Neural
Phonetic Speech Analytics). Esse recurso inclui uma grande base de vocabulario de
reconhecimento de voz para realizar a transcricdo e a andlise das interacGes (tecnologia
conhecida como speech-to-text). Além disso, a ferramenta permite analisar e pontuar até 100%
das interacGes realizadas com a aplicacdo de regras analiticas, e seus recursos de inteligéncia
artificial possibilitam a anélise de sentimentos por meio de modelos preditivos que consideram
0 uso explicito de palavras, siléncio ou frases previamente definidas para determinar a
ocorréncia de algum evento ou comportamento que merece atencao especial.

O recurso de andlise de comportamento permite igualmente avaliar o desempenho e 0s
niveis de capacidades dos agentes de atendimento utilizando métricas especificas e previamente
determinadas, que podem ser definidas pelo préprio cliente como forma de avaliar os
profissionais responsaveis pelo atendimento dos usuarios, internos ou externos, dos servicos de
BPO. Nesse caso, a solugéo disponibiliza alertas em tempo real e durante as interagdes para
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agentes e gestores com orientacdes sobre as acGes que devem ser conduzidas pelo agente com
base no histdrico de relacionamento com o cliente, podendo também detectar se os agentes de
atendimento estdo seguindo as defini¢des e protocolos estabelecidos como premissas para um
atendimento de qualidade.

A utilizacdo da automatizacdo cognitiva com inteligéncia artificial permite o
monitoramento automatico da qualidade das interacGes e detecta de forma precisa e imediatas
eventuais inconformidades no atendimento as exigéncias contratuais estabelecidas para o
atendimento durante a interacdo com os agentes. Ela permite também identificar se sua
experiéncia com o servico é positiva ou negativa com base na analise de palavras e frases —
faladas ou escritas — utilizadas durante as interages.

Ha que se destacar que o valor da solucdo proposta vai alem da captura e analise de
dados para melhor experiéncia do cliente, ja que também possibilita recursos de monitoramento
automatico da gestdo da qualidade (AQM, Analytics Quality Management). Isso representa uma
evolugdo no modelo tradicional da gestdo da qualidade baseado exclusivamente na supervisao
humana e utilizado ha pelo menos quatro décadas pela industria de contact center ao redor do
mundo (DMG Consulting LLC, 2021/2022).

Por fim, a solucdo apresentada busca resolver de forma imediata duas limitacGes
concretas do atual modelo de superviséo da qualidade baseado no uso de profissionais para a
realizacdo de monitorias: a baixa escalabilidade do modelo e a pouca flexibilidade na alocacao
de méo de obra.

6. INTERVENCAO

A comprovacdo da eficacia da implantacdo das tecnologias analiticas no controle de
qualidade do BPO foi demonstrada por meio da realizagcdo de uma prova de conceito (POC, do
inglés Proof-of-Concept) que consistiu na implementacdo do sistema em um ambiente de
producdo de um cliente ativo, que devera autorizar previamente a realizagdo desse piloto. Dessa
forma, a POC permite comprovar a viabilidade de ganhos de beneficios com a ado¢do da
solucdo de automatizacdo cognitiva Interaction Analytics, que seré realizada com o apoio do
fabricante da tecnologia em conjunto com seu parceiro de negdcios (denominado aqui de
Integrador-A). A POC foi executada a partir da sala de monitoramento de clientes de BPO da
Empresa-A em seu edificio sede localizado na cidade de Sdo Paulo.

Jé o cliente participante da prova de conceito € uma empresa prestadora de servi¢os nos
mercados segurador, financeiro, de saude e assisténcia. Possui negdcios em mais de cem paises,
em cinco continentes, e atua no Brasil desde 1992, onde conta com mais de quatro mil
funcionarios e mais de R$ 2,8 bilhdes em ativos administrados, o que faz do Brasil sua principal
operacao internacional fora de seu pais de origem. O servico de BPO prestado a essa
seguradora consiste no atendimento e suporte as demandas de seus clientes segurados no ramo
de seguro automotivo, por meio do call center, que conta com setenta posi¢6es de atendimento
dedicadas.

A prova de conceito consiste na implantacdo de uma ferramenta analitica na operacao
de atendimento da seguradora com o objetivo de levantar informacdes precisas sobre o cenério
atual da operacdo dos servigos de BPO para esse cliente. Para tanto, a ferramenta capturou
dados — estruturados e ndo estruturados — que foram analisados com recursos de inteligéncia
artificial da propria ferramenta com o objetivo de gerar e identificar diversos insights que
poderdo ser aplicados no aperfeicoamento do servigo a este cliente, e da propria operacdo de
BPO.

A Figura 1 ilustra o0 modelo legado do monitoramento da qualidade no atendimento a
este cliente no BPO antes da instalacdo do sistema analitico, e permite compreender o nivel de
dependéncia de recursos profissionais para realizar a tarefa de monitoramento das chamadas e
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a formulacédo dos indicadores de performance da operacdo com base em processos manuais e
subjetivos.

Escuta da gravacdo Preenchimento do Andlise de tempo
e anotagbes formulario e comentérios sem interagio

l I I
&

2
o
i
‘@

Informagdes da ligagdo Preenchimento de
monitorada + gravagdo report de siléncio
anexa

Procurar a ligacdo Validagdo de processos
e sistemas

Figura 1. Modelo legado de monitoramento da qualidade no BPO

A prova de conceito foi realizada entre os meses de setembro e novembro de 2021 — ou
seja, teve duracdo aproximada de noventa dias de testes no ambiente de producdo da
Seguradora. Durante o periodo de testes, foram realizadas reunifes virtuais mensais, com 0 Uso
da ferramenta Microsoft Teams, e com a participacdo da equipe de projeto, incluindo o diretor
de BPO e do Autor, com o0 objetivo de revisar a nova arquitetura, as evolucdes do projeto e 0s
inputs disponiveis para avaliacdo técnica, operacional e de planejamento.

A Figura 2 apresenta a nova arquitetura utilizada na realiza¢éo da Prova de Conceito, e
que permite observar como a solucdo de automatizacdo com recursos cognitivos simplifica a
estrutura observada na figura anterior, a0 mesmo tempo que possibilita maiores ganhos de
eficiéncia de processos e de qualidade nas analises.

Escuta simplificada pelas Preenchimento parcial: Andlise de siléncio
Queries e automatizacio [tens automatizados Automatica
ja preenchidos

l I
oo "'cf)!(}%()%(
| | |

Ligagdo selecionada Validagdo de processos
pelo Workflow e sistemas

Monitoria ja vinculada Reports parametrizados
ao audio utilizado da plataforma

Figura 2. Arquitetura automatizada de monitoramento da qualidade no BPO

Durante a POC foram avaliadas duas massas de dados em formato de gravacOes de
audios obtidas da operagdo da Seguradora: uma massa relativa ao inicio da operacdo com este
cliente, de janeiro de 2020, e uma segunda massa obtida durante o periodo de execugdo do
piloto. Também foram comparadas monitorias realizadas pela equipe atual de monitores de
qualidade com aquela realizada pela Inteligéncia Artificial da ferramenta analitica.
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7. AVALIACAO

Com a ferramenta analitica, cada interacdo foi gravada e pontuada individualmente, o
que possibilitou identificar, com preciséo, o nivel de performance do servicgo prestado. O Tempo
Médio Operacional (TMO) registrado na operacdo do cliente durante a POC foi de 8:28
minutos, conforme pode ser observado no Grafico 16. De acordo com os especialistas
responsaveis pelo piloto, ndo é possivel estabelecer um benchmark de mercado para esse item,
mas, mesmo assim, a equipe aceitou o desafio de melhorar o indicador e reduzir o TMO atual
para 4:35 minutos durante o ano de 2022.

Esse objetivo se apresentou factivel de ser alcangado, ja que a ferramenta analitica foi
capaz de identificar quais tipos de atendimento — ou solicitacbes — demandavam mais tempo
para serem encaminhados. Isso ira possibilitar uma atuacdo direta na causa-raiz do problema.

O piloto também apontou para a oportunidade de aperfeicoar as métricas relativas a
interrupcao e siléncio, dois itens utilizados pela inteligéncia artificial do sistema analitico para
estabelecer pardmetros associados ao sentimento do cliente durante o atendimento na
plataforma.

A andlise das interrupc¢des, realizada pela ferramenta analitica, demonstrou que apenas
43,8% das interacfes monitoradas se encontram dentro da referéncia de mercado. De acordo
com a referéncia da equipe de especialistas que executaram a POC, o benchmark de mercado
para taxa média de siléncio de uma operacdo semelhante é de 18%. No entanto, os resultados
obtidos durante o piloto demonstraram que a média da operagdo se encontra muito acima da
referéncia, com 41,4%.

Uma outra forma de analisar a satisfacdo do cliente é a chamada “analise de sentimento”,
um recurso disponibilizado pela inteligéncia artificial por meio da técnica de Processamento de
Linguagem Natural (NLP ou Natural Language Processing) para identificar emogdes
comumente associadas a palavras e expressdes utilizadas durante uma interacdo. O recurso de
analise de sentimento por NLP consiste em um modelo analitico preditivo que utiliza uma base
de dados (dataset) formada por conjuntos de palavras e expressdes pontuadas como métricas
computacionais, que ao serem utilizadas nas interacdes de chamadas de audio, chats, e-mails
ou redes sociais, manifestam, isoladamente ou em seu conjunto, um determinado sentimento
previsivel, determinado pela inteligéncia artificial.

De acordo com o benchmark utilizado pela empresa especializada responsavel pela
realizacdo da POC, uma operacdo saudavel é aquela cujo sentimento medido encontra-se em
80% — ou seja, o sentimento “neutro” deve representar 60% da amostra, enquanto o sentimento
“positivo” deve ser de 20%. O resultado da avaliacdo de sentimento trouxe certo contentamento
para a equipe envolvida nesse projeto, uma vez que identificou um sentimento favoravel em
relacdo ao servico — 95% das interagdes foram mapeadas como “neutro” ou “positivo”, e apenas
5% se enquadraram nas faixas negativas.

A automacdo por meio do sistema analitico representou uma grande vantagem em
relacdo ao modelo de monitoramento tradicional baseado no emprego de analistas, ja que a
tecnologia possibilita 0 monitoramento de até 100% das interagcdes realizadas (70.093
chamadas no experimento da POC), algo inviavel de se alcancar no modelo tradicional se
considerarmos a necessidade de alocacdo de mao de obra para a execucdo dessa tarefa.

O monitoramento automatizado com recursos analiticos apresentou resultados bastante
satisfatorios durante a POC, pois foi capaz de se demonstrar com exatiddo as oportunidades
para ganhos de eficiéncia, diferenciais competitivos e maior qualidade do servico, posto que se
passou a monitorar 100% das interagfes com o cliente.

Para que se possa comparar a eficiéncia entre os dois modelos de monitoria — aquela
baseada na utilizacdo de monitores de qualidade e que se encontra atualmente empregada da
operacdo — com o modelo automatizado pelo uso da solucdo analitica, foi conduzida uma
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avaliacdo de produtividade de ambos os modelos durante a POC, cujos resultados podem ser
observados na Figura 4.

O modelo tradicional é caracterizado pelo emprego de monitores de qualidade, cuja
jornada de trabalho é definida por uma lei especifica para os profissionais de servi¢o de
atendimento em call center, e que prevé uma carga horario maxima de trabalho de seis horas
diarias, ou 36 horas semanais para a categoria.

Tendo-se em vista 0 tempo necessario de aproximadamente treze minutos para se
produzir uma monitoria, e levando-se em consideracédo a carga de trabalho de seis horas diérias
para um monitor, podemos afirmar que cada profissional tem a capacidade de produzir um
ndmero mé&ximo de até quatro monitorias por hora, ou 24 monitorias por dia.

Ja arealizacao da monitoria da qualidade com o uso da ferramenta analitica possibilitou
elevar a quantidade atual de monitorias, limitada a 24 avaliagcBes diarias sem o uso da
ferramenta, para 72 monitorias com a automatizacdo analitica, 0 que representou um aumento
de 200% na produtividade da area

Além de demonstrar os ganhos de produtividade com a automatizacdo na monitoria, a
POC também permitiu identificar novas possibilidades de automatizar outros 28 itens do
processo de atendimento ao cliente, que sdo executados atualmente de forma manual, além de
oito itens potencialmente automatizaveis. No entanto, por dependerem de uma aprovacéo da
matriz para serem implementados, ja que requerem alteracGes no formulario de registro de
dados no sistema global da empresa, ndo foram consideradas nesta POC.

Com a finalizacdo da prova de conceito, as equipes multidisciplinares consolidaram os
resultados de ganhos de eficiéncia e de qualidade que foram obtidos ao longo das diferentes
fases do piloto. Esses dados foram compartilnados com o Gerente de Projeto para a
consolidacao final e elaboracéo do relatério interno.

8. CONSIDERACOES FINAIS

Este relato tecnoldgico apresenta uma solucdo para impulsionar os resultados do
negocio e da qualidade dos servicos de atendimento por meio da inovacgéo tecnolégica em uma
organizacdo de destaque no mercado nacional de BPO.

O relatério final deste projeto foi compartilhado com o Comité Executivo do Brasil e
com o CEO da operacao local para que fosse revisto e aprovado, sendo entdo submetido a
aprovacao final pelas equipes corporativas na matriz da empresa. Na corporacao, 0 projeto
cumpriu a etapa de validacdo de resultados pelos mesmos integrantes do Comité Executivo
global participantes da apresentacdo inicial, além de dois consultores encarregados de validar a
consisténcia dos resultados obtidos com a POC. Com a validagédo dos resultados com base nos
potenciais beneficios para o negocio, e dada a auséncia de duvidas em relacdo a viabilidade
econdmica e técnica do projeto, foi sinalizada a aprovacdo integral para a implementagdo da
solucdo analitica e do novo modelo de gestdo COPC na operagdo brasileira.

A aprovacdo pela matriz na Espanha ocorreu conforme desejado pelas equipes
responsaveis pelo piloto e pelos executivos da filial, e os investimentos necessarios —
demonstrados no Capitulo 5.1 — foram autorizados para o segundo trimestre de 2022. Esses
investimentos contemplam a aquisi¢do das licencas e dos servigos para a implantacdo da
solucgéo analitica, além da contratacdo da consultoria para o apoio ao novo modelo de gestéo e
a certificagdo COPC.

Como contribuicdes gerenciais, 0s autores mapearam trés principais fatores criticos de
sucesso: o0 alinhamento das equipes executivas e da lideranca de BPO locais a respeito da
importancia estratégica do projeto; a identificacdo e o engajamento correto dos parceiros
necessarios para sua viabilidade; e a aprovagdo da matriz para sua implementagé&o.

A aprovacdo local para a implementacdo da solucdo foi consequéncia direta de
alinhamentos ocorridos entre o Autor, as diferentes equipes e os principais stakeholders.
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Destaca-se a relevancia do lider de negocios de BPO, que identificou no projeto uma
oportunidade para aperfeigoar a qualidade dos servicos no Brasil, e de destacar a operacéo local
como referéncia de inovacéo entre as operacGes mundiais da empresa.

O segundo principal fator critico de sucesso é relativo a escolha dos parceiros para o
fornecimento das tecnologias e para o desenvolvimento do projeto. Por se tratar de uma
tecnologia nova e ainda ndo implementada na empresa, pensou-se em trabalhar com
fornecedores lideres de mercado, com comprovada capacidade de entrega, e com presenca
global. Nesse caso, foi identificada uma primeira dificuldade em viabilizar as conversas iniciais
com essas empresas em razdo da inexisténcia de uma funcao dedicada a gestéo de parcerias no
Brasil, o que pode ser superado com o envolvimento direto do Autor na coordenagdo dos
entendimentos com parceiros nas fases iniciais do projeto. O nivel de compromisso e de
envolvimento demonstrados pelos parceiros tecnoldgicos estiveram a altura do desafio, e se
mostraram um importante diferencial para a viabilidade do projeto.

Com a evolucéo das tratativas e com a definicdo do escopo de entregas dos parceiros, a
funcdo de coordenacéo passou a ser de responsabilidade do Gerente de Projetos, cujo papel foi
essencial para impulsionar os trabalhos — o relatério de resultados da POC foi o produto de sua
atuacdo como responsavel pelas parcerias. A boa estruturacdo do ecossistema de parceiros e a
identificacdo de um lider responsavel pela conducao das atividades com essas empresas foi um
grande diferencial para se atingir os objetivos e para o cumprimento do prazo estipulado
inicialmente para a realizacdo da POC, o que representa uma boa préatica a ser considerada nas
futuras implementac6es da solucdo nas demais filiais da empresa em outros paises.

Com o alinhamento sobre o entendimento do projeto pelas equipes da filial brasileira, e
com o compromisso de apoio a execuc¢do do projeto pelos parceiros estratégicos, passou-se para
a etapa de elaboracao da estratégia para se obter a aprovacgdo corporativa para a sua implantacao,
junto as equipes de lideranca corporativa, em Madrid.

De acordo com a politica corporativa da Empresa-A, todos 0s processos que envolvem
inovacdo tecnoldgica devem ser avaliados, aprovados e materializados a partir da matriz
espanhola da empresa, que tem a Gltima palavra em relacdo a viabilidade, ou nédo, de se criar ou
modificar uma nova soluc¢do no portfélio de ofertas.

Com efeito, foi possivel contornar essa importante dificuldade com a implementacéo de
cinco acles estratégicas com o objetivo principal de oferecer, de forma proativa e antecipada,
respostas a eventuais questionamentos provenientes dos executivos-membros do Comité
Corporativo durante a reunido de aprovacgéo do projeto:

a) Demonstrar o total envolvimento das equipes executivas locais desde a fase
inicial do processo até a conclusdo da POC: A pesquisa com os lideres internos
envolveu recursos de gravacao, compilagcdo e resumo dos principais pontos comuns
encontrados durante o processo. Esses dados foram compilados e apresentados ao
Comité Executivo local para validagdo do conceito, que ocorreu de forma unanime.
Essa acdo representou uma validacdo local e deu autenticidade e importancia ao
projeto como essencial para o futuro do negocio de BPO da firma no Brasil;

b) Participacédo do cliente no projeto durante a fase de pesquisa: Tornar o cliente
parte da solucdo, por meio de consultas e no entendimento das sugestdes recebidas
na fase da pesquisa e, principalmente, com a participagdo na POC, representou um
forte aliado para justificar a implementacdo da automacdo e do COPC na oferta
atual. Nesse caso, a estratégia utilizada foi aquela de apresentar o projeto como
resultado de um esforgco junto aos clientes, corroborado pela pesquisa interna e
demais informacGes de mercado, sendo essa acdo essencial para se preservar 0S
negocios atuais e conquistar novas oportunidades;
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c) Mapeamento da solucdo e escolha dos provedores: O processo de identificacao
da solucdo tecnoldgica e dos provedores foi embasada em estudos, pesquisas de
mercado, e na visdo da propria equipe de BPO. Com esse nivel de embasamento,
forma evitados questionamentos quanto a legitimidade das escolhas. A area de
compras também foi envolvida para obtencdo das propostas comerciais junto aos
fornecedores, apresentadas no Comité Corporativo dentro dos padrdes de
governanca e cumprimento da empresa;

d) Validagdo prética dos resultados esperados com uma Prova de Conceito: O
projeto de montagem da infraestrutura de testes e os resultados esperados com a
POC foram apresentados de forma clara e detalhada, o que proporcionou ganhos de
confianca e de credibilidade em relacdo aos dados apresentados;

e) Demonstracao dos ganhos de eficiéncia operacional e financeira: Apresentou-se
como a implementacdo da automatizacdo proporciona melhorias na qualidade do
monitoramento e elimina a ocorréncia de multas por falhas de SLA, causadas por
erros humanos. Além disto, a potencial reducdo de FTE associada a tarefa de
monitoria representou um importante fator de decisao, ja que os ganhos de eficiéncia
proporcionados pela reducdo de custos transformam-se em aumento de margem do
projeto, ou mesmo em ganhos de competividade quando essas eficiéncias séo
repassadas ao cliente.

Como préximos passos a implantacéo da solugdo de automatizacdo do BPO no Brasil,
a empresa pretende comprovar o impacto positivo de sua adogdo observando os ganhos obtidos
com a geracdo de novos negdcios e com as renovacgdes dos contratos atuais, além de observar
os beneficios de satisfacdo de clientes por meio das pesquisas CSAT e NPS anuais. A empresa
também pretende replicar o projeto para outros trés paises, cujas operacoes de servicos de BPO
possuem semelhantes desafios: Espanha, Colémbia e Peru. Com isso, espera-se que essas
operacOes se beneficiem dos conhecimentos e dos aprendizados obtidos, 0 que permitira a
implementacao rapida do projeto e a obtencéo de resultados imediatos. Por fim, propde-se como
evolugéo deste trabalho a ampliagdo no entendimento dos impactos no uso das tecnologias de
automatizacao, e dos recursos de inteligéncia artificial e de aprendizagem de maquina, para
além dos servicos de atendimento e suporte ao cliente no BPO.
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