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Resumo

Objetivo do estudo: apresentar o projeto de revisdo dos processos e responsabilidades dos
colaboradores implantado em uma central de atendimento pds-venda com o objetivo de
aumentar o empoderamento psicolégico de seus colaboradores, detalhando o sistema de
controle gerencial (SCG) e as métricas de desempenho operacional (MDO) utilizados e 0s
Impactos do respectivo projeto nos indicadores existentes.

Metodologia/abordagem: A metodologia utilizada foi bibliografica, aplicada, exploratoria e
pesquisa de campo. Acompanhou-se as atividades didrias da central de atendimento,
observou-se os atendimentos aos clientes e colaboradores impactados e acompanhou-se 0
processo de selecéo e avaliagdo pela equipe de monitoria. Isto permitiu coletar e resumir 0s
resultados dos indicadores que compdem tanto o SCG quanto as MDO.
Originalidade/Relevancia: caréncia de estudos que investigaram os efeitos da adogdo do
empoderamento psicologico em atividades operacionais. Além disso, 0s poucos encontrados
ndo apresentam, detalhadamente e de forma prética, 0 SCG e as MDO utilizados em centrais
de atendimento p6s-venda.

Principais resultados: o empoderamento psicoldgico manteve todos os indicadores do SCG e
das MDO estaveis, com uma melhora significativa no prazo médio de resposta, através da
abertura de chamado, e nos controles de absenteismo.

Contribuicdes tedricas/metodoldgicas: constatou-se a caréncia de estudos que investigam 0s
efeitos da adogdo do empoderamento psicolégico em departamentos ou atividades
operacionais, sendo que poucos apresentam, detalhadamente, os SCG e MDO adotados em
operacbes de centrais de atendimento. Verificou-se ainda que a implantacdo do
empoderamento psicologico em empresas de grande porte ndo é tdo complexa e improvavel
de acontecer.

Palavras-chave: Central de Atendimento, Empoderamento Psicoldgico, Métricas de
Desempenho Operacional, Sistema de Controle Gerencial.

Abstract

Objective: to present the project to review the processes and responsibilities of employees
implemented in an after-sales service center with the objective of increasing the psychological
empowerment of its employees, detailing the management control system (SCG) and
performance metrics (MDO) used and the impacts of the respective project on the existing
indicators.

Methodology/approach: The methodology used was bibliographic, applied, exploratory and
field research. The daily activities of the call center were monitored, the services provided to
customers and impacted employees were observed and the selection and evaluation process
by the monitoring team was monitored. This made it possible to collect and summarize the
results of the indicators that make up both the SCG and the MDOs.

Originality/Relevance: lack of studies that investigated the effects of adopting psychological
empowerment in operational activities. In addition, the few found do not present, in detail and
in a practical way, the SCG and MDO used in after-sales service centers.

Main results: psychological empowerment kept all indicators of the SCG and MDO stable,
with a significant improvement in the average response time, through the opening of a ticket,
and in absenteeism controls.
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Theoretical/methodological contributions: there is a lack of studies that investigate the
effects of the adoption of psychological empowerment in departments or operational
activities, and few present, in detail, the MCS and MDO adopted in call center operations. It
was also found that the implementation of psychological empowerment in large companies is
not so complex and unlikely to happen.

Keywords: Management Control System, Operational Performance Measures, Psychological
Empowerment, Customer Service Centers

Resumen

Objetivo: presentar el proyecto de revision de procesos y responsabilidades de los empleados
implementado en un centro de servicio postventa con el objetivo de incrementar el
empoderamiento psicoldgico de sus empleados, detallando el sistema de control de gestidn
(SCG) y métricas de desempefio (MDO) utilizados y los impactos del respectivo proyecto
sobre los indicadores existentes.

Metodologia/enfoque: La metodologia utilizada fue la investigacién bibliogréafica, aplicada,
exploratoria y de campo. Se monitorearon las actividades diarias del call center, se observaron
los servicios brindados a los clientes y empleados impactados y se monitore6 el proceso de
seleccion y evaluacion por parte del equipo de monitoreo. Esto permitid recopilar y resumir
los resultados de los indicadores que componen tanto el SCG como los MDO.
Originalidad/Relevancia: falta de estudios que investigaran los efectos de adoptar el
empoderamiento psicoldgico en las actividades operativas. Ademas, los pocos encontrados no
presentan, de forma detallada y préctica, los SCG y MDO utilizados en los centros de servicio
postventa.

Principales resultados: el empoderamiento psicolégico mantuvo estables todos los
indicadores del SCG y MDO, con una mejora significativa en el tiempo promedio de
respuesta, a través de la apertura de un ticket, y en los controles de ausentismo.

Aportes tedricos/metodoldgicos: faltan estudios que investiguen los efectos de la adopcion
del empoderamiento psicolégico en departamentos o actividades operativas, y pocos
presentan, en detalle, los MCS y MDO adoptados en operaciones de call center. También se
encontr6 que la implementacion del empoderamiento psicoldgico en las grandes empresas no
es tan compleja y poco probable que suceda.

Palabras clave: Centro de Servicio Postventa, Empoderamiento Psicoldgico, Métricas de
Desempefio Operativo, Sistema de Control de Gestion.

1 INTRODUCAO

As centrais de atendimento ao cliente (customer service centers), também conhecidas
como centrais de chamada (call centers) séo departamentos criados dentro das organizagoes
para atuarem como canais de comunicacao e facilitadores do didlogo com clientes, resultando
em beneficios para ambas as partes. Em relacdo aos clientes, os beneficios principais sdo o

acesso direto a empresa através de uma area especializada no atendimento composta por

E22 Journal of Management & Technology, Vol. 22, n. 3, p. 309-331, jul./set. 2022 311


http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/

O impacto do empoderamento psicolégico no sistema de controle gerencial e nas
@ métricas de desempenho operacional
o/

Revista Gestao & Tecnologia

profissionais tecnicamente capacitados e, em relacdo as organizagfes, os beneficios sdo o
reforco da lealdade a marca e a seguranga transmitida aos consumidores com comunicacao
personalizada (Zulzke, 1990). Os servicos de atendimentos pos-vendas (after-sales services)
sdo conceituados como toda e qualquer assisténcia que uma empresa pode oferecer aos seus
clientes, apds a venda do produto ou a finalizacdo da prestagdo do servico, para manté-lo
pronto para o uso (Sheth, Mittal, & Newman, 2001).

O empoderamento psicoldgico é conceituado como experiéncias positivas resultantes
das tarefas executadas pelos individuos, produzindo motivacgdo e satisfacdo, refletindo na sua
orientagdo em relacdo a sua responsabilidade no trabalho, sendo que aqueles que se sentem
mais competentes sobre suas habilidades e sdo mais capacitados mostrardo um desempenho
mais positivo, melhorando os resultados de suas organizacdes (Meyerson & Kline, 2008;
Thomas & Velthouse, 1990). As consequéncias do empoderamento psicolégico sdo a eficacia
gerencial, definida como o grau em que um funcionario de nivel gerencial cumpre ou excede
as expectativas da funcdo de trabalho, considerando-se competentes e capazes de
influenciarem significativamente seus ambientes de trabalho e comportamento inovador, que
fornece aos individuos um caminho potencial para se engajarem em atividades criativas
envolvidas na adaptacdo de organizagOes. (Spreitzer, 1995)

Os SCG, sistemas de controle gerencial (management control systems), por sua vez,
sdo procedimentos e sistemas formais, desenvolvidos e implantados pelos colaboradores de
nivel gerencial, que usam informagdes necessarias aos processos decisérios, planejamentos e
avaliacdes diversas com o objetivo de manter ou alterar padrdes na atividade empresariais,
controlando os problemas que ndo podem ser evitados e fornecendo foco nas atividades
projetadas a garantir o seu funcionamento impactando na sua capacidade de sobreviverem em
ambientes incertos. (Merchant & Van Der Stede, 2007; Otley, 1994; Simons, 1987) Dentro
deste contexto, o objetivo dos sistemas de controle passa a ser a viabilizacdo do
empoderamento psicoldgico, incentivando grupos de trabalho, de todos os niveis, a se
envolverem em suas tarefas, assumindo a responsabilidade de manter a viabilidade de sua
area de atuacdo, e, consequentemente, da organizagédo (Otley, 1994).

Compondo os SCG, as MDO, metricas de desempenho operacional (operational
performance measures), sdo expressées quantitativas de como os funcionarios operacionais
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realizaram suas tarefas e envolve, além do compartilhamento de informacbes, o consenso
entre subordinados e superiores, sendo 0 seu processo de escolha um dos desafiadores e
criticos para o atingimento das estratégias organizacionais, haja vista que o desenvolvimento
de métricas vélidas e adequadas s@o meios importantes para traduzir a estratégia de uma
organizagao em acdo, necessitando de um grau certo de especificidade de contexto para serem
significativas para os gerentes e funcionarios, requerendo ainda uma compreensdo de como 0s
processos e resultados sdo monitorados e problemas resolvidos (Groen, Wouters, &
Wilderom, 2017; Ho, Wu, & Wu, 2014; Ittner & Larcker, 1998; Shields & Shields, 1998;
Wouters & Roijmans, 2011).

Dentro deste contexto, a Conceito Seguros, nome ficticio dado a uma multinacional
americana do segmento de seguros, com mais de 100 anos de presenca no Brasil e prémios
emitidos em torno de R$ 4 bilhdes, buscando maximizar a satisfacdo de seus clientes, iniciou
em outubro de 2019 o projeto de revisdo dos processos e responsabilidades de parte de sua
central de atendimento pds-venda, exclusiva aos assuntos relativos a cobranca, com o objetivo
de aumentar o empoderamento psicolégico de seus colaboradores. Nesta central, os
atendimentos aos clientes ocorrem de trés formas, ou seja, por chat, com 13 funcionérios, por
abertura de chamado, com 13 funcionarios, e por telefone, com 65 funcionarios. A equipe
ainda é composta por um supervisor de atendimento, que reporta a um gerente de operacdes.
O atendimento via telefone, que representa 0 maior volume de contatos, ndo foi inicialmente
incluido no projeto.

Em relacdo a operacionalizagdo do atendimento, quando um cliente contatava a central
de atendimento pos-venda, sua solicitacdo poderia ser atendida em até trés diferentes niveis de
atendimento, cuja segregacdo e escalonamento eram feitos através de regras pré-definidas
pela lideranga com base na complexidade da solicitagdo. Os niveis de atendimento um e dois
eram feitos pela propria central de atendimento pos-venda, através de chat e abertura de
chamados, sendo o terceiro nivel tratado pela tesouraria. Vale ressaltar também que
aproximadamente 69% dos clientes que contatavam a central de atendimento p6s-venda eram
atendidos através do primeiro nivel e 0s outros 31% atraves do segundo e terceiro niveis.

Outro ponto importante a ser ressaltado é que a Conceito Seguros mantinha a
gualidade do atendimento da respectiva central pds-venda através de controles rigidos
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acompanhados por equipes especializadas de monitoria, sendo reconhecidos, advertidos ou
penalizados aqueles funcionarios que ndo seguiam estritamente as regras estabelecidas e que
ndo atingiam os resultados minimos requeridos.

Portanto, o empoderamento psicoldgico da central de atendimento p6s-venda ocorreu
através da transferéncia, para o primeiro nivel de atendimento, de parte das responsabilidades
e poderes detidos pelos segundo e terceiro niveis e também da transferéncia, para o segundo
nivel, de parte das responsabilidade e poderes do terceiro nivel.

Vale ressaltar, porém, que um dos principais impeditivos para a implementacdo deste
projeto era a possibilidade de piora nos indicadores que faziam parte tanto do SCG e das
MDO como, por exemplo, o aumento do tempo médio de atendimento, a reducdo na taxa
média de atendimento e o aumento do prazo médio de resposta, através da abertura de

chamado.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Empoderamento psicoldgico

Thomas e Velthouse (1990) conceituaram que empoderar significa dar poder e poder,
no entanto, tem varios significados, dentre eles, autoridade, autorizacao, capacidade, energia e
conceituaram o empoderamento psicoldgico (psychological empowerment) como sendo um
estado que normalmente se refere a motivacdo intrinseca da tarefa, que sdo experiéncias
positivas resultantes das tarefas executadas pelos individuos, produzindo motivacdo e
satisfacdo, refletindo na sua orientacdo em relagéo a sua responsabilidade no trabalho.

Em sendo assim, o0 empoderamento tem multifaces que ndo podem ser capturadas em
um simples conceito e, desta forma, ¢ manifestado em quatro cognic¢Ges: significancia
(meaningfulness) refere-se ao valor que um individuo atribui a uma meta ou objetivo de
trabalho julgada em relacdo aos seus proprios ideais ou padrdes; competéncia (competence)
refere-se a crenga do individuo em sua capacidade de executar as atividades necessarias com
habilidade; escolha (choice) refere-se o senso de escolha e autonomia do individuo em seu

trabalho e; impacto (impact) refere-se ao grau percebido em que o individuo pode influenciar
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os resultados no trabalho, ou seja, ao grau em que o comportamento é visto como "fazendo a
diferenca” em termos de realizacdo do objetivo da tarefa (Thomas & Velthouse, 1990).

Spreitzer (1995) conceitua o0 empoderamento psicolégico como um construto
motivacional manifestado em quatro cognigdes, resultado do trabalho de Thomas e Velthouse
(1990), onde juntas refletem uma orientacdo ativa para um papel de trabalho. Por orientacéo
ativa, entende-se quando um individuo deseja e se sente capaz de moldar seu papel e contexto
de trabalho. A falta de uma Unica dimensdo cognitiva esvazia, embora ndo elimine
completamente, o grau geral de empoderamento sentido pelo individuo. Além disso, em seu
modelo, 0 autor renomeia uma das quatro cognicdes proposta por Thomas e Velthouse
(1990): a cognicdo escolha (choice) é renomeadas para autodeterminacdo (self-
determination).

Para Spreitzer (1995), dois tipos especificos de informacdes sdo antecedentes criticos
para 0 empoderamento psicolégico: informacBes sobre a missdo de uma organizacdo, que
ajudam a criar um senso de propoésito e indicam aos funcionarios como agir de acordo com 0s
objetivos da organizacdo e; informacbes relacionadas ao desempenho, pois reforcam
sentimentos de competéncia e impacto. Além disso, o autor elenca duas consequéncias do
empoderamento psicoldgico: eficacia gerencial, que é o grau em que um gerente cumpre ou
excede as expectativas da funcdo de trabalho, considerando-se competentes e capazes de
influenciarem seus empregos e ambientes de trabalho de maneira significativa;
comportamento inovador que fornece aos individuos um caminho potencial para se engajarem
em atividades criativas envolvidas na adaptacdo de organizagoes.

Spreitzer, Kizilos e Nason (1997) evolui em seus estudos anteriores e, ainda adotando
como base as quatro cognicdes propostas por Thomas e Velthouse (1990), propdem outros
trés possiveis influéncias do empoderamento psicologico: eficacia (effectiveness), onde o
empoderamento impacta diretamente na performance dos individuos; satisfacdo no trabalho
(work satisfaction), onde individuos empoderados se sentem mais felizes e satisfeitos
profissionalmente e; tensdo relacionada ao trabalho (job related strain), onde individuos que

se sentem mais competentes em relacéo as suas habilidades sentem menos tenséo no trabalho.
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2.2 Sistema de controle gerencial

Com o objetivo de controlar os problemas que ndo podem ser evitados, os gerentes das
organizagdes devem implementar um ou mais mecanismos de controle que geralmente séo
denominados na literatura internacional sobre o tema de controle gerencial (management
control). A colecdo de mecanismos de controle utilizada é chamada de SCG, sistemas de
controle gerenciais (management control systems) (Malmi & Brown, 2008; Merchant & Van
Der Stede, 2007).

Os SCG séo procedimentos e sistemas formais que usam informagdes para manter ou
alterar padrdes na atividade organizacional. Esta definicdo inclui os sistemas de planejamento,
sistemas de relatorios e procedimentos de monitoramento, todos estes calcados no uso de
informagdes. Exemplos de atributos dos sistemas de controle incluem o aperto das metas
orcamentarias, o uso do controle de custos, a frequéncia dos relatorios e a intensidade dos
resultados do monitoramento de desempenho (Simons, 1987).

Os SCG sdo atividades essenciais para todas as organizacdes, pois fornecem o foco
naquelas atividades projetadas a garantir o seu funcionamento e, consequentemente, sua
capacidade de sobrevivéncia em ambientes incertos e, desta forma, esta intimamente ligado a
ambas as decisdes de posicionamento estratégico e decisdes operacionais que garantam a
eficacia na implantacdo das suas estratégias. Dentro deste contexto, o objetivo dos SCG passa
a ser a viabilizacdo do empoderamento psicoldgico, ou seja, incentivando grupos de trabalho,
de todos os niveis, a se envolverem em suas tarefas, assumindo assim a responsabilidade de
manter a viabilidade de sua &area de atuacdo, e, consequentemente, a viabilidade da
organizacéo (Otley, 1994).

Os SCG tém o proposito de fornecer informagfes Uteis em processos decisorios,
planejamento e avaliagdes e sdo adotados para auxiliar a lideranga das organizagdes no
atingimento de seus objetivos, sendo influenciados pelas particularidades de onde serdo
implantadas e utilizadas. Vale ressaltar que sua conceituagdo evoluiu no decorrer dos anos
saindo de sistema mais formal, provedor de informacGes financeiras quantificaveis com o
objetivo de auxiliar a lideranga das organizacGes em seu processo decisorio, para um sistema
que engloba também diversos outros tipos de informacfes como informagdes externas

relacionadas ao mercado, clientes e competidores, informagdes néo financeiras relacionadas
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ao processo produtivo, além de uma gama de mecanismos de suporte a decisdo, controles
sociais e informais de pessoas. Sendo assim, o conceito de SCG evoluiu de um sistema
passivo e fornecedor de informacbes a lideranca para um sistema muito mais ativo,
empoderando as pessoas para atingir seus objetivos (Chenhall, 2003).

Os levers of control, também conhecidos como os quatro niveis de controle de Simons
(2000), ou seja, controle de crencas, controle de fronteiras, controle de diagnostico e controles
interativos, sdo considerados seminais nos estudos de SCG. Estes niveis de controles séo
complementares, alinhados e trabalham simultaneamente para que as organizagfes consigam
atingir os seus objetivos estratégicos. O controle de crencas (beliefs control) é definido como
0 conjunto explicito de definicBes organizacionais que 0S gerentes seniores comunicam
formalmente e reforcam sistematicamente para fornecer valores basicos, finalidade e direcdo
para a organizacdo. O controle de fronteiras (boundary control) lida com o risco de que
pessoas cometam erros ou escolhas erradas ao equilibrar lucro, crescimento e controle. O
controle de diagnostico (diagnostic control) é definido como o sistema formal de informacdes
que os lideres utilizam para monitorar os resultados organizacionais e corrigir desvios em
relacdo aos padrOes de performance estabelecidos. Os controles interativos (interactive
control) sdo definidos como o sistema formal de informacdes que os lideres utilizam para se
envolverem nas atividades de decisdo dos subordinados, facilitando a comunicacdo continua
entre os principais lideres e o nivel mais baixo de gerenciamento, bem como entre 0s
membros da organizacdo, fornecendo informagdes sobre incertezas estratégicas e facilitando o
debate e o diadlogo sobre ameagcas e oportunidades.

Ja Malmi e Brown (2008) propdem que os SCG devem ser implantados em pacote,
pois segundo o autor, este ndo opera isoladamente, mas sempre em conjunto com outros
controles, fornecendo assim uma tipologia conceitual composta por: planejamento (planning),
que busca estabelecer os objetivos das areas funcionais da organizacao, definindo os padrdes
a serem alcangados deixando claro o nivel de esforco e comportamento esperado; controles
cibernéticos (cybernetic controls), que permitem quantificar um fenémeno ou atividade
atraveés de padrdes de desempenho ou metas a serem cumpridas; recompensa € compensagao
(reward and compensation), que objetiva motivar e aumentar o desempenho por meio de
recompensas para controlar a direcdo, sendo seus principais componentes as recompensas
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financeiras e ndo financeiras relacionadas ao alcance de metas; controles administrativos
(administrative controls), que direcionam o comportamento dos funcionarios atraves da
organizacdo de individuos, monitoramento do comportamento, sendo seus principais
componentes o design e estrutura organizacional, estruturas de governanca, procedimentos e
politicas; controles culturais (cultural controls), que compdem os valores, crencas € normas
sociais estabelecidas com o objetivo de influenciar o comportamento de seus funcionarios,
sendo seus principais componentes os controles baseados em valor, controles de cla e

simbolos.

2.3 Métricas de desempenho operacional

Uma métrica é uma medida verificavel, declarada em termos quantitativos ou
qualitativos e definida em relacdo a um ponto de referéncia. Verificavel significa ser baseada
em um conjunto de dados acordado e em um processo bem entendido e documentado para
converter esses dados na medida e, por ser uma medida, capturam caracteristicas ou
resultados de forma numérica ou nominal. Para ter significado ela deve ser comparada a um
ponto de referéncia, que é uma base de comparacdo e pode ser um padrdo absoluto ou um
padrdo desenvolvido interna ou externamente. As métricas possuem trés funcbes basicas:
controle (control), permitindo que gerentes e trabalhadores avaliem e controlem o
desempenho dos recursos pelos quais sdo responsaveis; comunica¢do (communication),
fornecendo aos usuarios uma sensacdo de saber o que precisa ser feito sem necessariamente
exigir que ele compreenda os meandros dos processos relacionados, sendo que métricas mal
desenvolvidas ou implementadas podem levar a frustracdo, conflito e confuséo; melhoria
(improvement), identificando lacunas entre desempenho e expectativa que idealmente
apontam o caminho para intervencdo e melhoria (Melnyk, Stewart & Swink, 2004).

As MDO, métricas de desempenho operacional (operational performance measures),
sdo expressdes gquantitativas de como os funcionarios operacionais realizaram suas tarefas e
envolve o compartilhamento de informac6es entre subordinados e superiores, por exemplo,
sdo satisfacdo do cliente, eficiéncia do processo, pontualidade, qualidade do trabalho

concluido (Shields & Shields, 1998). O desenvolvimento de MDO validas e adequadas sdo
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meios importantes para traduzir a estratégia de uma organizacdo em acdo, no entanto, o
desenvolvimento de métricas de alta qualidade é desafiador, pois estas precisam do grau certo
de especificidade de contexto para serem significativas para os gerentes e funcionarios que as
usardo (Groen et al., 2017).

As MDO de alta qualidade precisam considerar os principais detalhes dos aspectos de
como o trabalho é realizado, como links entre atividades, padrdes razoaveis em um contexto
especifico, recursos usados para as atividades e formas como eventos especificos sdo
registrados e geram dados (Wouters & Roijmans, 2011). Desta forma, somente quando
funcionarios operacionais e seus gerentes entendem e concordam com as estratégias de suas
organizagOes e seus respectivos métodos de implantacdo é que eles os trazem para as suas
tarefas diarias (Kaplan & Norton, 1992) e, portanto, o consenso entre funcionarios
operacionais e seus gestores é critico para 0 sucesso da implantacdo das estratégias das
organizagBes em que atuam e também para a efetividade do uso das métricas de desempenho
(Ho et al., 2014).

Além de seu impacto no desempenho, o consenso também pode afetar a eficacia do
uso de medidas de desempenho na implementacdo da estratégia, onde a alta dependéncia de
uma medida especifica de desempenho pode causar um comportamento disfuncional dos
subordinados, resultando em baixo desempenho em algumas situacées (Hopwood, 1972). O
consenso sobre a implementacdo da estratégia amplia o efeito de incentivo das medidas de
desempenho, reduzindo a incerteza da tarefa percebida dos subordinados e o estresse
relacionado ao trabalho e em casos de consenso extremamente alto, os funcionarios tém um
entendimento claro dos métodos de implementacdo da estratégia pelo gerente e consideram
suas avaliacbes apropriadas e justas e, desta forma, um peso maior nas medidas de
desempenho motiva os funcionarios a exercer maior esforco sem causar comportamentos
disfuncionais. Se funcionarios e gerentes ttm um nivel mais baixo de implementacdo da
estratégia de consenso, os funcionarios percebem as medidas de desempenho como menos
completas e a tarefa de promover o desempenho como menos certa e, consequentemente,
levando a um nivel mais alto de estresse e de comportamentos funcionais, como falta de
vontade de se comprometer com suas tarefas e um impacto adverso em seu desempenho (Ho
etal., 2014).
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3 METODOLOGIA

Quanto a natureza, trata-se de uma pesquisa aplicada, pois tem finalidade de testar as
teorias classicas de forma a responder e resolver um problema pratico existente (Richardson,
2007). Este tipo de pesquisa é fundamentalmente motivado pela necessidade de resolver
problemas concretos inspirados pela curiosidade do pesquisador (Vergara, 2000). Quanto aos
objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratoria pois teve por objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema formulado, tornando-o mais explicito (Richardson, 2007) e em
areas de pesquisa na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado (Vergara, 2000).
Quantos aos procedimentos técnicos, utilizou-se a pesquisa bibliografica, pois foi
desenvolvida a partir de material publicado e acessivel ao publico em geral, principalmente
por livros, artigos cientificos e periddicos (Vergara, 2000). Quanto a forma de abordagem,
trata-se de uma pesquisa de campo, realizada no local onde ocorreu o fenbmeno ou que dispde

de elementos para explica-lo (Vergara, 2000).

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A pesquisa de campo na central de atendimento pds-venda iniciou-se com uma
conversa com o diretor de operacGes da Conceito Seguros para entendimento dos processos
que foram revistos e responsabilidade de foram alteradas de forma a potencializar os
beneficios do empoderamento psicoldgico, ou seja, suas principais etapas, cronogramas,
objetivos e as preocupacdes existentes.

ApOs esta etapa, 0 pesquisador vivenciou o dia a dia da central, observou 0s
atendimentos ocorridos através do primeiro e segundo niveis, conversou com colaboradores
impactados, compreendeu as responsabilidades e atuacdo dos supervisores, acompanhou 0
processo de selecdo e avaliacdo dos atendimentos, por parte da equipe de monitoria, avaliou o
processo e material de treinamento, compreendeu o0 processo de transferéncia de
responsabilidades entre os trés niveis de atendimento, entendeu, resumiu e coletou 0s

resultados dos indicadores que compdem tanto o SCG quanto as MDO.
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4.1 Processo de empoderamento psicoldgico

O empoderamento psicoldgico da central de atendimento pds-venda ocorreu através da

transferéncia de responsabilidades e poderes entre os trés niveis de atendimentos existentes.

Na Tabela 1 estdo listadas as atividades impactadas, apresentando o descritivo e o responsavel

pela sua execucdo antes e depois do empoderamento psicoldgico.

Tabela 1
Atividades impactadas pelo empoderamento psicoldgico

Descritivo atual da atividade

Reabilitacdo de apdlice, por solicitagdo

Novo descritivo da atividade

Reabilitagcdo de apdlice, por solicitacdo do

Responsabilidade

a) |do segurado, quando ja consta o parecer |segurado e corretor, quando ja consta o Nivel 1 | Nivel 1
da vistoria aceitavel. parecer da vistoria aceitavel.
Baixa de parcelas pendentes e id Baixa de parcelas pendentes e ja

b) adep penden J localizadas, por solicitacdo do segurado e | Nivel 2 | Nivel 1
localizadas, por solicitacdo do segurado.

do corretor.

c) | Reprogramacéo de parcela saltada. Sem alteracdes. Nivel 2 | Nivel 1
Reprogramacéao de parcela com vistoria Reprogramagdo de parcela com vistoria

d) sob analise, por solicitacdo do segurado. sob analise, por solicitacdo do segurado e | Nivel 2 | Nivel 1

corretor.

Devolucéo de parcelas pagas Devolucéo de parcelas pagas

e) |indevidamente, por solicitacdo do indevidamente, por solicitacdo do Nivel 2 | Nivel 1
segurado. segurado e do corretor.

f Reprogramacéo de parcelg com sinistro Sem alterages. Nivel 2 | Nivel 1
em casos de reparos autorizados.

g) | Localizag&o de debito indevido. Sem alterac@es. Nivel 3 | Nivel 1

h) | Consulta de cheque emitido. Sem alteracdes. Nivel 3 | Nivel 1

i) | Alteragdo da modalidade de cobranga. Sem alteracdes. Nivel 3 | Nivel 1

i) Reprogramaqao de parcela isentando Sem alteracdes. Nivel 3 | Nivel 1
juros pelo atraso no pagamento.

K) Estorno_e devolucéo de parcela baixada Sem alteragdes. Nivel 3 | Nivel 2
automaticamente.
Devolucéo de primeira parcela paga e

I) | n&o vinculada automaticamente na Sem alteracdes. Nivel 3 | Nivel 2
apolice.

m) Reabilitaio oe apo_hce para casos de Sem alteracdes. Nivel 3 | Nivel 2
cancelamento solicitados pelo segurado.

n) Acesso a pasta de comprovantes de Sem alteragdes. Nivel 3 | Nivel 2
pagamentos.

Fonte: Desenvolvido pelos autores
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O item a) representa a reativacdo da prestacdo de servigos, por parte da seguradora,
com a promessa da quitacdo das parcelas acordadas, por parte dos seus clientes, deste que a
vistoria feita no veiculo do segurado, por peritos especializados, seja aprovada. O item b)
representa o processo de vinculagdo manual da parcela paga pelo segurado e a sua respectiva
apolice, para aqueles casos que, por quaisquer razdes, ndo ocorreram de forma automética. O
item c) representa a alteracdo do vencimento de uma parcela que ndo foi paga pelo cliente
segurado na respectiva data de vencimento, pois este, erroneamente, pagou uma parcela
futura, no vencimento da referida parcela. J& o item d) representa a alteracdo do vencimento
de uma parcela que ndo foi paga pelo cliente segurado na data de vencimento, para 0S casos
em que a vistoria feita no veiculo do segurado, por peritos especializados, ainda ndo esteja
concluida.

O item e) representa a devolugdo do valor pago indevidamente por um segurado em
situacdes como, por exemplo, de pagamento duplicado de uma Unica parcela. O item f)
representa a alteracdo do vencimento de uma parcela que ndo foi paga pelo cliente segurado
na data de vencimento, para 0s casos em que seu veiculo esteja sinistrado, ou seja, avariado, e
0s respectivos reparos ja estdo autorizados. O item g) representa a comprovacao, por parte do
colaborador da central de atendimento pds-venda, acessando o0s diversos sistemas da
companhia, a alegacdo de um segurado de que houve um débito indevido em sua conta
corrente. O item h) representa a verificacdo, nos sistemas da companhia, do status de um
crédito que o segurado tenha direito, feito pela companhia através da emissdo de cheques, mas
gue o mesmo alega que ainda ndo o tenha recebido. O item i) representa a mudanca da forma
pela qual o cliente deseja pagar as parcelas de seu seguro.

O item j) representa a alteracdo do vencimento de uma parcela, que ndo foi paga pelo
cliente segurado na data de vencimento, sem a cobranca de multa e juros pelo atraso no
pagamento. O item K) representa o cancelamento e devolugdo de uma parcela paga por um
cliente segurado, ao proprio segurado e alguém indicado por ele, quitada por rotinas
sistémicas automaéticas. O item [) representa a devolucdo do pagamento, feito por um cliente
segurado, relativo a primeira parcela de uma apolice que, por quaisquer motivos, ndo foi
automaticamente vinculada a apoélice e que o segurado tenha desistido da contratagdo do
servigo. O item m) representa a reativacdo da prestacdo dos servigos, por solicitacdo do
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cliente segurado, para aqueles casos em que o proprio cliente segurado tenha solicitado o
cancelamento da prestacao do servico. O item n) concede acesso, aos colaboradores da central
de atendimento, ao local onde estdo digitalizados todos os comprovantes de pagamentos feitos
pela companhia, sendo este necessario para atendimento das solicitagdes de comprovantes
feitas por diversos clientes.

4.2 Sistema de controle gerencial

O SCG utilizado pela Conceito Seguros em sua central de atendimento pds-venda,
apresentado na Tabela 2, é composto por quatro categorias: controles de absenteismo,
controles comportamentais, capacitagdo e desenvolvimento e normas e manuais de
procedimento. Na sequéncia estéo listados os indicadores que compde este sistema, sendo o0
periodo de andlise composto por 9 meses antes das alteracbes dos processos e
responsabilidades para aumento do empoderamento psicoldgico dos colaboradores, ou seja,
de janeiro a setembro de 2019, o més da alteracdo, outubro de 2019, e 4 meses apos, Ou seja,
novembro 2019 a fevereiro 2020. Vale ressaltar que ndo houve outro projeto implantado na
respectiva central de atendimento no periodo analisado. Além disso, foram utilizados dados
referentes a um periodo de apenas 4(quatro) meses decorridos apés as alteracbes dos
processos e responsabilidades devido a pandemia provocada pelo Covid-19 que impactou
significativamente as atividades da central de atendimento pds-venda como, por exemplo, a

transferéncia de todos os colaboradores da companhia para trabalharem em suas casas

Tabela 2
Categorias do Sistema de Controle Gerencial da central de atendimento pos-venda

Indicadores

Sistema de Controle Gerencial (SCG)

Quantidade de Atendentes 26 26 25| 0,0%| -3,8%
Controles de Absenteismo

a) Dias de faltas (média mensal) 0,5 0,3 0,3| -32,7% | -31,8%
b) Dias de atraso (média mensal) 0,4 0,1 0,3| -77,5% | -28,0%
¢) indice de absenteismo (média mensal) 50%| 2,1% 3,4% | -58,6% | -31,8%
Controles Comportamentais

E22 Journal of Management & Technology, Vol. 22, n. 3, p. 309-331, jul./set. 2022 323


http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/br/

O impacto do empoderamento psicolégico no sistema de controle gerencial e nas
@ métricas de desempenho operacional
o/

Revista Gestao & Tecnologia

a) Tempo conectado nos sistemas (média diaria) | 8:41:40 | 8:34:29 | 8:42:15| -1,4%| 0,1%
b) Tempo em pausa ndo produtiva (média diaria) | 1:20:44 | 1:21:41| 1:19:20| 12%| -1,7%
c) Tempo em pausa produtiva (média diaria) 0:59:40 | 0:56:29 | 0:52:22| -5,4% |-12,2%
d) Percentual em pausa néo produtiva 155% | 15,8% | 152% | 1,6%| -2,1%
el) Atendimentos diarios - Primeiro Nivel 84,2 86,8 93,8| 3,0%| 11,4%
e2) Atendimentos diarios - Segundo Nivel 99,9 78,0 67,3 | -22,0% | -32,7%
e) Atendimentos didrios - Totais 90,3 83,4 84,2 -76%| -6,7%
Capacitacao e Desenvolvimento
a) Treinamentos periddicos N/A N/A N/A N/A N/A
b) Quantidade de “va-ver” (média mensal) 4,6 4,2 46| -84%| 0,5%
¢) Quantidade de Melhorias (média mensal) 1,5 1,2 16| -20,0%0| 1,4%
Normas e Manuais de Procedimento
a) Quantidade Total 47 47 471 0,0%| 0,0%

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Os controles de absenteismo tém por objetivo mensurar a frequéncia de trabalho de
cada um dos colaboradores, séo eles: dias de falta, que representa a quantidade de dias que o
colaborador ndo compareceu ao trabalho; dias de atraso, calculados em horas e convertido em
quantidade de dias, representa a quantidade de dias em que o colaborador chegou atrasado no
trabalho e; indice de absenteismo, que representa a quantidade de tempo efetivo ndo
trabalhado pelo colaborador, sendo calculado considerando os dias de falta, somados aos dias
de atraso em relacdo ao total de dias de trabalho possiveis.

Os controles comportamentais tém por objetivo mensurar a produtividade do
colaborador quando presente no ambiente de trabalho e executando as suas atividades
rotineiras, sdo eles: tempo conectado nos sistemas, que representa a quantidade de horas
diarias o colaborador ficou conectado nos sistemas da companhia; tempo em pausa nao
produtiva, que representa o total de horas diarias que o colaborador ficou sem trabalhar ou
sem estar conectado nos sistemas da companhia, por exemplo, tempo para almoco, tempo de
descanso e tempo de banheiro; tempo em pausa produtiva, que representa 0 tempo que 0
colaborador ficou em espera, porém trabalhando, para atender o cliente, sendo exemplos o0
tempo de consulta em outros sistemas diversos (ndo considerados na medigdo), tempo em
consulta a outros colaboradores ou gerentes e, sendo assim, é considerado tempo produtivo;
percentual em pausa ndo produtiva, que representa o tempo total, em indice, que o

colaborador ndo trabalhou produtivamente em relacdo ao total de tempo produtivo;
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quantidade de atendimentos diérios, que representa a quantidade de atendimentos feitos por
cada colaborador.

A categoria capacitacdo e desenvolvimento tem por objetivo garantir que 0s
colaboradores estejam treinados e capacitados a prestarem, de maneira satisfatoria, o
atendimento aos clientes, sdo eles: treinamentos periddicos; chamado internamente de “va-
ver’, representa um estimulo da companhia para que seus colaboradores troquem
conhecimentos, seja entre pessoas da mesma area, ou mesmo de outras areas e; melhorias
identificadas e implantadas, que representa o processo de melhoria continua da area de
atendimento poés-venda com o objetivo de melhorar os procedimentos existentes e
consequentemente a qualidade no servico de atendimento prestado.

A categoria treinamentos periddicos € considerada pela companhia uma atividade
chave para potencializar os beneficios do empoderamento psicoldgico, haja vista que esta
relacionada a todas as suas quatro cognicdes, ou seja, atribuicdo de valor nas atividades
executadas pelos colaboradores, aumento de capacitacdo, de autonomia e, consequentemente,
maximizagdo do sentimento de “fazendo a diferenga” no trabalho. Vale ressaltar também que
os treinamentos foram significativamente alterados onde, antes da implantagéo do projeto, seu
objetivo principal era somente o aprendizado das regras e procedimentos a serem cumpridos
e, ap6s o projeto, seu foco foi alterado para a compreensao dos impactos que as a¢bes ou
decisbes dos colaboradores podem trazer para a companhia, se transformando em um férum
de discussGes com o objetivo de revisdo continua das normas, procedimentos e processos
existentes na busca do aumento da satisfacdo dos clientes segurados em relacdo aos servicos
prestados pela companhia.

As atividades e responsabilidades da central de atendimento pos-venda estdo descritas
num total de 47 documentos chamados de normas e manuais de procedimento, atualizados
tempestivamente e disponiveis para consulta na intranet da Conceito Seguros. Apesar de ser
um sistema de controle gerencial extremamente detalhado e organizado, possibilitando
acesso, aos colaboradores, a todo tipo de informacdo necessaria para a execucdo de seu
trabalho, sua utilizacdo torna-se complexa e morosa, 0 que resulta muitas vezes em uma
consulta verbal e informal aos lideres da central de atendimento pds-venda, deixando o
colaborador dependente das orientacGes, direcionamentos e conhecimentos da sua lideranca.
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4.3 Métricas de desempenho operacional

As MDO, métricas de desempenho operacional, também utilizadas pela Conceito
Seguros na central de atendimento pds-venda e apresentadas na Tabela 3, foram
desenvolvidas pela lideranca, sem a participagcdo dos colaboradores, e sdo segregadas em
cinco categorias. O periodo de analise também € composto por 9 meses antes das alteracdes
dos processos e responsabilidades para aumento do empoderamento psicologico dos
colaboradores, ou seja, de janeiro a setembro de 2019, o més da alteracéo, outubro de 2019, e
4 meses apos, ou seja, novembro 2019 a fevereiro 2020.

Tabela 3
Categorias das métricas de desempenho operacional da central de atendimento p6s-venda

Indicadores Variagao

Métricas de Desempenho Operacional
a b c
26 26 25

Quantidade de Atendentes 0,0% | -3,8%
Quantidade de Atendimentos (mensais) 27.456 | 31.962| 31.984| 16,4% | 16,5%

a) Tempo médio de atendimento 0:11:30|0:11:45| 0:11:25| 2,2%| -0,7%
b) Taxa de atendimento 97,0%| 97,1%| 96,6%| 0,1%| -0,4%
c) Taxa de nivel de abandono 3,0%| 2,9% 34% | -3,4%| 12,8%
d) Taxa de nivel de servigo NA NA NA| 0,0%| 0,0%

e) Prazo médio de resposta - Chamados 12:52:08 | 9:27:05| 10:13:27 | -26,6% | -20,6%
f) Avaliagdo do atendimento pela monitoria 96,8 94,0 96,5| -2,9%| -0,3%
Fonte: Desenvolvido pelos autores

O tempo médio de atendimento € o tempo total investido no atendimento a um cliente
considerando o tempo de espera na fila do atendimento, adicionado ao tempo total de contato
com o cliente, adicionado também a toda e qualquer atividade que deva ser executada pelo
atendente apds a finalizacdo do atendimento, como inclusdes de dados no sistema.

A taxa de atendimento € um indicador percentual que tem por objetivo mensurar o
namero de clientes que foram atendidos em um determinado periodo e, desta forma, é
calculado através da divisao entre o total de clientes que foram atendidos e o total de clientes
que contataram a organizacdo. A taxa de nivel de abandono é um indicador percentual que
mensura quantos clientes encerraram o atendimento antes de serem atendimentos pela central
de atendimento e, desta forma é calculado através da divisdo entre o total de clientes que
encerraram o atendimento e o total de clientes que contataram a organizagao.
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A taxa de nivel de servigo é também um indicador percentual que tem por objetivo
mensurar quantas contados ou atendimentos foram atendidas dentro um periodo determinado.
Na Conceito Seguros, no atendimento telefonico, existe um objetivo de que 80% de seus
clientes sejam atendidos em até 20 segundos, porém este indicador ndo existe para o
atendimento via chat ou através de abertura de chamados. O prazo médio de resposta dos
atendimentos através da abertura de chamados € um indicador, em tempo, do prazo médio que
um colaborador da central de atendimento pos-venda demora para responder, em definitivo,
um requerimento de um cliente ou corretor, este iniciado através da abertura de um chamado
nos sistemas da companhia. Vale ressaltar que este indicador representa a quantidade de horas
uteis de trabalho realizadas pelo colaborador e possui um objetivo a ser cumprido.

A avaliacdo do atendimento pela da monitoria tem por objetivo avaliar, através do
estabelecimento de uma nota, o atendimento de cada um dos colaboradores que atuam na
central de atendimento pds-venda. Esta avaliacdo é realizada com base amostral, sem regras
especificas de escolha, e resulta em uma nota que pode variar entre 0 e 100, podendo ter uma
nota adicional de 30 caso o atendimento seja classificado como excepcional, resultando em
uma nota maxima de 130. Apresentadas na Tabela 4, as categorias avaliadas sdo: itens de
humanizagdo, itens de procedimento, itens de ndo conformidade grave e atendimento
excepcional.

Os itens de humanizacao, que representam 50% da nota da monitoria, tém por objetivo
tornar o atendimento mais humano, benévolo e afivel e sdo avaliados com base em 11
subcategorias. Ja& os itens de procedimento, que também representam 50% da nota da
monitoria, tem por objetivo garantir que todos os procedimentos definidos para a central de
atendimento po6s-venda estdo sendo cumpridos e possuem 12 doze subcategorias.

Por sua vez, os itens de ndo conformidade graves reduzem a nota do atendimento, caso
sejam cometidos erros classificados como graves pela monitoria e sdo avaliados com base em
22 subcategorias, onde cada ndo conformidade cometida reduz a nota em 10 pontos, sendo
que o atingimento de quatro ndo conformidades zera a nota do atendente.

Por fim, o atendimento excepcional é conceituado como um atendimento fora do
comum e que estd muito acima do padréo ou da qualidade normal esperada, tem por objetivo
premiar, com trinta pontos adicionais, o colaborador que conduzir um atendimento dentro
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destas caracteristicas. Para esta avaliacdo, que pode representar uma nota adicional de até
30%, ndo existem categorias e, desta forma, € considerada subjetiva, porém sempre aprovada
em comité composto por trés monitores e o coordenador da central de atendimento pds-venda.

Vale ressaltar também que a representatividade de cada uma das categorias e
subcategorias que compdem o processo de avaliagdo da monitoria foram definidas com base
em dados histdricos dos impactos que cada uma das interac6es dos colaboradores, durante o
atendimento, pode gerar na satisfacdo, ou insatisfacdo, dos clientes em relacdo aos servicos

prestados pela companhia.

Tabela 4
Critério de avaliacdo dos atendimentos pela Monitoria

Métricas de Desempenho Operacional - Avalia¢do do Atendimento pela Monitoria

Itens de Humanizacdo (50% da nota) Itens de Procedimento (50% da nota)
a) Escrever em caixa alta a) Cumprimento das regras de reprogramacéo
b) Usar de palavras positivas b) Registro correto do atendimento
¢) Usar linguagem simples ¢) Cumprimento de demais procedimentos existentes
d) Cumprir normas da lingua portuguesa d) Realizar a identificacdo positiva de forma correta
e) Abrir corretamente o atendimento e) Realizar atualizago do e-mail ou telefone do cliente
f) Identificar o cliente e personalizar o contato f) Consultar os sistemas antes de passar a informacao
g) Interagir com o cliente g) Responder de acordo com os procedimentos
h) Permitir que o cliente escreva sem interrup¢es | h) Informar os prazos corretamente
i) Encerrar corretamente o atendimento i) Orientacdes finais ao cliente
j) Demonstrar empatia e acolhimento j) Solicitar o preenchimento da pesquisa de satisfacéo
k) Relacionar e interagir com o cliente. k) Registrar corretamente as informacdes no sistema

I) Direcionar corretamente para outros setores.
Itens de ndo conformidade grave (reducdo de 10% na nota por cada ndo conformidade)

a) Reprogramar indevidamente as parcelas I) Demonstrar irritacdo ou impaciéncia

b) Néo questionar se houve sinistro m) N&o prestar o atendimento

¢) Néo questionar sobre a duplicidade n) Desconectar o dialogo antes de conclui-lo

d) Acles que possam causar prejuizo a imagem | 0) Deixar o cliente esperando

e) Gerar retrabalho ou reclamacfes p) Realizar ligagBes particulares do ramal

f) Induzir & fraude ou ao cancelamento q) Utilizar os sistemas para fins pessoais

g) Prometer algo que ndo pode ser cumprido r) Transferir o atendimento erroneamente

h) Falar mal de qualquer area ou pessoas s) Direcionar para o canal de atendimento errado

i) Orientar solugdes fora da organizacéo t) Usar indevidamente o pos-atendimento

j) Orientar que o cliente mova uma acao judicial | u) Reclamacdo procedente em relagdo ao atendente
k) Passar informacdes confidenciais v) Errar, duas vezes no més, o0 mesmo procedimento

Atendimento Excepcional (nota adicional de até 30%b)
Fonte: Desenvolvido pelos autores
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5 CONCLUSAO

Este relato conclui que o projeto de revisdo dos processos e responsabilidades de parte
de uma central de atendimento pds-venda, exclusiva aos assuntos relativos a cobranga, com o
objetivo de aumentar o empoderamento psicologico de seus colaboradores mantém todos 0s
indicadores do sistema de controle gerencial e das métricas de desempenho operacional
estaveis, com uma melhora significativa no prazo médio de resposta, atraves da abertura de
chamado, e nos controles de absenteismo, que tiveram, respectivamente, uma melhora de
aproximadamente 20% e 30%. Um destaque negativo é o indicador de taxa de nivel de
abandono, que piorou aproximadamente 13%, mas pode ser justificavel pelo aumento na
quantidade de atendimento em aproximadamente 16%.

Vale ressaltar também que este relato ajuda a reduzir lacunas na teoria, haja vista que
com base nas pesquisas bibliograficas realizadas para a elaboracdo desse projeto, percebeu-se
a caréncia de estudos que investigam os efeitos da adocdo do empoderamento psicoldgico em
departamentos ou atividades operacionais, sendo que poucos apresentam, detalhadamente, os
sistemas de controles gerenciais adotados em operacGes de centrais de atendimento pds-
venda, além das métricas de desempenho operacionais utilizadas.

Uma outra constatacdo estd no fato de que que o empoderamento psicologico em
empresas de grande porte ndo é tdo complexa e improvavel de se acontecer como é exposto na
literatura por Henri (2006) e Chenhall (2003, 2006), que afirmam que o empoderamento
psicoldgico, que é uma das caracteristicas inerentes as organiza¢fes que adotam uma cultura
flexivel, € mais complexo de acontecer em empresas de grande porte, pois conforme as
empresas vao crescendo de tamanho, os gerentes precisam lidar com um escopo mais amplo
de informagdes, comunicé-las por meio de canais mais expandidos e coordenar recursos e
acOes entre grupos maiores de funcionarios e, desta forma, ja ndo se faz tdo eficiente, pois
necessitam de procedimentos mais descentralizados, estruturas sofisticadas e especializadas e

sistemas rotineiros de controle rigido para gerenciar a complexidade existente.
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