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RESUMO

Este trabalho baseia-se em um estudo de caso realizado no call center de um hospital particular,
localizado na cidade de Aracaju-SE. A &rea é responsavel por fornecer informagGes para o0s
clientes e realizar a marcacdo de consultas ou exames, sendo um processo relevante para
geracdo de competitividade para a empresa atraves do atendimento ao cliente de forma rapida
e eficiente. Contudo, os dados histéricos de liga¢bes do call center vinham apresentando um
crescimento no numero de chamadas perdidas, prejudicando a obtencéo de receita, participacdo
de mercado e a imagem da instituicdo. Diante deste contexto, o presente estudo buscou
identificar as principais causas que estavam afetando o desempenho do servico do call center.
Neste sentido, foram utilizadas bases de dados historicos, indicadores operacionais, ferramentas
da qualidade e técnicas de previsdo de demanda para a analise e a identificacdo das
oportunidades de melhoria do processo. Por fim, foi estabelecido um plano de a¢do com o
objetivo de gerar melhoria no servi¢o prestado eliminando ou atenuando efeito das causas
contribuintes para o ndo atendimento das ligagdes. Como resultado das acbes planejadas, se
obteve uma reducgdo de 50% do tempo aguardando em fila dos clientes, o que além de outros
fatores, contribuiu diretamente para uma reducéo de 45% na taxa de abandono de ligacdes no
setor.

Palavras-chave: Call center. Previsdo de demanda. Qualidade.



ABSTRACT

This research is based on a case study carried out in the call center of a private hospital, located
in the city of Aracaju-SE. This area is responsible for providing information to customers and
making appointments or exams. This is a relevant process for generating competitiveness for
the company through customer service quickly and efficiently. However, the historical data of
call center had been showing an increase in the number of missed calls, harming profitability,
market share and the image of the institution. In this context, this research aims to identify the
main causes that were affecting the performance of the call center service. Then, historical
databases, operational indicators, quality tools and demand forecasting techniques were used
for the analysis and identification of process improvement opportunities. Finally, an action plan
was established with the aim of improving the service provided by eliminating or mitigating the
effect of the contributing causes for not answering calls. As a result of the planned actions, there
was a 50% reduction in customers time waiting in line, which, in addition to other factors,
directly contributed to a 45% reduction in the drop-out rate in the sector.

Keywords: Call center. Demand forecast. Quality.
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1 INTRODUCAO

O atual momento do mercado brasileiro é de instabilidade econémica e, neste cenario,
0 numero de empresas que encerraram suas atividades € alto. Segundo dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2016), foram mais de 300 mil fechamentos no
periodo de 2013 a 2016.

Diante deste contexto, a busca por estratégias para manter as empresas competitivas
torna-se cada vez mais importante, sendo assim um fator critico para sobrevivéncia no mercado.
Além de ter produtos/servigcos competitivos, as empresas também precisam ter processos bem
estruturados, funcionando com custos controlados que possibilitem lucro, mantendo qualidade
e atendendo as necessidades dos clientes de forma satisfatoria.

Um dos processos mais importantes no qual as organizacbes podem diferenciar-se
competitivamente é o atendimento ao cliente. Trata-se de algo critico, pois este processo €
caracterizado por maior contato com o consumidor e, por isso, deve ser tratado com a devida
atencdo. Um bom atendimento permite um melhor entendimento das necessidades do cliente,
aumenta os lacos de fidelidade entre consumidor e empresa além de gerar maior satisfacéo.

Vale ressaltar que a boa qualidade no atendimento é um requisito obrigatorio para o
sucesso de qualquer organizacdo, levando-se em consideragédo, principalmente, seus grandes
beneficios em relacdo ao cliente. Portanto, ao garantir que o cliente receba atendimento
adequado, pode-se afirmar que organizacdes estardo trilhando o caminho em direcdo a maior
competitividade.

Assim, visando o melhor atendimento do cliente, as empresas fazem uso de canais de
comunicacdo a distancia, oferecendo servicos como o de call center. Este servico tem como
objetivo facilitar o acesso as informacdes, permitindo que necessidades sejam atendidas sem a
necessidade de deslocamento por parte do consumidor. Tal pratica vem trazendo beneficios
como aumento da produtividade nos processos, reducdo de custos ou incremento de receitas.
Desta forma, pode-se afirmar que a boa administracao deste canal de atendimento também tem
relacdo direta com a geragdo de competitividade do negocio.

O presente trabalho foi realizado em um hospital particular que possui um servico de
call center para o atendimento de seus clientes. Através deste servigo é possivel marcar
consultas ou exames, sanar davidas sobre os servicos e registrar reclamacgdes ou elogios a
empresa. Alem disso, este servico de apoio € uma importante fonte de receita para a instituigdo
por ser um canal de acesso mais comodo para o cliente adquirir os servigos da empresa. Porém,

o namero de ligagdes ndo atendidas pelo setor vem se mantendo elevado ao longo dos meses,



impactando de forma significativa nos resultados.

Com base nesta conjuntura, percebeu-se a oportunidade de melhoria no call center, pois
0 atual processo mostra-se incapaz de atender a demanda de uma forma que otimize os
resultados obtidos em relacdo aos recursos disponiveis.

Diante deste cenario, surge o questionamento: Que acgdes realizar para diminuir a
quantidade de chamadas ndo atendidas no servico de call center da empresa?

O objetivo geral deste estudo foi estabelecer um plano de acdo para diminuicdo da
quantidade de chamadas néo atendidas no call center. Além disso, buscou também: identificar
as possiveis causas de influéncia no resultado operacional; mensurar os resultados operacionais
do call center com base em dados histdricos e estabelecer acdes para reducdo das ligacGes
abandonadas.

Dentro desse contexto, a aplicacdo de ferramentas da qualidade pode auxiliar a
instituicdo a identificar as causas dos problemas no setor e auxiliar na definicdo de acdes de
melhoria. Outro beneficio do objeto principal do estudo é ser uma area pouco explorada nas
publicacbes brasileiras, o que engrandece mais ainda o valor académico e profissional do
trabalho.

Vale ressaltar ainda a grande importéncia da qualidade no atendimento ao cliente em
qualquer negécio como questdo de primordial de competitividade. Portanto, o trabalho é
significativo ao demonstrar a aplicabilidade préatica das ferramentas de engenharia de producéo
em busca da melhoria de processos, para geracdo de satisfacdo dos clientes da empresa e o
aumento na qualidade percebida do servico.

A empresa do estudo é um hospital particular que fica localizado na capital de Sergipe.
Foi inaugurado em 2008 e faz parte de uma rede que engloba o hospital e algumas clinicas. E
de médio porte e tem capacidade normal de operacdo de 127 leitos.

Este estudo esta dividido em 5 sec@es, incluindo esta introducdo. Uma secdo para
abordar os conceitos sobre servicos, explicando as caracteristicas e diferenciando da area de
produtos. Outra secdo abordara os conceitos sobre call center, indicando os principais conceitos
e indicadores de processo desse tipo de servigco. Uma para exposic¢ao sobre as ferramentas da
qualidade, os principais conceitos, aplicacdo e beneficios delas. Por fim, uma para explicar

alguns conceitos de planejamento e controle da producéo e de técnicas de previsdo de demanda.



2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Servicgos

De acordo com Las Casas (2006, p. 14), a definigdo resumida de servicos pode ser feita
através de trés palavras: atos, acdes e desempenho. J& Gozzi (2015, p.3), define servigos como
sendo tudo aquilo que € intangivel, fornecido por processos de producao nédo industriais.

Para Fernando; Machado e Queiroz (2006 apud Lucena et al, 2018, p. 3), a prestacao de
servigos pode ser denominada como um conjunto de atividades que tem por objetivo, direto ou
indireto, de satisfazer as necessidades humanas. Uma outra defini¢do apresentada por Rosander
(1991 apud Miguel, 2001, p. 44) € de que as atividades de prestacdo de servigos sdo aquelas
onde ocorre a interacdo direta do cliente com o individuo que presta determinado servico. Com
base nos conceitos estabelecidos pelos autores, pode-se identificar certos tipos de negocios
como pertencentes ao segmento de empresas de servigos, exemplo: restaurantes, hotéis e
hospitais.

Paladini (2012, p.169) elenca como principais caracteristicas dos servi¢os 0s seguintes
atributos: intangibilidade, ou seja, ndo ha estoques e prevalece o ser humano como agente
produtivo. A meta operacional é a flexibilidade, ou seja, customizar o servigo para cada tipo de
cliente e enfatizar o valor percebido pelo usuério. Ja o autor Las Casas (2006, p.24) afirma de
forma mais resumida, que 0s servicos apresentam como caracteristicas:

¢ Intangibilidade: caracteristica daquilo que ndo se consegue tocar. Servi¢os ndo possuem
um corpo fisico que possa ser visto ou tocado pelo cliente.

e Inseparabilidade: ndo ha como estabelecer uma separacdo clara entre a producgdo e o
consumo.

e Heterogeneidade: a visdo do servico varia de cliente para cliente, ou seja, para cada
cliente o servico é percebido de uma forma diferente.

e Simultaneidade: os servigos sdo consumidos ao mesmo tempo que sao produzidos.

No Quadro 1 estdo listadas algumas diferengas entre bens e servicos citadas por Gozzi
(2015, p.3).



Quadro 1:Diferenca Entre Bens e Servigos

Bens Servigos
Tangiveis Intangiveis
Estocdveis Ndo estocdveis
Producdo antecede o consumo Producdo e consumo simultaneos
Baixo grau de contato com o cliente Alto grau de contato com o cliente
Qualidade com critérios e objetivos bem definidos |Qualidade varia em fungdo da percepgdo do cliente (subjetivo)

Fonte: Gozzi (2015, p. 3)
Las Casas (2006, p.22) aponta que analisando-se 0 ramo de prestacdo de servicos de

forma macro, fica notorio que o que ¢ de fato comercializado € uma combinacdo de tangiveis e
intangiveis. Diante do exposto, a interacdo do cliente com o ambiente fisico, processos e 0s
procedimentos da empresa formardo sua opinido sobre sua experiéncia de compra, se foi ou ndo
satisfatoria. (OLIVEIRA, 2013, p.12).

Em servicos, produgdo e consumo ocorrem ao mesmo tempo e, sendo assim, as
empresas devem considerar o contato com a clientela como o principal objeto de qualquer
esforco, pois 0s momentos de contato do cliente, de qualquer que seja a forma, sdo chamados
também de momentos da verdade. E o que forma a prestacao de servicos € soma de todos 0s
momentos da verdade de um individuo com a empresa. (LAS CASAS, 2006, p.25).

Para Oliveira (2013, p.13), a maior dificuldade de se manter um servico de exceléncia é
a constante modificacdo do comportamento do consumidor, pois suas necessidades mudam a
todo momento, e o esfor¢o diante dessas mudancas € o que torna tdo complexa a qualidade na

area de servicos.

2.2 Call Center

Conforme Mancini (2006, p.13), o servico de call center surgiu dezoito anos ap6s o
surgimento do telemarketing, com a incorporacdo da informatica ao servico. Além disso, sua
missdo vai além do que almejava o telemarketing. O servico de call center ndo s atende a
demanda dos clientes, mas tambeém oferece servicos, antecipa demandas, impulsiona as vendas
e fortalece a marca da empresa. Ainda segundo o autor, os beneficios proporcionados a empresa
por um servico de call center séo:

e Ampla cobertura: clientes que seriam inacessiveis devido a condi¢des geograficas
podem ser contatados, os servi¢cos podem ser ofertados por mais regides do que poderia

ser feito utilizando-se apenas o atendimento presencial.



e Maior direcionamento: possibilidade de se manter um banco de dados com o perfil dos
clientes, embasando tomada de acdes voltadas para determinado publico alvo
proporcionando maior assertividade e redugéo nos custos.

e Personalizacédo: atendimento pode ser personalizado levando em consideragéo o perfil
dos clientes, aumentando a satisfacdo e gerando fidelizacao.

e Rapidez: com o uso dos sistemas informatizados é possivel realizar um bom
atendimento em tempo reduzido, fazendo com que a produtividade do servico seja maior
em relacdo a atendimentos presenciais.

Em relacdo ao cliente, Mancini (2006, p.20) descreve os beneficios que o servigo pode
proporcionar, como: rapidez, facilidade, sem gastos para deslocamento ou informacdes para
contratacdo. O cliente é atendido em tempo real, proporcionando satisfacéo e fidelizacéo.

2.2.1 Indicadores operacionais de um call center

Indicadores operacionais séo ferramentas gerenciais que auxiliam na tomada de deciséo
em um processo, pois apresentam dados estratégicos referentes a operacdo que retratam a
qualidade dela. Em um call center existem diversos indicadores operacionais dos quais,
Oliveira (2009, p.5) informa n&o haver um consenso sobre quais deles representam diretamente
a satisfacdo do cliente. Diante desse contexto, sdo adotados varios indicadores que juntos
buscam traduzir a satisfacdo para uma forma mensuravel.

Ainda de acordo com Oliveira (2009, p.5-6), alguns dos principais indicadores
operacionais de call center a serem medidos s&o:

e Tempo médio de atendimento (TMA): é calculado dividindo-se o tempo total de
atendimento de todas as chamadas pelo nimero total de chamadas atendidas.

e Tempo médio de fila (TMF): é calculado dividindo-se o tempo de todas as chamadas
que ficaram na fila, aguardando atendimento, pela quantidade total dessas chamadas.

e Tempo medio antes do abandono (TAB): é calculado dividindo-se o total do tempo de
espera nas chamadas que foram abandonadas antes do atendimento, pela quantidade
total dessas chamadas.

e Taxa de abandono: é calculada dividindo-se o nimero de chamadas que foram
abandonadas, pelo total de chamadas recebidas.

e Taxa de conversdo: é calculada dividindo-se o nimero de vendas realizado, pela

guantidade de chamadas efetuadas.



Portanto, mensurar e manter sob controle os indicadores de um call center € uma
condigéo primordial para o sucesso do servigo, pois trata-se de um tipo de atividade complexa
e que envolve varios fatores tanto pessoais quanto de sistemas. Diante desse contexto, 0s
indicadores de um call center representam a qualidade do servigo prestado e podem determinar

a continuidade ou ndo das atividades do setor.

2.3 Gestdo da qualidade

Uma defini¢do de gestdo da qualidade, descrita por Oliveira (2004, p. 14), € de que a
gestdo estratégica da qualidade tem um conceito muito amplo e que nele devem ser
considerados quatro pontos principais:

e Os clientes sdo quem definem sobre até que ponto um produto ou servico satisfaz as
suas expectativas.

e A satisfacdo tem relacdo com o que a concorréncia oferece.

e A satisfacdo relacionada a concorréncia € obtida durante a vida util do produto ou da
prestacdo do servigo e ndo apenas no momento da compra.

e E necessario um conjunto de atributos para proporcionar o maximo de satisfacdo ao
cliente.

Carpinetti (2012 apud Silva et al., 2018, p.4) ressalta que a gestdo da qualidade é um
fator que contribui para aumento e melhoria da competitividade e da produtividade da empresa.
Em tempos de crise, ter a garantia de qualidade nos processos se torna um elemento essencial,
afirma Paladini (2009 apud Silva et al., 2018, p.4).

Conforme Garvin (2002 apud Sousa et al., 2018, p. 3), as empresas aplicam a qualidade
por meio de quatro etapas consideradas essenciais: Inspecdo; Controle Estatistico; Garantia e
Gerenciamento Estratégico da Qualidade. Segundo o mesmo autor, as duas primeiras se
utilizam de ferramentas da qualidade, a terceira é voltada para o produto e a ultima tem o foco
no lucro que pode propiciar. O Quadro 2 evidencia algumas diferencgas entre a gestdo da

qualidade na area industrial para a area de prestacao de servicos.



Quadro 2: Gestdo Da Qualidade Na Area Industrial X Prestadoras De Servicos

Gestao da qualidade em ambietes industriais

Gestao da qualidade em ambientes de
servicos e métodos

O esforco pela qualidade aparece no produto.

O esfor¢o pela qualidade aparece
nainteracdo com o cliente.

Interagéo com cliente via produtos.

Interac&o direta com clientes.

Elevado suporte.

Baixo suporte.

Baixa interacéo.

Intensa interagao.

Suporte ao produto (qualidade do produto).

Suporte ao cliente (qualidade de servico).

Cliente atua ao final do processo produtivo.

Cliente presente ao longo do processo
produtivo.

Producgao e consumo em momentos bem distintos.

Producgao e consumo simulténeos.

Feedback (retorno do usuério sobre o produto
adquirido) pode demorar.

Feedback imediato.

Expectativas menos sujeitas a mudancas abruptas.

Expectativas dinamicas

Cliente tende a néo influenciar o processo
produtivo.

Cliente participa do processo produtivo.

Resulta de um conjunto de elementos (como
maquinas e pessoas, por exemplo).

Resulta mais do desempenho dos
recursos humanos.

Coondi¢bes favoaveis a padronizagao.

Dificil padronizar.

Tende a uniformizar-se a médio prazo.

Dificil ter um modelo uniforme de
execucao.

Benstangiveis podem ser patenteados.

Servigos e métodos ndo podem ser
patenteados.

Bens tangiveis podem ser protegidos em relacéo a
seus processos de fabricacao e a forma final
como séo disponibilizados para comercializagéo.

Servigos e métodos ndo podem ser
protegidos.

Fonte: Paladini (2012, p. 17)
Analisando o Quadro 2 percebe-se que sdo muitas as diferencas entre o setor industrial
e 0 de servigos. Dentre estas diferencas, algumas séo o oposto do outro ramo, como por exemplo
a possibilidade de estocar, onde no setor industrial € muito comum enquanto que no ramo de

servicos é impossivel.

2.3.1 Qualidade em Servicos

A definicdo de qualidade de um produto ou servigo é, de acordo com Campos (2004,
p.2), “[...] aquele que atende perfeitamente, de forma confiavel, de forma acessivel, de forma
segura e no tempo certo as necessidades do cliente.” Portanto, para ter um produto ou servico
de qualidade a empresa deve focar sempre as necessidades do cliente, porque a satisfacdo das

expectativas ou necessidades do cliente esta fortemente associada a qualidade do produto.



Freitas (2001, p.10 apud Freitas, 2005, p.10) estabelece que desde os anos 80 o setor de
servigos vem representando uma parcela cada vez maior da economia. De acordo com dados
fornecidos por Pereira (2014, p.20), o setor de servicos no Brasil € responsavel por 68% do PIB
e por 62% dos empregos. Com base neste cenario, fica evidente a relevancia do setor de servicos
para a economia brasileira, bem como a importancia da sua exceléncia para geracdo de
competitividade.

Conforme Campos (2014 apud Morais et al, 2017, p. 3), qualidade é obter um produto
ou servico gque atenda as necessidades dos clientes, portanto, o objeto de comercializacdo de
qualidade é aquele que atende de forma acessivel e no tempo correto aquilo que o cliente
necessita.

Paladini (2012, p. 167) define que na prestacdo de servicos, diferente do método
industrial, ndo ha como separar de forma clara o processo produtivo da prestacdo do servico.
Por este motivo, a gestdo da qualidade em servi¢os concentra-se na interacdo com 0 USUArio,
pois é neste momento que a qualidade pode ser notada por ele.

Sobre a qualidade percebida, Slack; Chambers e Johnston (2009 apud Brito et al, 2018)
estabelecem que “[...] a qualidade percebida ¢ dada pelo tamanho da lacuna entre as
expectativas e percepcbes dos consumidores em relagdo um produto ou servi¢o.” Ainda
segundo os autores, quando as expectativas sdo maiores que as percepgdes, a qualidade
percebida é baixa. Contudo, se as expectativas forem menores que as percepgdes a qualidade €
alta.

Para Paladini (2012, p. 168), um elemento que afeta diretamente a gestdo da qualidade
em servicos € o fato de o cliente estar presente durante o processo produtivo. Assim, pode-se
perceber que o atendimento satisfatério ao cliente envolve principalmente suas expectativas
individuais e com o pleno atendimento destas pode ser gerada a percepcao de boa qualidade.

Prestar um servico de qualidade requer um alto esfor¢o financeiro por parte da empresa,
seja investindo em infraestrutura, treinando os colaboradores, buscando por equipamentos
modernos ou outras tantas formas que poderiam ser citadas. Porém, segundo Las Casas (2006,
p.29), estima-se que é cinco vezes mais caro conquistar um novo cliente do que adotar agdes
para que ele ndo procure outra empresa. Conclui-se que o custo da qualidade se torna pequeno

frente ao custo da falta dela.



2.3.2 Ferramentas da qualidade

Segundo Sousa et al. (2018, p. 4), existem diversas ferramentas da qualidade que
auxiliam na observacéo, ordenacéo e analise de dados com o objetivo de identificar pontos que
possibilitem a criacdo de acOes de melhoria de processos e solugdo de problemas. Dentre estas

ferramentas, algumas serdo apresentadas a seguir.

2.3.2.1 Diagrama de causa e efeito

De acordo com Werkema (2006 apud Resmini; Silva; Pontes, 2018, p.48), o diagrama
de Causa e Efeito foi desenvolvido por Kaoru Ishikawa. E completa “[...] ¢ uma ferramenta
usada para mostrar a relacédo entre o resultado de um processo (efeito) e os fatores (causas) que
interfere no produto final.” (WERKEMA, 2006 apud RESMINI; SILVA; PONTES, 2018,
p.48).

Além dos conceitos ja mencionados, o autor Marshall et al. (2010 apud Fonseca et al.,
2018, p.15), estabelece que o diagrama também é conhecido como 6M e é uma ferramenta
utilizada para representar de forma gréfica as provaveis causas que levam a um determinado
efeito.

Apesar de sua utilidade, Las Casas (2006, p.92) ressalta que, ao se elaborar um diagrama
de causa e efeito, deve-se tomar cuidado para levantar as corretas causas do problema e nao dos
seus sintomas, pois € bastante comum que se confundam os conceitos.

Miguel (2001, p. 140) determina que para elaborar um diagrama de causa e efeito pode-
Se seguir 0s seguintes passos:

e Determinar o efeito (problema a ser estudado);

e Levantar as possiveis causas e sinaliza-las no diagrama;

e Agrupar as causas de acordo com os 6 M (meio ambiente, medida, mé&o-de-obra,
maquina, método e matéria-prima).

Além disso, 0 autor sintetiza o diagrama de causa e efeito como sendo “[...]
basicamente, o resultado do diagrama é fruto de um brainstorming, sendo o diagrama o
elemento de registro e representacao de dados e informacdes.” (MIGUEL, 2001, p. 141).

Na Figura 1 pode-se observar um modelo do diagrama de causa e efeito.
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Figura 1: Diagrama De Causa E Efeito

Maio-de-
Métado Medicao .

sbra

Meio Matéria-
Magquina
ambiente prima

Fonte: Paranhos Filho (2016 apud Azevedo et al., 2018, p.56)
De acordo com Marshall Junior et al. (2006, p.100), a vantagem em se agrupar as causas

conforme as colunas é que se consegue atuar de maneira mais especifica, direcionando 0s

esforcos de maneira mais organizada.

2.3.2.2 Gréfico de Pareto

O gréfico de Pareto é representado por barras verticais que classificam as frequéncias
de ocorréncias de uma caracteristica analisada em ordem decrescente e uma linha horizontal
que acumula os percentuais. Esta disposicdo, de acordo com Triavellato (2010 apud Azevedo
et al., 2018, p.21), expde as informacdes de forma clara, facilitando a priorizacdo de acbes de
melhoria.

O gréfico segue o principio desenvolvido pelo economista sociélogo Vilfredo Pareto
que em 1897 observou que estatisticamente, aproximadamente 80% dos problemas sdo gerados
a partir de 20 % das causas. Sendo assim, Triavellato (2010, apud Resmini et al., 2018, p.56),
conclui que a menor parte das causas sdo impactantes nos problemas e a maior parte, trivial,
ndo tem impacto significativo.

De acordo com Sousa et al. (2018, p.31), o grafico de Pareto foi criado originalmente,
para identificar e eliminar as causas das perdas na industria, porém, sua aplicacao se estende a
um campo muito mais amplo, sendo aplicavel em processo de empresas de qualquer ramo.
Inclusive, é uma ferramenta muito utilizada em hospitais para a investigacdo de incidentes
envolvendo o paciente.

Miguel (2001, p. 144) define que o gréafico de Pareto é utilizado para classificar por
frequéncia, causas que podem, ou nao, ser defeitos ou ndo conformidades. A sequéncia para a

confec¢éo do gréfico é dada pelas seguintes etapas:
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e Listar os elementos que influenciam no problema;
e Medir a ocorréncia de cada elemento;
e Ordenar de forma decrescente, segundo a frequéncia dos elementos;
e Construir a distribuicdo acumulada;
e Analisar o gréfico e agir sobre os problemas mais importantes.
Com base no grafico fica evidente a teoria de Pareto, onde a tendéncia € de que 10 a
20% das causas serdo responsaveis por gerar de 80 a 90% dos problemas.

Figura 2: Graéfico de Pareto
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Fonte: Vieira (2014 apud Sousa et al., 2018, p.31)

A Figura 2 ilustra um modelo de gréfico de Pareto utilizado para analise de um
determinado problema. Nota-se que 0s 2 primeiros problemas sdo responsaveis por 80% das

ocorréncias registradas no processo em questao.

2.3.2.3 5W2H

Segundo Campos (1992 apud Oliveira et al., 2018), a ferramenta 5W2H é um método
que consiste em responder a perguntas que sdo palavras da lingua inglesa. Estas palavras séo:
What? (0 que?), Who? (quem?), When? (quando?), Where? (onde?), Why? (porqué?), How?
(como?) e How Much? (quanto?). A ferramenta tem o objetivo de definir as acbes mais
adequadas, resultando em um plano de agdo para o cumprimento de um objetivo.

Werkema (1995 apud Monteiro et al., 2018, 48), define que
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“[...] o planejamento da acdo compreende também elaborar a estratégia de agéo,
promovendo reunides com o conjunto de pessoas envolvidas para elaboragéo final do plano de
ac¢ao, definindo o SW2H”.

Em resumo, as formas como as ac¢des serdo executadas tambem devem estar claras no
plano de acdo, e para isto, faz-se necessario realizar reuniées com as pessoas envolvidas no
processo a fim de que o plano de agdo tenha um resultado mais eficaz.

De acordo com Silveira et al. (2016 apud Azevedo et al., 2018, p.14), 0 5W2H ¢é um
tipo de checklist onde ficam registradas as atividades definidas pela organizacdo com prazos
estabelecidos e a identificacdo dos responsaveis por executar cada acao, tendo como proposito
atingir determinado objetivo. O Quadro 3 mostra um esquema para preenchimento de um plano
de acdo do tipo 5W2H.

Quadro 3: 5W2H

pergunta significado pergunta instigadora direcionador
What? O qué? O que deve ser feito? O objeto
Who? Quem? Quem é o responsavel? O sujeito
Where? Onde? Onde deve ser feito? O local
When? Quando? Quando deve ser feito? O tempo
Why? Por qué? Por que é necessario fazer? | A razao/o motivo
How? Como? Como ser4 feito? O método

How much? | Quanto custa? Quanto vai custar? O valor

Fonte: Seleme; Stadler (2012 apud Oliveira et al.2018, p.31)
Ao responder as perguntas apresentadas no Quadro 3, obtém-se o plano de acéo

completo, conforme o modelo 5W2H. Além disso, o quadro exemplifica a questdo norteadora

para se preencher os demais campos do plano de acéo.

2.3.2.3 Histograma

O histograma é uma das ferramentas da qualidade e de acordo com Kurokawa (2002, p.
1), € um gréfico de colunas composto de retangulos adjacentes, que representam a tabela de
frequéncias. No eixo horizontal se marcam os intervalos de classes, ja no eixo vertical sdo
marcadas as frequéncias, através da altura dos retangulos.

Em alguns estudos a amostra de dados € muito grande, e sobre a utilizacdo de

histogramas nestes casos, Vieira (1999, p.21) estabelece:

“[...] A quantidade de informagio fornecida por uma amostra é tanto maior
guanto ¢é a quantidade de dados. Fica, porém, dificil captar a informacéo contida
em uma tabela muito longa. Para dar visdo rapida e objetiva da questao, existe
uma ferramenta: é o histograma”
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Sobre a aplicacédo pratica dos histogramas, Paladini (2012, p.232) define:

“[...] Sua aplicacdo na gestio da Qualidade tem um nimero consideravel de
utilidades. Inicialmente, exemplificam como se pode descrever, de forma simples
e eficiente, uma dada situagdo; estimulam o uso de imagens como elementos
basicos de descricao da realidade e induzem as pessoas a utilizar visdes globais
dos processos para melhor entendé-los. Dessa forma, sua aplicagdo tem reflexos
na concepcdo e na implantacé@o de processos gerenciais”

Abaixo, Figura 3, segue um exemplo de um histograma.

Figura 3: Histograma

D LICOrmencios

Fonte: Qualidade Brasil (2002 apud. Custodio, 2015).

2.3.2.4 Brainstorming

De acordo com Coletti et al (2010, apud Naegele et al, 2019), o brainstorming, que €
uma palavra originada da lingua inglesa e significa, em uma traducdo para 0 portugués,
tempestade de ideias, € uma metodologia que visa explorar a criatividade do individuo,
colocando-o a servico dos objetivos da empresa. Atraves do brainstorming é possivel colher um
grande nimero de ideias em um curto espaco de tempo, 0 que é de suma importancia para a

resolucéo rapida de problemas.

2.4 Planejamento e Controle da Producgéo

De acordo com Tubino (2007, p. 1), para as empresas transformarem seus insumos em
produtos ou servicos, elas precisam pensar em acOes em termos de prazos, que quando

decorridos, 0 planejamento venha a se tornar realidade. Ainda de acordo com o mesmo autor,
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estes prazos dever ser pensados a curto, médio e longo prazos, que fazem referéncias,
respectivamente, as a¢bes de nivel operacionais, taticas e estratégicas.

Para que as empresas atinjam seu objetivos estratégicos, Corréa et al. (2010, apud Ge et
al., 2019, p. 4) afirmam que € imprescindivel ter um sistema que administre a producéo e que
apoie na tomada de decisOes sobre as agOes planejadas para as necessidades futuras de
capacidade produtiva provenientes da demanda. Estas tomadas de decisdo envolvem questdes
logisticas, de compras, de méo de obra e de possiveis mudancas que possam ocorrem durante o
periodo. Tudo isso, esta em consonancia com o que estabelece Tubino (2007, p. 1-2), que 0
planejamento e controle da producdo é sindbnimo do gerenciamento de todas atividades de
producdo e recursos de todos as partes da organizacao.

2.4.1 Plano de Producao

Tubino (2007, p. 41) descreve o plano de produgdo como a consolidacdo das decisdes
estratégicas em a¢6es com foco no longo prazo, cujo objetivo é alcancar as metas estabelecidas.
O plano serve de base para o dimensionamento dos recursos necessarios para a producdo ao
longo do tempo, como mao de obra, equipamentos, instalagdes e etc., para atender a demanda
prevista.

Ainda de acordo com Tubino (2007, p. 41), o plano de producdo € um resultado das
interacdes entre os setores de marketing e financeiro da empresa. Pois, é necessario entender 0s
recursos financeiros que serdo empregados nas acoes e 0s esforcos de marketing precisos para
0 cumprimento das previsdes de consumo. Além disso, o plano de producdo precisa de
informacdes dos setores da organizagdo para que se possa dimensionar corretamente 0s

recursos. Segue exemplos no Quadro 4, das entradas de um plano de producéo
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Quadro 4: Exemplo de Entradas de um Plano de Producéo

Entradas Descricao
Previsao da Previsao da demanda mensal para os
Demanda préximos 12 meses das trés familias de
malhas (Colméia, Piquet e Maxim).
Estoques Iniciais Quantidade em estoque das trés familias
de malhas no més atual.
Estrutura dos Arvore (relagcao pai-filho) de cada familia
Produtos e percentual dos componentes.
Capacidade NdGmero de Teares disponiveis, taxa de
Instalada da producao (h/kg) por familia, nGmero de
Tecelagem turnos, tempo médio de setup, taxa de
produtividade e capacidade terceirizada.
Capacidade NuUmero e capacidade (30, 120 ou 480
Instalada da Purga/ | kg) de Jets disponiveis, taxa de produgao
Tinturaria (h/lote) por familia, nimero de turnos,

tempo médio de setup, taxa de
produtividade e capacidade terceirizada.

Capacidade Ndamero de Ramas disponiveis, taxa de
Instalada v producao (h/kg) por familia, nGmero de
da Fixagao/ .| turnos, tempo médio de setup, taxa de
Acabamento produtividade e capacidade terceirizada.
Capacidade Futura | Niamero de ampliacdes ou de redugdes
da Tecelagem de Teares para os proximos 12 meses.

Capacidade Futura | NGmero de ampliagdes ou de redugdes
da Purga/Tinturaria | de Jets para os préximos 12 meses.

Capacidade NUmero de ampliagées ou de redugdes
Futura da Fixagdo/ |de Ramas para os proximos 12 meses.
Acabamento

Relacdo de Custos | Custos fixos, de compras de matérias-
primas, de estoques, de terceirizagao, do
capital e de vendas perdidas.

Relagao de Receitas | Receitas de vendas de malhas e de
vendas de ativos (equipamentos).

Fonte: Tubino (2007, p. 42)

2.4.2 Previsao de Demanda

De acordo com Martins (2005, p. 226, apud Costa et al. p.2), a definig&o de previsao de
demanda pode ser entendida como: “determinagdo de valores futuros, obtidas através de uma
fonte de dados passados, que séo aplicados em métodos ou modelos matematicos que estdo

associados a uma metodologia de trabalho previamente definida.”
2.4.2.1 Métodos de previsao de demanda

Existem varios métodos para calcular uma previsdo de demanda, para Tubino (2007,
p.16), os métodos podem ser classificados em 4 grupos:

a) Qualitativos: sdo métodos cujo as estimativas sdo coletadas por técnicas que resultam
em informacdes subjetivas, que necessitam de um julgamento e dependem da experiéncia do
individuo;

b) Quantitativos: técnica que exige uma analise mais minuciosa de dados anteriores do

objeto de estudo para a utilizacdo destes em modelos matematicos para se obter previsdes.
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c) Séries temporais: visam relacionar o comportamento dos dados historicos do produto
com o tempo, atraves de formulagcdo matematica especifica para o modelo.
d) Correlacdo: se utiliza de dados historicos para relacionar variaveis, com o objetivo de

identificar algum indicio de relagéo entre elas de acordo com o periodo em estudo.

2.4.2.2 Regressao linear

Utilizar métodos de previsdo de demanda pode auxiliar a determinar o dimensionamento
operacional necessario para atendé-la. De acordo com Santos (2015, p. 33), o método de
regressao linear ¢ um dos mais utilizados pelas empresas. Ainda de acordo com 0 mesmo autor,
0 método consiste em relacionar uma variavel, chamada de dependente, com uma ou mais
varaveis independentes em uma equacdo linear, sendo assim fazendo parte da classe dos
métodos de correlacao.

Para Medeiros; Biachi (2009, p.39), basta relacionar as varidveis do problema a uma
equacao reduzida da reta, do tipo:

Y=a+ bx

[y}

Nesta equagdo, o “y” se refere a variavel dependente e o “x” a variavel independente. O
“a” ¢ o coeficiente linear da equagdo e o “b” ¢ o coeficiente angular. Segundo as mesmas
autoras, 0 objetivo é obter uma equacao da reta que apresente 0 menor erro das somas dos
quadrados dos erros de previsao, o chamado beta.

Figura 4: Equacéo dos Minimos Quadrados

Y
¥ ¥ =a 4 hX

Fonte: Tubino. (2007, apud Medeiros; Biachi. 2009, p.39)
A Figura 4 representa um exemplo de configuragdo, onde ha uma reta de tendéncia e 0s

valores da demanda real afastados a uma certa distancia da reta. Santos (2015, p. 34), determina

que os célculos para encontrar os valores de “a” e “b” sdo:
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Figura 5: Calculo das Constantesae b
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Fonte: Medeiros; Biachi (2009, p.39)

A férmula tem o objetivo determinar os valores dos coeficientes, de forma que a equacao
apresente o menor erro possivel. Além disso, Santos (2015, p. 34) esclarece que se deve calcular
o grau de correlagdo entre as variaveis “x” e “y”, isso ¢ feito calculando o coeficiente Pearson
(“r”). O coeficiente varia de 1 a -1 e quanto mais proximo o resultado for destes valores, maior
sera o grau de correlagdo entre as variaveis. Além desse fato, se a variavel for positiva significa
que se tem uma relacdo diretamente proporcional, o que implica que quando o resultado é
negativo a relacdo entre as variaveis € inversa. Dessa forma, valores proximos a zero, indicam
que ndo ha correlacdo entre as variaveis em estudo.

Ainda de acordo com Santos (2015, p. 34), a forma de célculo do coeficiente de Pearson
é a sequinte:

mYxy—-XxXy)
(n3e =G0 03y - Gy

Onde “n” é o nimero de periodos que se tem da amostra.

Neste trabalho foi utilizado o método da regresséao linear pelo fato de ser um método
muito utilizado pelas empresas, como foi possivel verificar na literatura, além deste permitir

verificar se ha correlacdo entre variaveis especificas para o presente estudo.

2.4.2.2 Intervalo de confianca para a previsao

Depois de utilizar um método para o calculo da previsdo de demanda de alguma variavel
é importante verificar o intervalo de confianca da previsdo. Conforme estabelece Moreira
(1998, p. 329), o intervalo de confianga representa a probabilidade de que a demanda real tem
de cair dentro do intervalo calculado. Neste caso a previsdo de demanda, representada por Y,
funciona como média de uma distribuicdo normal com desvio sy, chamado erro padrdo da

estimativa.
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Figura 6: Intervalo de Confianga

Fonte: Moreira (1998, p. 329)
A Figura 6 representa o intervalo de confianga e 0 comportamento que ele pode prever
de acordo com a previsdo de demanda. Ainda de acordo com Moreira (1998, p. 329) o erro

padrdo da estimativa pode ser calculado através da férmula:

Onde, n representa o nimero de elementos da amostra e Y é a demanda real no periodo.
O intervalo de confianga é dado por ¥ + z Sy, onde z é 0 nimero de desvios padrdo que
correspondem a uma area sob a curva normal. O valor de z pode ser obtido a partir da tabela de
areas da curva normal, mas os valores mais usualmente utilizados sdo: intervalo de confianca
de 90% (z = 1,64); intervalo de confianca a 95% (z = 1,96) e intervalo de confianca de 99,7%
(z=3), (MOREIRA, 1998, p. 329).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secéo, serd abordada a metodologia utilizada neste estudo, indicando as técnicas,
instrumentos, métodos e procedimentos, conforme os varios autores que foram citados no
relatorio na busca de solucionar os problemas delimitados pelo pesquisador. De acordo com a
defini¢do de Ubirajara (2017, p.114), “Na metodologia sdo utilizadas ferramentas como

técnicas, instrumentos, métodos e procedimentos que auxiliam a resolug¢do dos problemas |[...]”

3.1 Abordagem Metodologica

De acordo com Cervo (2007, p.27), o método é uma ordem imposta aos diferentes
processos necessarios, para se alcancar determinado objetivo. Ainda segundo o autor, ndo se
inventa 0 método, ele vai depender do objeto da pesquisa.

Barros; Lehfeld (2007, p.2) definem que o conceito de metodologia

[...] corresponde a um conjunto de procedimentos a ser utilizados na obtencéo do
conhecimento. E a aplicacdo do método, por meio de processos e técnicas, que garante a
legitimidade do saber obtido.

O presente trabalho caracteriza-se como um estudo de caso, pois se encaixa na definicéo
de Barros; Lehfeld (2007 apud Chizotti 1991, p.102-103), que definem o estudo de caso como
uma modalidade de estudo nas ciéncias sociais, voltada a coleta e registro de informacdes de
um ou varios casos particulares dando base para tomadas de decisdo acerca do objeto escolhido

para estudo.

3.2 Caracterizagao da Pesquisa

Ubirajara (2013, p. 10) explica que o método aplicado a realizacdo de uma pesquisa
poder ser classificado conforme os objetivos (explanatdria, explicativa e descritiva), 0s meios
(bibliografica, documental, de campo e estudo de caso), e as abordagens (qualitativa,
quantitativa e qualiquantitativa).

De acordo com Casarin (2012 p. 32 apud Gil, 1996 p. 19), a pesquisa cientifica pode ser
definida como “[...] um procedimento racional e sistemdtico que tem como objetivo
proporcionar respostas aos problemas que sao propostos.”

Segundo Gil (2010, p. 25), conhecer e diferenciar as mais variadas modalidades de

pesquisa é de extrema importancia para a realizacdo de uma pesquisa, portanto, a classificacéo
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da pesquisa é vital.
Conforme sera exposto, ha trés formas de caracterizar a pesquisa, sao elas: quanto aos

seus objetivos ou fins, quanto ao objeto ou meios e quanto a abordagem dos dados.

3.2.1 Quanto aos objetivos ou fins

Carvalho (2019 p.46 apud Gil 2010, p.27-28) determina que sdo trés os tipos de
pesquisas: explicativa, exploratoria e descritiva. Alem disso, estabelece suas definices como
sendo:

e Explicativa: pesquisas que identificam os motivos que contribuem para a ocorréncia dos
fendmenos;

o Exploratdria: elaboram hipoteses para os problemas encontrados definindo e detalhando
as ideias do estudo trabalhado;

e Descritiva: descrevem as caracteristicas de determinado fenémeno ou populacédo de
forma minuciosa.

Com base nas definicbes apresentadas o presente trabalho é enguadrado como
exploratério e descritivo, pois objetivam uma melhor definicdo da situacdo problema, por
proporcionar intuicdes de solugdo e, a0 mesmo tempo, descreve o comportamento de

fendmenos e classifica fatos e variaveis.

3.2.2 Quanto ao objeto ou meios

De acordo com Ubirajara (2017, p.49-50), a pesquisa cientifica pode ser: documental,
bibliografica, experimental, de campo, estudo de caso entre outros, para cada um desses tipos
Perovano (2016, p.186) define:

e Documental: pesquisa que se utiliza de documentos considerados histéricos.

e Bibliografica: a pesquisa bibliografica é desenvolvida utilizando-se apenas como
referéncias, impressos e resultados de busca na internet. O estudo € realizado através de
material j& publicado e é feito diretamente pelo pesquisador.

e De campo: realizada a partir de observacdes, que podem ser diretas, registrando-se o
que se V€, ou indiretas, por meio de questionarios, formularios e etc.

e Estudo de caso: modalidade que consiste no estudo aprofundado de um ou poucos
objetos, de tal forma que se permita obter amplo conhecimento sobre o objeto de estudo.
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e Experimental: para Gil (2010, p. 31), esté relacionada a realizacdo de algum tipo de
experimento, ela consiste em determinar cientificamente as variaveis de um objeto de
estudo.

O presente trabalho ¢ um estudo de caso, pois utiliza de alguns dados qualitativos,
coletados a partir de ocorréncias reais, para explicar ou descrever os fenémenos que ocorrem
dentro deste contexto, no trabalho a verificacdo foi realizada dentro do setor do call center.
Além disso, é também bibliogréafico porque utiliza da bibliografia existente para consulta e,
também é uma pesquisa de campo, pois foram utilizadas observacdes in loco e questionério

para entrevista com a gestdo da area e coleta informacdes.

3.2.3 Quanto ao tratamento dos dados

Segundo Perovano (2016, p. 151), a primeira etapa da metodologia cientifica é a
definicdo do enfoque da pesquisa, qualitativa, quantitativa ou misto. Além disso, Mascarenhas
(2012, p. 45) determina que a pesquisa quantitativa se baseia na quantificacdo dos dados para
uma posterior analise. Neste tipo de pesquisa, € fundamental a aplicacdo de ferramentas
estatisticas, para retirar ao maximo a influéncia do pesquisador sobre os resultados, tornando o
estudo mais imparcial.

Ja a definicdo de pesquisa qualitativa, segundo Perovano (2016, p. 151), € de pesquisa
na qual os dados séo coletados diretamente no local objeto do estudo, as a¢des de pesquisa sao
baseadas na observacao do pesquisador, sem o uso de quantificacdes ou ferramentas estatisticas.

Ainda ha o modo misto, também chamado de qualiquantitativo, no qual ocorre a
convergéncia dos tipos quantitativo e qualitativo por alguma necessidade da pesquisa.

O presente trabalho é uma pesquisa quantitativa, pois leva em consideragdo o
levantamento de dados quantitativos e faz uso de ferramentas estatisticas para o tratamento

deles.

3.3 Instrumentos de Pesquisa

De acordo com Gil (2010, p.141), a pesquisa pode ser realizada utilizando varios
instrumentos como: questionario, formularios, entrevista e outros.

Ubirajara (2017, p. 119) determina que existem muitas vantagens em aplicar um
questionario, pois € uma ferramenta rapida de coleta de dados, economiza tempo dos

entrevistados, tem um grande alcance de pessoas realizando o fornecimento de dados ao mesmo
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tempo e as respostas sdo obtidas com agilidade.

J& Gil (2010, p. 107) disserta sobre o formulario, afirmando que é mais uma técnica para
coleta de dados, contudo, possui algumas limitacbes quando se pretende aprofundar no
problema.

Por fim, a entrevista, que segundo Ubirajara (2017, p.129), € um método utilizado para
coleta de informacGes através de perguntas efetuadas pelo entrevistador para o entrevistado,
podendo ser realizada de forma individual ou em grupo, além de ter a possibilidade de ser
realizada também por meio telefénico.

O instrumento de coleta de dados utilizado neste trabalho foi um roteiro de perguntas,
efetuadas pelo pesquisador com o gestor do servico de call center da empresa.

3.4 Unidade, Universo e Amostra da Pesquisa

Conforme determina Ubirajara (2017, p. 119), “Uma unidade de pesquisa corresponde
ao local preciso onde a investigacdo foi feita.” Diante deste contexto, a unidade de pesquisa foi
um hospital particular que fica localizado na capital de Sergipe, Aracaju. O hospital é de médio
porte e conta com mais de 160 leitos, tem 8 salas cirdrgicas e atende a todas especialidades
médicas. A empresa faz parte de uma rede sergipana e tem em seu quadro de funcionarios mais
de 1300 colaboradores, divididos entre a prestacdo de assisténcia, servigos de apoio e
administrativos. Além disso, a empresa possui certificacdes de qualidade dos seus servigos e
vem investindo na melhoria da qualidade da assisténcia e seguranca do paciente.

Sobre o universo, Mascarenhas (2012, p.53) determina que € um conjunto que pode ser
formado de qualquer tipo de elemento, também pode ser chamado de populagdo. Ja a amostra
¢ um pedaco deste universo que serd o objeto do estudo. Diante do exposto, o universo do
presente estudo € o call center do hospital, onde sdo recebidas as ligacbes de marcacdo de
consultas e exames, e a amostra serdo as ligagdes abandonadas, ou seja, aquelas nas quais o

cliente ndo aguardou o contato com o atendente e desligou a ligacéo.

3.5 Definicdo das Variaveis e Indicadores da Pesquisa

Quando se observa uma relacdo entre determinada propriedade com as caracteristicas
de um mecanismo operacional, é considerado como uma variavel. (GIL 2010, p.107).
Baseando-se nos objetivos especificos, as variaveis e os indicadores deste trabalho

estdo listadas no Quadro 5 a seguir.
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Quadro 5: Variaveis e Indicadores da Pesquisa

Variavel Indicadores

Ishikawa

Pareto

Possiveis causas de influéncia no resultado

. Histograma
operacional

Regressao linear

Brainstorming

Indicadores operacionais do call center com base em

ot Ar Indicadores operacionais
dados histdricos; p

Acdes para reducdo das ligacGes abandonadas 5W2H

Fonte: Autor (2019)

3.6 Plano de Registro e Analise dos Dados

A coleta de dados foi realizada a partir de relatérios emitidos pelo sistema de informacao
utilizado na empresa, 0 “tasy”. Trata-se de um software de gestdo em salde que contém recursos
de cada aspecto do neg6cio, desde os dados assistenciais até os de operacdes administrativas e
de alta gestdo. A analise dos dados foi realizada utilizando ferramentas de engenharia de
producdo: Pareto, 5W2H, Ishikawa, indicadores operacionais, regressdao linear e analises

estatisticas. Para o uso das ferramentas foi utilizado o software Microsoft Excel.
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4 ANALISES E RESULTADOS

4.1 Calculo de Indicadores do Call Center com Base em Dados Historicos

Através de um relatério gerado por um sistema utilizado no call center, o tasy, foi
possivel calcular os indicadores operacionais do setor utilizando a média mensal do periodo de
um semestre como base de dados. A formula do céalculo encontra-se descrita no referencial
tedrico.

Para o calculo do tempo médio de atendimento (TMA):

TMA = tempo total de atendimento de todas as chamadas

numero total de chamadas atendidas
_ 69023 min.
17255
TMA = 4 min.
Célculo do tempo medio em fila (TMF):

tempo total de todas as chamadas na fila

TMF = namero total de chamadas recebidas
TMF — 108107 min.
35679

TMF = 3,03 min.

Utilizando a Talkdesk, uma grande empresa que é referéncia na area de call center e esta
presente em Varios paises, como fonte para benchmarking, o tempo médio de espera em fila dos
usudrios da empresa em 2018 foi de 0,22 minutos, muito abaixo do obtido na empresa do estudo.
Ainda de acordo com a publicacdo da Talkdesk (2018) este indicador é um fator crucial para a
experiéncia do cliente, pois o tempo de espera é fundamental para a decisdo de continuar ou
nédo aguardando por atendimento.

Caélculo do tempo médio antes do abandono (TAB):

tempo de espera das chamadas que foram abandonadas

TAB =
quantidade de chamadas abandonadas
TAB — 15026 min.
~ 19980

TAB = 0,75 min.
Célculo da taxa de abandono:

numero de chamadas que foram abandonadas

TxA =
x quantidade de chamadas recebidas
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oy _ 19980
4= 35679
TxA = 56%

A empresa de referéncia de comparacgéo, Talkdesk, divulgou que a taxa de abandono de
ligacBes em seu servico de call center voltado para a area hospitalar foi de 9,3%, muito abaixo
da taxa média obtida no call center do hospital que foi de 56%. Isso mostra que ha um gap
muito grande no servico prestado, se comparado com uma empresa referéncia.

Calculo da taxa de conversao:

numero de vendas realizadas (neste caso marcagoes)

C A0 =
onversao quantidade de chamadas atendidas
c . 9440
onversao = 17755

Conversao = 55%

O resultado da taxa de conversdo mostra que do total de ligacGes atendidas, pouco mais
de 50% sdo convertidas em marcacdo de consulta ou exame. Diante desse contexto, trabalhar
acles que diminuam a taxa de abandono de ligag¢6es trard um maior nimero de contratacdo de
Servigos.

Em resumo tem-se 0s seguintes indicadores do call center:

e Tempo médio de atendimento (TMA): 4 minutos;

e Tempo médio de fila (TMF): 3,03 minutos;

e Tempo médio antes do abandono (TAB): 0,75 minutos;
e Taxa de abandono (TxA): 56%

e Taxa de conversdo (TxC): 55%

4.1 Possiveis Causas de Influéncia no Resultado Operacional

Em conjunto com os gestores e a equipe da area de call center, foram levantadas as
principais possiveis causas que poderiam estar impactando na qualidade do servico prestado,
por meio de um brainstorming. A equipe indicou os principais problemas do setor que poderiam
ter alguma ligagdo com o elevado indice de abando de chamadas. As possibilidades levantadas
foram organizadas em um diagrama de Ishikawa para que o0 processo possa ser analisado de

forma mais sistematica.
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Figura 7: Diagrama de Ishikawa do Abandono de Ligag0es

Quantidade insuficiente
de colaboradores

Falta de treinamentos Sistema inadequado Espaco pequeno

I Mo de obra I | Maguina | | Meio ambiente I
> > > :Abandono de ligagtes
I Medida I | Método | | Matéria prima I

Falta de padrao de

Falta de tempo padréo )
atendimento

Alocacgo de
colaboradores por
horario

Desconhecimento de

capacidade produtiva

Fonte: Autor (2019)
As causas elencadas na Figura 7 foram analisadas e discutidas com a gestdo da area, e

resultaram nas seguintes constatacdes:

Treinamentos: ndo existem treinamentos especificos para os atendentes de call center,
0s que sao ofertados, sdo voltados para o atendimento ao cliente de forma genérica, ou
seja, € 0 mesmo treinamento que é ministrado para os atendentes de qualquer servico da
instituicao.

Espaco fisico: o local onde fica o setor ndo comporta uma eventual necessidade de
aumento de quadro, sua capacidade instalada hoje é de 25 postos de trabalho, porém,
destes 25 apenas 18 estdo disponiveis para o servico de call center e as 7 restantes sdo
utilizadas por outros servicos.

Falta de padrdo de atendimento: ndo existe uma forma padronizada de atendimento para
guiar os atendentes, na maioria das ligac6es eles sdo conduzidos pelos clientes, o que
acaba aumentando o tempo de atendimento.

Falta de tempo padrdo: a empresa ndo possui o tempo padréo de operacdo calculado,
portanto, desconhecem sua capacidade maxima de atendimento com 0S recursos
disponiveis.

Sistema inadequado: o sistema é lento e requer muitos cliques para se obter algumas
informacdes solicitadas pelos clientes. O colaborador tem que entrar em varias telas
para conseguir acessar uma informacéo.

Quantidade de colaboradores insuficiente: a demanda é aparentemente maior do que a
guantidade atual de atendentes pode suprir, porém a gestdo ndo consegue demonstrar

iSSO com nUmeros.
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Inicialmente, utilizou-se de dados historicos do processo para calcular a capacidade
disponivel nominal de atendimento. Para o célculo foi considerada a capacidade maxima de
atendentes operando ao mesmo tempo. Na empresa estudada, o call center conta com dezoito
postos de atendimento simultdneo. Em cada posto fica um operador que trabalha trezentos e

sessenta minutos por dia, seis dias na semana.

(18 atendentes x 360 minutos de trabalho por dia x 25 dias Gteis)

Capacidade nominal = - — -
P 4 minutos de tempo médio de atendimento

Capacidade nominal = 40500 atendimentos

Conclui-se, portanto, que a capacidade nominal de atendimento é de 40500
atendimentos por més. Contudo, a capacidade calculada é a nominal e ndo reflete o real nimero
de atendimentos da operacéo, pois existem algumas pausas obrigatérias, além de outros fatores
que fazem com que o tempo disponivel de atendimento de cada operador seja menor. Por esse
motivo, para calcular o tempo efetivo, ou a capacidade efetiva de atendimento do setor, é
preciso subtrair as paradas do tempo total planejado de operacao.

Diante desse contexto, existem algumas pausas que sao obrigatdrias por lei e que por
isso ndo podem sofrer alteracdo. Segundo a NR-17 de 2015, cada colaborador tem direito a 20
minutos para o almocgo/janta e mais dois intervalos de 10 minutos que devem ser utilizados
entre a primeira e a Ultima hora do expediente. Essas pausas obrigatérias totalizam 40 minutos
por colaborador. Além disso, existem as pausas nao programadas que podem ocorrer por varias
razGes, como beber &gua, ir ao banheiro, tirar dvidas com a supervisdo e etc.. Estas ultimas
sdo aquelas que podem ser otimizadas.

O sistema do setor produz alguns relatérios, entre eles o de produtividade e o de pausas.
Estes relatdrios trazem informacGes sobre o tempo efetivo de atividade de cada operador. Além
dessas informacOes, separam e classificam as pausas em duas categorias: produtivas e
improdutivas. As produtivas sdo aquelas que de alguma forma estdo ligadas a operacéo do setor,
ja as improdutivas sdo qualquer outro tipo de pausa que ndo agregue valor ao servi¢co. Os dados
retirados do relatério podem ser vistos logo abaixo na Tabela 1 e nos Quadros 6 e 7, 0 periodo
consultado corresponde ao primeiro trimestre de 2020.

Tabela 1: Disponibilidade de operacao

Total Percentual de
Disponivel Rl e disponibilidade

Produtiva Improdutiva

Total Tempo Total

logado Produtivo

Ocioso para operagao
Colaborador 1 385:26:40 228:29:07 80:23:50 12:44:36 67:48:03 59%
Colaborador 2 236:50:47 132:21:11 66:08:10 5:44:32 37:49:34 56%
Colaborador 3 297:11:54 | 162:21:42 | 71:00:39 8:22:55 55:52:14 55%
Colaborador 4 432:27:12 | 225:38:04 | 116:09:56 | 10:18:08 83:05:41 52%
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Colaborador 5 410:51:18 | 258:48:28 | 75:43:40 14:14:31 66:15:37 63%
Colaborador 6 395:17:19 | 245:38:26 | 79:39:11 9:08:46 63:56:35 62%
Colaborador 7 89:32:53 | 34:54:02 | 6:31:12 35:17:05 13:09:48 39%
Colaborador 8 408:15:48 | 255:33:23 | 72:39:30 13:56:47 68:36:50 63%
Colaborador 9 402:19:09 | 246:22:24 | 80:20:36 13:33:36 67:53:59 61%
Colaborador 10 398:57:16 | 241:46:24 | 74:41:40 12:43:40 76:26:26 61%
Colaborador 11 399:56:52 | 240:49:27 | 74:13:54 | 13:08:15 73:17:00 60%
Colaborador 12 22:41:59 7:42:57 7:54:12 2:53:38 4:30:27 34%
Colaborador 13 262:32:34 | 159:43:59 | 67:25:17 6:21:50 33:26:58 61%
Colaborador 14 372:47:39 | 220:38:25 | 73:15:02 | 12:49:48 70:11:36 59%
Colaborador 15 254:49:01 | 133:40:24 | 60:48:18 13:05:02 48:30:45 52%
Colaborador 16 391:13:16 | 242:00:27 | 79:43:39 10:35:51 60:42:13 62%
Colaborador 17 253:35:08 | 147:46:10 | 65:11:00 5:23:36 37:19:46 58%
Colaborador 18 247:42:29 | 154:02:15 | 60:52:10 5:02:39 30:33:00 62%
Colaborador 19 429:05:58 | 250:07:29 | 101:11:43 | 15:09:34 64:31:50 58%
Colaborador 20 365:38:31 | 206:28:23 | 82:26:46 | 15:03:07 61:41:46 56%
Colaborador 21 280:41:01 | 145:02:01 | 87:24:04 6:37:41 39:08:59 52%
Colaborador 22 245:17:34 | 126:00:09 | 83:32:07 6:52:50 31:14:05 51%
Colaborador 23 423:11:05 | 210:20:26 | 113:33:09 | 15:24:26 77:39:18 50%
Colaborador 24 438:09:03 | 243:29:43 | 120:59:30 | 11:11:20 62:12:52 56%
Colaborador 25 190:51:11 | 96:02:57 | 63:52:40 6:33:36 25:10:48 50%
Colaborador 26 130:59:48 | 59:07:22 | 53:32:23 3:55:47 15:42:00 45%
Colaborador 27 21:14:21 4:40:28 | 13:49:51 0:00:00 2:49:29 22%
Colaborador 28 260:22:43 | 129:10:40 | 89:41:55 7:42:12 33:49:59 50%
Colaborador 29 267:15:38 | 110:07:47 | 71:43:12 38:43:44 46:48:03 41%
Colaborador 30 257:33:02 | 141:37:53 | 81:53:24 7:20:16 29:33:54 55%
Colaborador 31 293:44:24 | 144:43:34 | 77:15:59 18:13:08 51:46:20 49%
Colaborador 32 88:06:54 | 31:00:53 | 33:21:56 5:02:09 16:08:30 35%
Colaborador 33 351:21:22 | 172:46:50 | 95:28:47 18:21:28 61:58:21 49%
Colaborador 34 253:11:37 | 116:29:53 | 95:52:19 7:13:23 33:09:23 46%
Colaborador 35 67:16:51 38:16:06 | 16:28:35 3:13:32 10:12:17 57%
Colaborador 36 390:26:17 | 220:57:41 | 100:51:15 | 10:28:25 59:24:16 57%
Setor (médias) 11154:16:14 | 6208:25:07 | 2743:11:49 | 425:33:03 | 1816:55:15 53%

Fonte: Autor (2020).
Os da Tabela 1 apontam que, quando considerado o tempo de todas as pausas, 0s

colaboradores estdo efetivamente atendendo um cliente, em média, em apenas 53% do tempo
em gue estdo em atividade. Portanto, dos 360 minutos diarios considerados para a capacidade

nominal, apenas 190 minutos séo de efetivo atendimento de ligacoes.

(18 atendentes x 190 minutos de trabalho por dia x 25 dias uteis)

Capacidade efetiva = — -
P f 4 minutos de tempo médio de atendimento

Capacidade efetiva = 21375 atendimentos por més
Com base nestes dados, pode-se afirmar que a capacidade de atendimentos mensal do

call center é de aproximadamente 21375 ligacGes por més, ou seja, qualquer demanda acima
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desse numero tende a gerar um aumento no nimero de chamadas abandonadas. Desta forma,

pode-se observar que os tempos de pausa dos operadores devem ser monitorados e que o setor

possui uma capacidade maxima de atendimentos definida.

Sobre as pausas da operacdo, os dados estratificados sdo apresentados nos quadros a

sequir:

Quadro 6: Pausas Produtivas (horas)

Pausa Produtiva Quantidade Egﬁsie %GZ?:Isa TE?;T%) -II;/IEQSJ?S
Entre chamadas 24057 85% 63% 73,20 0,03
Ligacdo Externa (Cliente retorno) 2309 8% 6% 38,53 0,02
FeedBack - (supervisdo e coordenacéo) 825 3% 2% 215,83 0,25
Duvidas, informacdes - (Supervisao, backoffice) 404 1% 1% 19,57 0,05
Agenda - (remarcac¢do, desmarcacdo) 379 1% 1% 10,42 0,03
Atendimento Agenda Médica 111 0% 0% 69,45 0,63
Atendimento WthasApp 110 0% 0% 105,63 0,96
Atendimento Hotline 4 0% 0% 0,43 0,11
Reunido 2 0% 0% 1,11 0,56
Cobrir Pausa da Telefonia 4 0% 0% 0,73 0,18
Total Geral do Setor 28205 100% 74% 534,90 2,80
Fonte: Autor (2020).
Quadro 7: Pausas Improdutivas (horas)
Pausa Improdutiva Quantidade 1;233(;8 % Pausa Geral Tem[zﬁ)Total M-[(-é?jrirl)p&)

Banheiro 2414 24% 6% 197,60 0,08
Lanche (20min) 2019 20% 5% 779,93 0,38
Descanso 1 (10min) 2009 20% 5% 380,58 0,18
Descanso 2 (10min) 1856 19% 5% 355,67 0,19
Pausa inicio (10min) 678 7% 2% 71,95 0,10
Agua - (05 min) 388 4% 1% 22,23 0,06
Em Treinamento 245 2% 1% 52,08 0,21
Café 183 2% 0% 13,00 0,07
T1 - (Manutenco e Instalacdo) 130 1% 0% 10,63 0,08
Permisséo saida RH, Medicina 36 0% 0% 12,15 0,33
Permissdo: RH / Medicina / SESMT 15 0% 0% 347 0,23
Ginastica Laboral (05min) 8 0% 0% 0,23 0,03
Escala Plantonista Emergéncia 0% 0% 0,00 0,00
Relégio de Oracéo 13 0% 0% 1,66 0,13
Total Geral do Setor 9995 100% 26% 1901,18 2,08

Fonte: Autor (2020).

O Quadro 6 mostra as pausas que sdo consideradas como ag¢des inerentes ao servico de

atendimento ao cliente na instituicdo, mas muitas delas poderiam ter um tempo menor ou uma
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menor frequéncia de ocorréncia, 0 que é um ponto muito importante para 0 aumento da
capacidade de atendimento do setor.

Ja o Quadro 7 fornece as pausas que nao tem relacdo com a operacéo de atendimento ao
cliente, e nela estdo contidas inclusive as pausas obrigatorias por lei. Sobre estas, ainda ha um
fato que pode ser percebido com o tempo médio, 0s tempos de lanche, pausa 01 e pausa 02, que
séo de 20 min., 10 min. e 10 min. respectivamente, estdo maiores do que estes valores, ou seja,
os colaboradores estdo tirando mais tempo de intervalo do que o estipulado e isto impacta
diretamente na capacidade de producao do call center.

A partir da analise dos relatérios, pode-se concluir que as pausas realizadas no setor
estdo claramente impactando na capacidade de produc&o e por isso devem ser otimizadas, sem
deixar de atender as necessidades basicas dos operadores.

Apés calcular a capacidade mensal de atendimentos e verificar a capacidade efetiva de
cada colaborador, analisou-se a demanda do call center por dia e por horario. Com base nestes
numeros, € possivel identificar horarios de pico que possam causar gargalos, e, a partir desta
identificacdo, dimensionar a equipe para que se tenha a capacidade maxima de atendimento
durante os maiores horarios de necessidade da area. Figura 8 ilustra a quantidade de ligacdes
recebidas por faixa de horario, niUmero referente a um periodo de 01 semestre.

Figura 8: Histograma da Quantidade de Ligac6es Recebidas por Horario
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Fonte: Autor (2019).
Segundo o Figura 8, o horario pico fica compreendido das 11:00 as 11:59. Portanto, esse

intervalo merece uma maior atengdo da gestdo por se tratar do horario que mais requer mao de
obra do servico.
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Figura 9: Percentual de Participacdo do Horario na Demanda Diaria
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Fonte: Autor (2019)
Atraveés da Figura 9, é possivel constatar por meio da participacao percentual do horario

na demanda, que o horario de pico (das 10 as 12 horas), é responsavel por mais de 30% dos

atendimentos do dia, endossando a ideia de que é um ponto critico a ser observado.
Figura 10: Pareto dos Atendimentos por Faixa de Horario
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Fonte: Autor (2019)
Ainda analisando a quantidade de atendimentos por faixas de horéario, percebe-se com

a Figura 10 que o periodo de 08:00 as 13:00 horas concentra aproximadamente 70% da demanda
do dia. Sendo assim, este & um intervalo de tempo onde a capacidade deve ser total para garantir
um atendimento agil de qualidade para o cliente, evitando filas de espera e desisténcias.

A partir dos dados calculados da capacidade pode-se analisar a demanda x a capacidade
produtiva em um determinado periodo. Esta comparagdo é realizada na Figura 11 abaixo,

considerando um periodo de 28 de janeiro a 30 de margo de 2020:
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Figura 11: Demanda x Capacidade
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Fonte: Autor (2020).
Quando comparada a demanda do periodo com as capacidades nominal e efetiva, nota-

se que a demanda vem sendo maior que ambas, ou Seja, mesmo que operasse em sua capacidade
méaxima o setor ainda ndo conseguiria atender a todas as chamadas. Outra informacéo
importante que pode ser entendida através do grafico, é que a taxa de abandono aparenta ser
proporcional a demanda, por isso, quanto maior a demanda maior sera a taxa de abandono.
Para verificar a aparente relacdo entre a demanda e a taxa de abandono, pode-se calcular
a correlacdo entre as variaveis tomando o periodo observado (28/01 a 31/03) como referéncia

para o calculo. A Tabela 2 serve de base célculo para a correlagdo entre a demanda e a taxa de

abandono.

Tabela 2: Demanda x Taxa de Abandono.

ofovecidas Abandono EnC
28/jan 3536 58 49
29/jan 2914 56 40
30/jan 2501 47 35
31/jan 2043 34 28
03/fev 2960 43 41
04/fev 2810 38 39
05/fev 2552 31 35
06/fev 2207 25 31
07/fev 2089 24 29
10/fev 2995 38 41
11/fev 2608 34 36
12/fev 2446 29 34
13/fev 2226 21 31
14/fev 1898 18 26
17/fev 3103 37 43
18/fev 2335 27 32
19/fev 2188 21 30




Figura 12

20/fev 1857 17 26
21/fev 1443 11 20
26/fev 1591 13 22
27/fev 3021 47 42
28/fev 2442 31 34
02/mar 3839 57 53
03/mar 3093 47 43
04/mar 2934 42 41
05/mar 2240 28 31
06/mar 1883 30 26
09/mar 3287 48 45
10/mar 3032 55 42
11/mar 2639 38 37
12/mar 2351 30 33
13/mar 2043 25 28
16/mar 2357 23 33
18/mar 2501 33 35
19/mar 1550 24 22
20/mar 971 19 14
23/mar 1179 19 17
oa)mar 770 17 11
25/mar 641 21 9
26/mar 441 12 6
27/mar 438 1 6
30/mar 578 13 8
31/mar 625 6 9
Total 93157 1298 1295

Fonte: Autor (2020).

: Grafico de Correlacdo Entre Demanda e Taxa De Abandono
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Fonte: Autor (2020).
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A Figura 12 evidencia que quanto maior a demanda (eixo x), maior a taxa de abandono
(eixo y). E com um resultado de 0,76, a correlacdo ente as variaveis é forte e positiva, ou seja,
é comprovada a observacao realizada da Figura 11. Ademais, se obteve a equacdo da reta que
representa a relacdo entre a demanda e o abandono.

y =0,0137x + 0,4312

A partir da equacdo da reta, pode-se calcular o intervalo de confianga do modelo de
previsdo, para determinar a probabilidade de o resultado real estar dentro de um intervalo
previsto, tomando como base um valor de z = 1,96 (intervalo de confianca de 95% segundo a
literatura). Como se tem 43 periodos na amostra, pode-se tomar como base o cada periodo
antecessor, a fim de calcular o intervalo de confianca individual.

Figura 13: Intervalo de confianca com 95%
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Fonte: Autor (2020).

Na Figura 13 pode-se verificar que de acordo com a demanda prevista, a demanda real
tem 95% de probabilidade de cair dentro do intervalo, o valor médio do desvio foi de * 6,3.
Além disso, com o uso da equacéo de previsdo, a alta gestdo pode saber de antemao qual a taxa
de abandono prevista para a demanda “x”, e decidir se vale a pena investir em uma melhoria ou

aceitar a perda.
4.3 Definicéo de Acdes Para Reducéo das Ligacbes Abandonadas
Considerando as analises realizadas, a capacidade de atendimento do setor é insuficiente

para suprir a demanda atual. Contudo, para diminuicdo das taxas de abandono e melhorar a

satisfacdo do cliente, alguns pontos precisam ser melhorados, como a melhora do tempo de
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atendimento, a frequéncia de ocorréncia e os tempos de pausa, além da alocacdo da capacidade

méaxima efetiva durante os horarios de pico.

O plano de acgéo estabelecido esta logo abaixo no Quadro 10.

Quadro 8: Plano de Acéo

pelo operador de
call center

um padréo

O QUE? QUEM? COMO QUANDO | ONDE? | PORQUE? | QUANTO? | STATUS
Distribuindo de -
. . formaatera Otlm_lzar
Redrlr'nensmnar.os COORD. CALL capacidade maxima | 01/02/2020 Call capacidade R$ Concluida
horérios da equipe CENTER - Center de -
nos horérios de .
. atendimento
pico
Revisar o sistema | COORD. CALL Revisando no Call Melhorar a
. sistema os tipos de | 05/02/2020 x R$ Concluida
de pausas CENTER Center operagao
pausas cadastrados
Mudar Desfazendo diviséo Otimizar
s COORD. CALL de consultas e Call capacidade R$ .
d;stgrll zlijrlr?:r?tge CENTER exames na 01/02/2020 Center de ) Concluida
marcagdo atendimento
Retomar avaliacéo .
Avaliando o Melhorar o
do agente COORD. CALL atendimento de | 03/02/2020 call controle das RS Concluida
(monitoria) no CENTER Center L -
cada operador atividades
call center
Gerar relatorio de dIiEz;;gri]nedn(ie Melhorar o
NUCLEO DE - controle e R$ .
acompa_lr)hamento INFORMACOES relato_rlo_co_m os |[30/03/2020| NIG gestio dos ) Concluida
diario principais I
- indicadores
indicadores do setor
Treinando a equipe
nas,n’_lelhores Melhorar
Promover é)_rancas de Call tempo e R$
COORD. CALL | atendimento através al ;
Workshqp_ CENTER de um workshop, 04/02/2020 Center qualidade 2.500,00 Atrasada
melhores préticas . do
através de uma .
atendimento
empresa externa de
treinamentos
Colhendo
. reclamacGes dos
Avaliar operadores sobre o Melhorar
reclam_agoes da | GERENCIADE sistema e 06/02/2020 TI condigdes R$ Atrasada
equipe de T ificand de trabalh -
operadores verificando as e trabalho
possibilidades de
tratativa
Promover estudo
de tempos de Verificando tempos Definicao
execucéo do script | COORD. CALL de atendimento Call R$
de atendimento CENTER para definicéo de 18/02/2020 Center dg;grrggo - Atrasada

Fonte: Autor (2020)
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4.4 Analise das ac¢Bes implementadas

Apds a execucdo de parte do plano de acao, pode-se analisar os resultados preliminares.
A principio, percebe-se que o nimero de pausas esta diminuindo apos a retomada das avaliacfes
dos colaboradores (monitoria) e da revisdo do sistema de pausas. Os resultados seréo
apresentados a seguir:

Figura 14: Quantidade de Pausas
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Fonte: Autor (2020)

Apds a revisdo no sistema em conjunto com a monitoria dos colaboradores mais ativa,
a quantidade de pausas produtivas cairam em 93% do més de janeiro para fevereiro, como pode-
se verificar na Figura 14, além de uma reducdo de 18% nas quantidades de pausas improdutivas.
Um dos maiores motivos para a queda foi a eliminacdo da pausa de 10 segundos entre chamadas
e a diminuicdo na quantidade da pausa chamada “Feedback - (supervisdo e coordenagdo)”, que
deixou de ser necessaria com o acompanhamento da monitoria, além de toda a conscientizacdo
realizada com a equipe a respeito das pausas.

A eliminacdo das pausas de 10 segundos entre ligacGes otimizou a capacidade efetiva
de atendimento de forma significativa, pois era a pausa que ocorria em maior quantidade. Além
desse fato, ao se considerar o tempo médio de atendimento de 4 minutos, perdia-se a capacidade
de atender uma ligacéo por cada colaborador, a cada 24 ligagdes atendidas. Como haviam 18
colaboradores operando, ocorria em media a perda de 18 ligagdes a cada 432 atendidas, somente
considerando a pausa de 10 segundos.

Quadro 9: Evolucgéo dos Tempos de Pausa Produtiva P6s Melhoria (horas)

Pausa Produtiva JANEIRO | FEVEREIRO MARCO
(h) (h) (h)
Entre chamadas 73,20
Ligacdo Externa (Cliente retorno) 20,62 15,41 02,54
FeedBack - (supervisdo e coordenacéo) 36,33 37,85 146,40
Duvidas, informacdes - (Supervisdo, backoffice) 15,27 03,11 01,19
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Agenda - (remarcacgdo, desmarcacdo) 04,18 02,10 04,13
Atendimento Agenda Médica 10,13 59,31
Atendimento WthasApp 6,37 33,94 65,33
Atendimento Hotline 0,00 0,43
Reunido 01,13

Cobrir Pausa da Telefonia 0,74

Fonte: Autor (2020)

Quadro 10: Evolucéo Dos Tempos De Pausa Improdutiva Pés Melhoria (horas)

Pausa Improdutiva JANEIRO | FEVEREIRO MARCO
(h) (h) (h)
Banheiro 86,56 53,68 64,95
Lanche (20min) 242,13 264,93 304,27
Descanso 1 (10min) 121,56 124,95 146,12
Descanso 2 (10min) 112,59 119,29 133,58
Pausa inicio (10min) 71,95
Agua - (05 min) 8,50 06,66 8,18
Em Treinamento 12,25 08,44 40,55
Café 4,53 04,49 0,07
TI - (Manutencdo e Instalacéo) 1,81 03,98 4,85
Permissdo saida RH, Medicina 3,48 05,22 3,39
Permisséo: RH / Medicina / SESMT 0,91 7,32
Ginastica Laboral (05min) 0,03 0,09 0,10
Escala Plantonista Emergéncia 1,60
Reldgio de Oracdo 1,66

Fonte: Autor (2020)

Figura 15: Tempo das Pausas (horas)
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Fonte: Autor (2020)

Observando a Figura 15, se percebe que o tempo das pausas em fevereiro também foi

bem menor, ap6s o inicio das acGes o tempo das pausas improdutivas diminuiu em 11%

enquanto houve uma reducéo de 35% no das pausas improdutivas. Contudo, no més de margo
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houve um grande aumento devido a questdes externas da crise do COVID-19, o que fez o tempo
de algumas pausas subir atipicamente.

A redistribuicdo dos colaboradores foi realizada conforme o possivel e também
contribuiu para uma melhora nos indicadores do setor. A Figura 16 demonstra como ficou a
nova distribuicdo da capacidade de operacdo em relagdo a demanda por horario.

Figura 16: Nova distribuicdo de Colaboradores por Horario
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Fonte: Autor (2020)

Além da nova distribuicéo de horarios, trés colaboradores que atendiam exclusivamente
a contatos realizados por WhatsApp foram direcionados para o atendimento de ligac6es do call
center.

Por conta das pausas obrigatdrias estabelecidas na NR-17 e da capacidade limitada de
colaboradores operando ao mesmo tempo, ndo foi possivel alocar a capacidade maxima de
atendimento para o horario de pico, mas foi realizada uma distribuicdo mais equilibrada, o que
melhorou alguns indicadores de atendimento.

Figura 17: Evolucdo da Taxa de Abandono
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Fonte: Autor (2020)
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A Figura 17 evidencia que as agdes tomadas estdo contribuindo para a diminuicdo da
taxa de abandono. Evidencia disso é a redugdo de 45% na taxa de abandono do més de janeiro
para fevereiro, além disso o fato da taxa de marco se manter proxima a de fevereiro mesmo

diante da condi¢es atipicas ocorridas no periodo.

Figura 18: Tempo Médio em Fila (minutos)
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Fonte: Autor (2020)

O tempo médio em fila também esta tendendo a diminuir de acordo com a Figura 18.
Em termos percentuais, houve uma reducdo de 50% no tempo de fila, o que justifica a reducéo
das taxas de abandono.

Contudo, apesar dos numeros demonstrarem uma melhoria, 0 processo tem uma
capacidade de atendimento menor do que a demanda e, diante disto, uma decisdo deve ser
tomada pela instituicdo: aceitar a taxa de abandono dado o atual processo ou investir mais para
diminuir essa taxa. A estrutura fisica do setor ndo comporta mais postos de atendimento,
portanto, a ampliacdo do numero de postos de atendimento ndo é uma opcdo. Existe a
possibilidade de terceirizar o servico ou ainda a contratacdo de um software de atendimento
automatico.

Portanto, pode-se concluir que apesar da otimizacdo e melhoria do processo, existem
outros fatores externos que fazem com que uma decisdo ainda precise ser tomada. Cabe mais
uma vez ressaltar que a melhoria do processo aumenta a capacidade efetiva de atendimento e
reduz a taxa de abandono. Assim, o que precisa ser definido pela alta gestéo, € o limite toleravel

de abandono da instituicdo e o quanto se esta disposto a investir nesta area.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Um servigo de call center pode ser uma oportunidade de aumentar as receitas de uma
empresa, pois € uma forma de contato que possibilita 0 acesso a servigos e informacGes da
instituicdo de forma rapida e prética. Identificar pontos de melhoria dentro deste processo é
uma estratégia fundamental para o sucesso do servico e satisfacdo do consumidor. A reducéo
de 50% no tempo de fila no primeiro més de implementacdo das melhorias é uma evidencia de
que a melhoria foi efetiva, além disso, a reducéo de 24% na taxa de abandono é consequéncia
direta desse resultado e contribui para o atingimento do objetivo maior deste estudo.

O uso de ferramentas da qualidade para iniciar a investigacdo das possiveis causas que
impactavam nos resultados foi de suma importancia. O uso do diagrama de Ishikawa, por
exemplo, facilitou muito a visualizacdo e separagdo das acOes para a equipe envolvida no
projeto. A identificagdo de causas como a falta de treinamentos e a quantidade insuficiente de
colaboradores, que antes eram s6 uma sensacdo da equipe, puderam ser investigadas mais a
fundo e ser provado que impactavam no resultado final do servico.

Além ferramenta mencionada, o uso de graficos de dispersdo para entender o
comportamento entre as variaveis e de histogramas para verificar os horarios com maior pico
de demanda, foram extremamente importantes para a definicdo do rumo a seguir durante o
estudo. Além de possibilitar a analise acima, os graficos demonstraram de forma clara que a
capacidade operacional atual ndo é suficiente para atender a toda a demanda, e por isso é
necessaria uma decisdo da alta administracdo da instituicdo acerca do objetivo de nivel de
operagéo.

Outra ferramenta que foi destaque no estudo, foi a aplicacdo da técnica de previsdo de
demanda através da regressao linear, para prever o percentual de abandono de acordo com o
namero de ligagdes. O calculo do intervalo de confianca corroborou para a qualidade dos dados
e o resultado permite uma melhor tomada de deciséo para os gestores do servigo. Uma vez que
se pode simular com uma alta confianca a taxa de abandono para uma demanda prevista, pode-
se definir melhor o que vai ou n&o ser feito baseando-se no retorno que a quantidade de ligagdes
perdidas poderia trazer para a empresa financeiramente.

Ademais, a criagdo de um plano de acdo para melhoria do processo foi uma importante
estratégia para se alcancar resultados, pois a ferramenta € de facil entendimento e disseminacé&o,
além de possibilitar a todos o acompanhamento dos status das a¢fes. Contudo, a consulta aos
dados operacionais e indicadores do setor foi limitado, pois a empresa possui restricoes de

acesso aos numeros gerados por seus processos e isto acaba gerando uma demora na realizagédo
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das andlises. Nesse contexto, uma maior flexibilidade da disponibilizacdo de dados
proporcionaria uma maior quantidade e qualidade das analises.

Por fim, o presente estudo se faz relevante porque mostrou a aplicacdo de ferramentas
da qualidade em conjunto com técnicas de previsdo de demanda para o controle e melhoria do
processo. Além disso, foi fundamental a consulta a referenciais tedricos que tratam sobre 0s
temas abordados no presente trabalho, como: gestdo da qualidade, indicadores operacionais,

planejamento e controle da producéo, qualidade em servicos e satisfacdo do cliente.
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ANEXOS

Anexo 1 Entrevista inicial realizada com a gestao do call center
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Formulario de questoes sobre o gall center do

Hospital Primavera

1} Qual o objetive g0 cervigo prastado palo gall osnbar?

R: Reallzar marmagho de gonculas & scamese, absm pmhrlri‘urrnugﬂ-uu cobm
0% sarvigor.

2} Quanios oolaboradorss axlsbam no cebor?

Sao 18 na area do call center

i} GQual o Rordro ds funcionamenio do carvipo?

Funolona dia 38k da manhd abé as 20h da mots,

&} Exlcbta algum ralatdrio gus monltore oo tsmpoc dec Egupdsc?
Elrn, & & sfusllzado mansalmanis.

B} Qual o clcbamms wlllzado palo sator?

E o impx. mm ciciemae des informagio da dres hocpital gus poccul resansoc perm
varion caiorec, moluches para o g cander.|

8} O cleisma uillizado pelo eetor cupel as nececcldadas do carvipo?

Wi, ot atsndenisc f=mm que abrir vardac sbas sm buwcoa ds gualgusr
Informagpda, |ceo sleva muthy o tsmpo de stendmento.

Tl A Area ponbes Casc Rorsron de ploo®

O relatéeio traz ac demandsc, pordm o hordric de pleo nic astd muths claro.
B} Como astio diciribuidos oo oolaboradorss por falks de hordrio®

ESn 20 colsboradoras pala parts da manhd & 10 pels paris da tarde.

B} Exlcts wm sronograma de treimementoc para ot colaborsdorsc?

NN, hd wm tsmpo qus oo solsborsdome nlo reosbsm bralnamserto.

10} Exlcts wm padrio de atandimanio & car saguldo?

Ml o, sxlcts ums crientsgda da fommss ooeno o# faz o primeing sontafo, mac nbo

o atamdimanio ooms um tode.

LSS B Rl N Solvi
il DS i Lol O HipaToE do gl caster |




