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RESUMO

Este estudo propde a implementacdo de um conjunto de indicadores chave de
desempenho para apuracao de performance de membros em uma central de atendimento de uma
empresa do setor financeiro. A partir da utilizagcdo dos indicadores propostos, acredita-se que
os beneficios no servigo prestado irdo surgir pelo incentivo dos membros apurados a performar
melhor e pela tomada de decisdo acontecer de maneira mais clara. O setor financeiro
historicamente tem ma reputacdo na prestacdo de atendimento no Brasil, e a empresa estudada
tem a apuracgdo de performances como uma das ferramentas que lhe destaca nesta atividade. O
trabalho busca propor uma metodologia capaz de entender as necessidades do negécio, propor
indicadores chave de desempenho que representem os objetivos da area e, através da analise de
dados, avaliar a aplicacdo destes indicadores em uma determinada equipe da empresa em
questdo. Esta metodologia compara, através de andlises descritivas, os resultados nos
indicadores antes e depois da implementacdo deles para equipe de atendimento, relacionando
as informacBes numéricas com constatacdes qualitativas que foram descobertas a partir da
percepcao dos membros da equipe em questdo. Os resultados obtidos comprovam os beneficios
de desempenho para a empresa da implementacdo dos indicadores para apuracdo de
performance dos membros, além de apresentar bons caminhos para se explorar mais sobre

assuntos correlatos ao presente estudo.

Palavras-chave: Indicadores Chave de Desempenho; Inteligéncia de Negédcios; Atendimento

ao Cliente; Apuracdo de Performance; Andlise de dados; Central de Atendimento.



ABSTRACT

This study proposes the implementation of a set of key performance indicators for
evaluating the performance of members in a customer service center of a company in the
financial sector. Through the use of the proposed indicators, it is believed that the benefits in
the service provided will arise from the encouragement of the evaluated members to perform
better and from decision-making occurring more clearly. The financial sector historically has a
poor reputation for customer service in Brazil, and the company under study highlights
performance evaluation as one of the tools that distinguishes it in this activity. The work seeks
to propose a methodology capable of understanding the business needs, suggesting key
performance indicators that represent the area's objectives, and, through data analysis,
evaluating the application of these indicators in a specific team within the company in question.
This methodology compares, through descriptive analysis, the results on the indicators before
and after their implementation for the customer service team, relating the numerical information
with qualitative findings discovered from the perception of the team members in question. The
results obtained confirm the performance benefits for the company from the implementation of
indicators for evaluating the performance of its members, as well as presenting good paths to
further explore related subjects to this study.

Keywords: Key Performance Indicators; Business Intelligence; Customer Service;

Performance Measurement; Data Analysis; Call Center.
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1 INTRODUCAO

O Brasil possui um dos mercados financeiros mais bem estruturados da Ameérica,
representando um dos pilares fundamentais da economia do pais. As primeiras
instituicGes financeiras do Brasil foram a Casa da Moeda (1694) e o Banco do Brasil
(1808), ambos criados no periodo colonial do pais (1500-1822). Segundo Camargo
(2009), o mercado financeiro manteve-se estagnado até a década de 1960, quando teve
inicio a expansdo dos bancos estrangeiros no Brasil. Posteriormente, na década de 90, o
setor experimentou um impulso com as privatizacbes de muitos bancos estatais e sua
modernizacao.

O mercado financeiro brasileiro € responsavel por intermediar aquisi¢fes de
recursos e por fornecer solugdes financeiras, possibilitando o financiamento de projetos
e empresas. Com isso, tem grande relevancia para o desenvolvimento socioecondémico do
pais. Este mercado é composto por instituicGes de diversos segmentos, como bancos
comerciais, corretoras de valores, bolsa de valores, seguradoras, fundos de investimento,
empresas de pagamentos, entre outros.

Tao presente quanto o mercado financeiro, e com participacédo relevante na vida
dos brasileiros, temos o servico de atendimento, que € uma das matérias primarias do
mercado e de uma sociedade. O servigo de interacdo com os clientes faz parte de toda
empresa, tendo como principal objetivo oferecer uma experiéncia satisfatoria aos
consumidores. Essas interacGes podem ocorrer por diversos canais, seja fisico ou digital,
e podem ser produzidas por contato humano ou tecnoldgico.

No mercado financeiro, assim como em outros setores econdmicos, as instituicoes
devem interagir com seu publico consumidor antes de fornecer qualquer servico ou
produto. No setor financeiro, historicamente essas interacfes acontecem de maneira
problematica, muitas vezes apresentando atendimentos impessoais, mMorosos,
burocréaticos e pouco transparentes. Camargo (2009) comenta que esta falta de
desenvolvimento ocorre devido a reforma no sistema financeiro e ao desenvolvimento da
concorréncia, que aconteceram de maneira tardia, a partir de 1964. Até hoje, a maioria
das empresas do mercado financeiro ainda sdo consideradas burocraticas e de mau
atendimento, enfrentando dificuldades para satisfazer seus clientes.

O atendimento ao cliente é amplamente discutido como fator relevante para a
retencdo de clientes. Segundo Kotler (2017), fornecer um atendimento excepcional pode

criar vantagens competitivas significativas no mercado. Frances & Roland Bee (1995)
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ressaltam que altos custos ou provavel perda de lucro estdo associados a "desercao” de
clientes, prejudicando os lucros da empresa em fatores como: (i) compras com a empresa
que o cliente deixa de realizar durante sua vida, (ii) aumento do custo por cliente, uma
vez que existira menos clientes para o rateio de custos fixos, (iii) receita adquirida por
novos consumidores que seriam adquiridos por indicacdo de clientes permanentes, (iv)
receita adquirida pela valorizacdo de produtos e servigos que tém baixo risco, na
percepcdo do cliente, entre outros fatores, enfatizando o quédo rentavel é, para uma
empresa, conseguir reter seus clientes.

Indo além da retencéo, o estudo de Brady et al. (2019) enfatiza que a exceléncia
no atendimento pode impactar diretamente a reputacdo e a imagem da marca. Apés a
modernizacdo de como as pessoas consomem informacdo, de maneira cada vez mais
abundante, suas preferéncias por empresas que entreguem seguranca através do seu
atendimento, principalmente em assuntos considerados sensiveis como os financeiros,
fazem com que o atendimento ao cliente também seja um fator importante na escolha do
publico consumidor pela empresa, frente as concorrentes. Sendo assim, um bom
atendimento também ¢é relevante na aquisicao dos clientes.

A satisfacdo do cliente é uma das principais causas para o desenvolvimento de
relacionamentos duradouros e a fidelizagdo da base de clientes. Para alcangar esse
objetivo, € importante adotar métricas e KPIs que possam mensurar, de maneira precisa,
0 que os clientes julgam como qualidade do atendimento. Os indicadores chave de
desempenho sdo aspectos fundamentais na gestdo de empresas, pois permitem avaliar o
desempenho das estratégias adotadas frente aos objetivos de progresso da empresa.
Segundo Kaplan e Norton (1992), métricas bem-definidas ajudam a alinhar as metas da
empresa com sua Vvisao de longo prazo, promovendo uma cultura de melhoria continua e
progresso na competitividade frente ao mercado. A adocéo criteriosa de indicadores na
area de atendimento ao cliente é, portanto, essencial para auxiliar no alcance da satisfacao
do cliente.

Com a evolugdo constante da tecnologia, os clientes estdo aumentando seu nivel
de exigéncia quanto a velocidade com que suas necessidades sdo atendidas. Atender as
expectativas e ganhar a satisfacdo dos clientes, a partir de um atendimento eficiente, € um
diferencial estratégico usado por varias empresas. No mercado financeiro, interagir de
maneira proxima com seu publico consumidor é uma conduta que novas empresas
entrantes, as chamadas fintechs, utilizam como ferramenta para ganhar a confianca dos

consumidores, sendo um dos principais fatores para seu sucesso no segmento.
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Em uma empresa, a forma como os colaboradores tratam seus consumidores € um
reflexo da cultura da organizacao. Transformar essa realidade é um desafio complexo, se
fazendo necessario incentivar os colaboradores a agirem de maneira diferente. Diante
dessa questdo, este artigo propde uma abordagem proativa: a implementacdo de uma
ferramenta abrangente de monitoramento de desempenho, com o uso de Indicadores
Chave de Desempenho (KPIs, do inglés, Key Performance Indicators), envolvendo todos
os operadores de atendimento e seus lideres. O objetivo é impulsionar constantemente a
qualidade do atendimento, direcionado a alcancar a plena satisfacdo do cliente. Sendo
uma alternativa, como ferramenta de mudanca cultural, na prestacdo de servico de outras

organizacgOes que tenham o desejo de progredir na obtengéo da qualidade.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Geral

Propor e aplicar uma ferramenta, da perspectiva da gestdo da informacao,
de suporte a tomada de decisdo para avaliacdo do desempenho de membros de

uma operacédo de atendimento ao cliente.

1.1.2 Especificos

e Fazer revisdo da literatura de artigos académicos com atendimento ao
cliente e analise de indicadores;

e Realizar coleta de dados;

e Escolher KPIs e propor card;

e Execucdo do modelo de apuracdo na empresa estudada a partir do card
de KPIs;

e Avaliar utilizagio da ferramenta;

e Avaliar a eficacia da ferramenta no alcance da satisfacdo do cliente, na

operacdo de atendimento da empresa em questao.

1.2 JUSTIFICATIVA

Apurar um bom atendimento ao cliente € algo muito subjetivo. Sabendo que
apenas conseguimos gerenciar atividades mensuraveis, um dos maiores diferenciais de
uma empresa referéncia em atendimento no Brasil, foi a implementacdo da apuragéo de
indicadores para monitoramento dos resultados dos membros nos atendimentos ao

cliente. Na empresa em questdo, existem dashboards, que sédo ferramentas onde o0s
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resultados de indicadores sdo acompanhados desde o nivel da area até o nivel profissional
de atendimento. Com estes indicadores se relacionando, tendo os de nivel mais baixo
como alavancas para os de niveis acima, todas as opera¢fes compartilham do mesmo
objetivo e as pessoas sdo incentivadas a avancar nesta direcdo, que é a satisfacdo do
cliente. A apuracdo de performance desses indicadores € insumo para incentivos
financeiros e outras a¢fes que acontecem de maneira meritocratica. Assim, as operagoes
de atendimento ao cliente sdo orientadas a dados e permitem uma gestéo eficiente das
pessoas, com a busca constante de evolucdo na direcdo das metas.

O presente documento tem o objetivo de apresentar uma ferramenta que pode ser
usada como parte de diferentes metodologias, trazendo especificidades da area de
relacionamento com o cliente de uma empresa do mercado financeiro. Este é um tema
bastante ligado a satisfacdo do cliente, que, por sua vez, € muito relevante para o setor
financeiro. No entanto, segundo Moyano (2020), ndo existe nenhum estudo bibliométrico
abrangente no Brasil que relacione o assunto da satisfagdo do consumidor em servicos
financeiros brasileiros. O estudo em questéo, conduzido por Moyano (2020), teve como
objetivo analisar publicacdes de artigos cientificos sobre o tema 'satisfacdo dos clientes
bancéarios' nos Ultimos dez anos. Destacam-se apenas os trabalhos de Zacharias et al.
(2008), que pesquisaram os fatores determinantes da satisfagdo dos clientes em servigos
bancérios a partir de uma amostra de 1001 clientes de bancos, e o trabalho de Ribeiro et
al. (2010), gque investigaram os determinantes da satisfacdo e os atributos da qualidade
em servicos bancarios. Isso evidencia uma escassez bibliografica sobre o tema nos
ultimos anos, com praticamente inexisténcia de artigos relevantes abordando satisfacéo e

atendimento ao cliente no setor financeiro ha mais de 10 anos.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO

O desempenho de uma empresa € produto dos desempenhos de cada membro, nas
diversas frentes desta organizagdo. Como comenta em seus estudos, Pontes (2021),
avaliar o desempenho dos membros se torna possivel através de uma metodologia que
estabelece, combinados com os funcionarios, de maneira continua a partir dos resultados

desejados pela organizacdo. Atraves destes combinados se torna possivel acompanhar os
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desafios propostos, repensar 0s rumos, caso necessario, e por fim avaliar os resultados

alcancados.

O autor ainda fala dos diferentes métodos de avalicdo de desempenho que se

dividem duas grandes categorias: métodos classicos e contemporaneos. Dentro dos

métodos classicos mais comumente usados existem:

Escala gréfica, como método mais antigo e simples de avaliacdo e consiste em
uma escala, geralmente usada de 1 a 5 pontos, aplicada em diferentes
perspectivas de trabalho do colaborador, em que o avaliador deve marcar o
ponto que melhor representa o desempenho do avaliado em cada item.
Classificacdo por rankings, que normalmente é usada em conjunto com a escala
gréfica, procura classificar os colaboradores em ordem de desempenho, do
melhor para o pior. Apos aplicar um método de pontuacdo de desempenho do
membro em cada item, como na escala grafica, o avaliador deve somar as
pontuacOes para determinar a classificagdo final de cada um.

Escolha forcada é um método em que o avaliador € obrigado a escolher, entre
um grupo de frases, aquela que melhor descreve o desempenho do colaborador
em cada item avaliado do colaborador. As frases sdo agrupadas em pares, onde

cada par tem duas frases com teor totalmente opostos.

As principais vantagens dos métodos classicos sdo sua simplicidade, facilidade de

uso e, na maioria das vezes, baixo custo. Entretanto, séo métodos que contém muita

subjetividade e sdo muito expostos ao viés do avaliador. Os métodos contemporaneos

mais usados, sdo:

Avaliacdo por objetivos, onde o desempenho do colaborador é avaliado em
funcdo do cumprimento de objetivos pré-definidos. Estes objetivos devem ser
SMART (especificos, mensuraveis, atingiveis, relevantes e temporizaveis).
Avaliacgao por competéncias é o método em que o avaliado tem as competéncias
para 0 cargo que ocupa avaliadas, podendo ser de ordens técnicas,
comportamentais ou gerenciais.

Avaliacdo 360 graus é aplicada ao colaborador e realizada por diferentes
pessoas. Clientes participam como avaliadores, trazendo a visdo de fora da
empresa. De dentro, além de clientes internos, pessoas em posigdes superiores,
em paralelo e inferiores hierarquicamente ao avaliado também participam. A

avaliacdo é feita por meio de questionarios, entrevistas ou feedbacks
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individuais. Na maioria dos casos, este € 0 método mais custoso em termos de
tempo e recursos financeiros.

Os métodos contemporaneos tém como vantagens predominantes, clareza, focos
mais bem estabelecidos e completude em seus diagnosticos. As desvantagens estdo na
dificuldade de implementacdo ou acompanhamento, muitas vezes necessitando de
instrumentos sofisticados para suportar as avaliagdes.

A avaliacdo por objetivos é uma das principais avaliacfes, além de poder ser usada
como insumo para muitas outras. Por exemplo, caso tenhamos objetivos de
desenvolvimento ou entrega no trabalho relacionados as competéncias dos cargos,
mensurar o alcance desses objetivos serd importante para posteriormente conseguir tocar
uma avaliagdo de competéncias. Concomitantemente, acompanhar o desempenho em
objetivos que sdo importantes para superiores, clientes, colegas ou subordinados, é uma
tarefa relevante para estes, que quando em posicao de avaliadores, conseguirdo avaliar o
colaborador de maneira objetiva, mais distantes de vieses. Esta avaliacdo pode ser
executada através de ferramentas, sendo OKR (Objetivos e Resultados Chave, do inglés,
Obijectives and Key Results) e KPI as mais famosas no ambito cientifico e empresarial,
como discute em seus estudos Zhou et al. (2018). O autor discorre que OKR e KPI
apontam para objetivos que derivam das estratégias organizacionais. A partir dos OKRs,
uma empresa pode definir seus objetivos e resultados-chave mensuraveis, podendo
implementar OKRs a partir de quatro etapas: primeira etapa € de definicdo de metas. A
préxima sendo de definir o resultado-chave para cada alvo. Terceiro passo, € de tocar a
implementacdo do plano. Por fim, com o quarto passo de gerar feedback regular.

O uso de KPIs, é a ferramenta abordada neste estudo. Segundo Francischini (2017,
p. 6), “medidas qualitativas ou quantitativas que mostram o estado de uma operagao,
processo ou sistema”. Segundo Eccles (1991), as empresas no mundo inteiro passaram
por uma revolucdo na forma de medir o desempenho de seus negocios, a mudanca radical
envolve tratar as metricas como parte de um conjunto amplo de medidas, ao invés de
considera-las como base isolada. Essa foi uma mudanca desafiadora, mas responde a
necessidade de alinhar métricas a objetivos de desempenho estratégicos. Francischini
(2017) descreve que os KPIs sdo ligados aos objetivos de uma empresa, porque séo eles
que medem a performance frente a estes objetivos. Os KPIs possibilitam a avaliacéo e
acompanhamento do desempenho de uma empresa, mensurando o quanto que agdes estdo

alcancando objetivos propostos.


https://hbr.org/search?term=robert%20g.%20eccles
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Indicadores bem escolhidos, ndo tratam apenas de medir desempenhos, mas
traduzem a visdo e a estratégia da empresa em uma série de medidas balanceadas, como
dito por Kaplan et al. (1996). Em concordéncia, Francischini (2017) menciona que o
primeiro passo na construcdo de indicadores é entender quais sdo os efeitos mais
importantes esperados, para que posteriormente defina a quantidade de indicadores que
ira acompanhar, com sua sugestdo de usar entre cinco e nove, onde todos se relacionam
de alguma forma com um objetivo final. Segundo Costa (2019), ndo existe uma regra
geral para formacdo dos indicadores chave de desempenho, mas devem conter algumas
caracteristicas: disponibilidade, relevancia, confiabilidade.

Ribeiro (2017) detalha que na escolha dos indicadores, podemos classifica-los sob
diferentes perspectivas, sendo as mais usadas por nivel hierarquico ou por dimens@es do
balanced scorecard. Explorando a classificacdo hierarquica, podemos ter indicadores do
nivel operacional, que tem objetivo de acompanhar processos ou rotinas, também
contamos com indicadores de nivel tatico, tendo relagdo com processos organizacionais
que tem relevancia para realizacdo da estratégia da empresa, e por fim tempo os
indicadores estratégicos, que acompanham os principais efeitos da estratégia de uma
empresa.

Figura 1: Niveis hierarquicos de indicadores (KPIs).

Estratégico

Operacional

Fonte: Ribeiro (2017).

Ribeiro (2017), ainda descreve as classificacdes de indicadores por perspectivas
do Balanced Scorecard, onde é proposto que as medidas sejam agrupadas em quatro
perspectivas: financeira, cliente (ou sociedade), processos internos e aprendizado e
crescimento. Essas perspectivas devem estar alinhadas e conectadas para garantir que a

organizacéo esteja focada em sua estratégia.
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Figura 2: Perspectivas do Balanced Scorecard.

[ Sociedade ]

Aprendizado e Visdo e
crescimento estratégia

<—>[ Processos internos ]

[ Financeiro ]

Fonte: Ribeiro (2017).

Ainda sobre o sistema BSC, segundo Kaplan et al. (1996), ndo é apenas um conjunto de
indicadores, mas sim uma abordagem integrada que impulsiona a acdo estratégica. Eles
explicam que o BSC pode ser usado para comunicar a estratégia a todos os niveis da
organizagdo, garantindo que cada individuo compreenda seu papel na realizacdo dos
objetivos estratégicos. Além disso, os autores também discorrem sobre a necessidade de
alinhar os objetivos delineados nos indicadores do BSC, com sistemas de incentivo e
recompensa, tornando estes vinculados a desempenho alcancado nas quatro perspectivas.
Com essas acOes a organizacgdo ird promover comportamentos que impulsionam o seu

sucesso estratégico.

2.2 ATENDIMENTO AO CLIENTE

Independente dos desafios que organizacfes enfrentem, existe uma meta comum
entre todos 0s negocios, que é atender bem as pessoas que compram 0s seus produtos ou
servigos, como comenta Eisner (2011). Ainda segundo o autor, p.20, “a satisfagdo do
cliente € um alvo em constante movimento”, o nivel de exigéncia dos consumidores esta
cada vez mais alto com o passar do tempo, mas ainda assim todos 0s negdcios devem
satisfazer os seus clientes ou aumentardo o risco de perdé-los. Pine e Gilmore (1999)
discorrem que a economia ja vinha sofrendo mudancas, sugerindo que antes dos anos
2000 era mais comum testemunharmos empresas focando apenas em vender bens e

servicos, e que no novo século estardo mais concentradas em entregar experiéncias para
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ganhar competitividade. Os autores definem experiéncia como servicos consumidos no
momento do fornecimento de um produto ou servico que agregam valor a essas
atividades, podendo ter um carater tangivel ou intangivel.

Eisner (2011) enfatiza que os clientes querem boas experiéncias e que as empresas
devem se tornar executoras disso, através da forma como atendem seus clientes. O autor
ainda comenta que atendimento satisfatorio acontece na superacdo das expectativas dos
convidados. Na andlise de Fornell et al. (1996), em 179 estudos sobre satisfacdo e lealdade
do cliente, comenta que existe uma relacao positiva entre o nivel de satisfacdo dos clientes
e a fidelizacéo deles com as empresas. Fornell et al. (2000), em outro estudo, os autores
apresentam que a satisfacdo dos clientes tras vantagem competitiva de mercado,
demonstrando a existéncia de uma relacéo de causa e efeito, com a satisfagdo do cliente
gerando mais lealdade dele. O estudo ainda mostra que, na perspectiva financeira, a
satisfacdo do cliente aumenta a lucratividade dos negocios, através da reducao dos custos
de aquisicao de clientes, aumento dos precos e reducéo de custos de servigos. Bee (2000)
também demonstram o quanto que a satisfacdo do cliente traz de beneficios financeiros
para um negdcio, indo além de obter a lealdade dos seus clientes e fortalecendo a imagem
da marca também, isso reduz custo de aquisi¢do de bons profissionais.

Schneider et al. (2011) argumentam sobre o papel da empatia e eficiéncia na
qualidade dos servicos. Através desse conceito os autores desenvolveram um modelo de
qualidade de servico, que pode ser implementado por empresas que buscam evoluir o seu
servico. Este modelo é composto por cinco dimensdes:

e Empatia: capacidade de sentir e compreender as necessidades e sentimentos dos

clientes;

e Responsividade: capacidade de atender prontamente os clientes;

¢ Confiabilidade: aptidao de cumprir as promessas realizadas para os clientes;

e Competéncia: capacidade de realizar as tarefas necessarias de maneira eficiente;

e Acessibilidade: facilidade com que os clientes conseguem ter contato,

informagdes e assisténcia da empresa.
O estudo destaca também beneficios de uma abordagem centrada no cliente, com foco
em aumentar a satisfacdo e fidelidade deles, melhoria da reputacdo da marca e maior
engajamento dos funcionarios. Para alcancar a exceléncia neste objetivo, a empatia e

responsividade sdo os fatores mais importantes.
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Como comentado no topico anterior, todos os objetivos devem ser mensurados para
que uma empresa consiga gerir 0 seu desenvolvimento. Seguindo o que propde
Francischini (2017), é recomendado o uso da combinacéo de cinco a nove indicadores,
podendo criar, a partir do modelo Schneider, um indicador por dimenséo. Seria possivel,
através da criacdo de métricas que tivessem relacdo com cada modelo, sendo alavancas
diretas do progresso nas dimensdes. Como descrito no presente estudo, 0
acompanhamento destas métricas entrega a possibilidade de mensurar a evolugéo em cada
dimensao, para que colaboradores repensem a rota, caso necessario, e atuem de maneira
estratégica para juntos, alcancarem os objetivos de atendimento propostos, alavancando,
por consequéncia, um atendimento ao cliente satisfatério. Cheong et al. (2008) mostram,
através de um estudo empirico, que existe correlacdo positiva entre o uso de KPIs de
atendimento e a satisfacdo do cliente. Os autores enfatizam a relevancia de escolher
assertivamente os KPIs. Testam seu modelo usando dados de um call center coreano e
determinam que os KPIs centrados no cliente tém um impacto mais significativo na
satisfacdo do cliente do que os KPIs tradicionais. Confirmam assim, o valor de medir e
gerenciar KPIs em uma central de atendimento, por sua contribuicdo a exceléncia no

atendimento.

2.3 GESTAO DA INFORMACAO

O conceito da palavra informacdo vem do latim, e tem associa¢do direta com
comunicacdo. De acordo com Zhang Y. (1988). A definicdo de informacdo foi
amadurecendo e em um estudo mais atual, um outro autor Zhang S. (2017) conceitua
informacao como “a redugdo da incerteza”, apresentando que a informacao Se encontra
na instrugdo para entender algo melhor, sendo esse conceito bastante abrangente e
aplicavel em um amplo leque de fendbmenos.

KROENCKE (2017) descreve os SIG (sistemas de informacdo gerencial), como
ferramentas para a gestdo das informacbes nas empresas, auxiliando as empresas a
alcancarem suas metas e objetivos. Estes sistemas sdo formados por um conjunto de
hardwares, softwares, dados, procedimentos e pessoas que produzem as informacgoes.
Turban et al. (2007), descreve que 0s processos dos sistemas de informagdes séo de
coletar, armazenar, recuperar e disseminar informacGes para fins especificos.
Informacdes e sistemas estdo sempre associados, pois a0 mesmo tempo em que, a
informagdo assume as caracteristicas do contexto do sistema na qual esta inserida, ela

também é parte necessaria para os sistemas, por ser ela a responsavel pelo funcionamento
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organizado do mesmo, descreve Jannuzzi et al. (2004). Laudon e Laudon (2010)
descrevem que, os sistemas de informagéo existem em grande variedade, desde 0s mais
simples até os mais complexos pensados a partir de processos de negocios que abrangem
varias areas funcionais (multifuncionais). Eles os separam por tipo e nivel de abrangéncia
das informacGes.

Tabela 1: classificagéo de sistemas de informacéo de Laudon e Laudon.

Categorias

Rk Tipos de sistemas Fungio
de sistemas P &
Sistema de processamento de transagdes |Sistema computadorizado que realiza e registra as transagdes rotineiras
(SPTs) necessarias ao funcionamento organizacional (p.42).
Sistemas de informagbes gerenciais Atende aos gerentes de nivel médio. Estes sistemas proposcionam relatorios
Sistemas para (51Gs) sobre o desempenho corrente da organizagdo (p.43).
diferentes i i adi il E i
. . - Ajudam os gerentes de nivel médio a tomar decistes ndo usuais, com uma
P Sistemas de apoio a decisdo (SADs’
niveis de Lo ( ! série de modelos para analisar os dados (p.44).
geréncia - — — - -
Ajudam a geréncia s&nior a tomar decisdes, sendo projetados para incorporar
sist d . tivo (SAEs) dados externos, como novas leis ou concorrentes, com as informagdes
istemas de apoio ao executivo
po internas, a partir do SIG e SAD. Objetivo de mostrar apenas as principais
informacdes para a geréncia sénior (p.46).
S8o utilizados para integrar processos de negdcios nas dreas de manufatura e
Sistemas integrados ou de planejamento |produgdo, finangas e contabilidade, vendas e marketing e recursos humanos
de recursos empresariais (enterprise em um unico sistema de software. A informagdo é armazenada em um Unico
resource planning - ERP) repositdrio, podendo ser utilizada por muitas partes diferentes da empresa
(p.48-49).
Sistemas de gestdo da cadeia de Ajudam as empresas & administrar suas relagdes com os fornecedores. S&o
Sistemas que suprimentos (supply chain management {considerados sistemas interorganizacionais porque automatizam o fluxo de
abrangem toda a|scm) informagdes através das fronteiras organizacionais (p.49).
empresa

Sistema de gestdo do relacionamento
com o cliente (customer relationship
management - CRM)

Fornecem informag@es para coordenar todos os processos de negdcios que
lidam com o cliente, em termos de vendas, marketing e servigos (p.30).

Permitem &s organizacdies administrar melhor seus processos, a fim de
capturar e aplicar conhecimentos e expertise. Esses sistemas coletam todo o
conhecimento e a experiéncia relevantes na empresa (p.50).

Sistemas de gestdo do conhecimento
(SGCs)

Captura a expertise humana em um dominio especifico do conhecimento e a
Sistemas especialistas transforma em um conjunto de regras para um sistema de software gue pode
ser usado por outras pessoas da organizagdo (p.336).

Ajudam a criar novos conhecimentos a fim de melhorar os processos de
Sistemas de trabalhadores do negdcios e a tomada de decisdo da empresa. Desenvolvido por engenheiros,
conhecimento cientistas e outros trabalhadores do conhecimento, cujo o objetivo &
promover a criagio de conteldo (p.347).

Outros sistemas

Confere &s empresas a capacidade de acumular informagtes; adquire
conhecimento sobre clientes, concorrentes e operages internas, auxiliando
atomada de decisdes (p.155).

Sistemas de inteligéncia empresarial
(Business Intelligence - Bl)

Fonte: Autor, com o conteudo adaptado a partir de Laudon e Laudon (2010).

O avanco tecnoldgico da area da tecnologia da informacdo enfatiza a importancia
do gerenciamento eficiente da informacéo, na proporcao que permite a captura de grandes
volumes de dados por instituicdes (PRAJOGO et al., 2018). Spinola (2013) evidencia que
o controle das informagdes ainda ndo é acessivel para muitas organizagdes, sendo este,
um fator causal de inumeras faléncias de empresas que ndo gerem suas informacdes de
maneira eficiente. Esse fator demonstra a importancia de ferramentas de Business

Intelligence (BI) para gestdo de informac0es relevantes para 0s negocios.
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2.3.1 Business Intelligence (BI)

Bl é um termo amplo, representando a combinacgéo de arquiteturas, ferramentas,
bases de dados, ferramentas analiticas, aplicativos e metodologias. O processo que o Bl
proporciona € de transformacdo de dados em informacdes, para auxilio em tomadas de
decisdes e agdes. Este objetivo surge através da possibilidade de acesso interativo a dados
e informacdes pelos produtos e andlises desenvolvidos no processo de BI. Este é o
conceito de Bl definido por Sharda et al. (2019). O autor ainda descreve que a arquitetura
de um sistema de Bl é formada por um Data Warehouse (DW), sendo a fonte de dados;
regras e analises de negocios, como um conjunto de ferramentas de manipulacéo,
mineracdo e analise de dados; e dashboard, criando uma interface com o usuario para
controle e analise dos resultados.

Através do uso destas ferramentas, Sharda et al. (2019) também evidencia que €
possivel entregar analises relevantes para as organizagOes, separadas em trés
classificagoes:

e Analises descritivas, que respondem “o que aconteceu? Ou 0 que esta

acontecendo?”

e Analises preditivas, respondendo “o que acontecera? Ou o que acontecera? «

e Analises prescritivas, que respondem “o que devo fazer? Ou por que devo fazer?”
Através dessas andlises, o0 autor comenta que as empresas conseguem ganhar
conhecimento para tomada de decisdo, proporcionando competitividade frente ao
mercado.

Dentro do sistema de Bl existe o componente chamado de Gestdo de Desempenho
Empresarial (BPM, do inglés, Business Performance Management) que representa a
estratégia de avaliacdo de desempenho das empresas, esta avaliacdo € parte fundamental
do sistema de Bl, utilizada como forma de traduzir os objetivos e metas em ages.

No estudo de Cheong et al. (2008) foi usado do sistema de Bl para alcangar
descobertas relevantes sobre o atendimento ao cliente. Para acompanhar os KPIs
pensados em seus estudos, necessitaram de um processo de mensuragédo que envolvia Bl,
do inicio, da extracdo de dados, até o fim, com a apresentacdo desses KPIs em um
dashboard de acompanhamento de desempenhos.

2.3.2 Data Warehouse (DW)

Comumente o processo de Bl parte de uma extragédo de dados realizada em um DW,
que é uma fonte de dados pronta para ser consumida analiticamente. Um Data Warehouse
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(DW), ou armazém de dados, € um repositdrio centralizado de grandes volumes de dados,
sendo eles historicos e integrados de diferentes fontes dentro de uma organizacéo. Ele é
projetado para relacionar e permitir andlises complexas, fornecendo uma visdo holistica
do negdcio ou determinadas areas e permitindo assim a tomada de decisdes estratégicas
mais informadas, segundo Machado (2004).

Gongcalves (2003) define a meta de um DW como a criagéo de uma visualizagéo
I6gica Unica dos dados que residem em diversos bancos de dados, fornecendo aos usuarios
um modelo de trabalho Unico dos dados da empresa. O acesso a esses dados tem a
capacidade de melhorar a qualidade dos servigos, ajudando a companhia a avaliar melhor
as atividades do seu neg6cio. O DW tem seus dados em estrutura de colegdes, que sao
integradas, orientadas por assunto, ndo volatil e acessiveis.

Machado (2004) comenta que o DW deve ter alguns atributos em sua construcao:
Integracdo de dados de diversas fontes e sistemas; Organizacdo na estrutura dos dados,
para que as analises sejam otimizadas; Historicidade, permitindo analises de tendéncia e
comparacdes; Acessibilidade, podendo ter diferentes usuarios extraindo valor dos seus
dados. Para alcancar tais atributos, seu desenvolvimento pode acontecer a partir de duas
metodologias comumente utilizadas, sendo elas: Top Down e Bottom Up. A Top Down
envolve a extracdo de dados do DW central para repositérios de dados (DMs, do inglés,
Data Marts) setoriais, necessitando de um planejamento meticuloso no inicio do projeto
e visdo abrangente do negécio. A abordagem Bottom Up prioriza a constru¢do de DMs
dos setores ou areas do negdcio, com o planejamento de posteriormente integrar estes
DMs, para assim compor o DW central. Estd metodologia se apresenta como orientada
pela demanda e focada em atender analises mais imediatas.

3 METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para o desenvolvimento deste trabalho, em especial na sua fundamentacéo, os
procedimentos metodoldgicos utilizados se deram a partir da pesquisa descritiva. Como
discorre Gil (2002), o objetivo é de descrever caracteristicas de determinada populacéo
ou, entdo, estabelecer relacdo entre variaveis. No presente estudo, este objetivo serd
alcancado ao descrever, como se deu, o planejamento e implementacdo de uma
ferramenta de avaliacdo de performance de membros, além de aprofundar na relagédo

existente entre 0 uso desta ferramenta e melhoria na satisfagdo do cliente com o



26

atendimento. Uma caracteristica deste tipo de pesquisa é a padronizacdo da coleta de
dados.

Sobre abordagem, a pesquisa é de carater quantitativo e qualitativo, visto que 0s
dados coletados, posteriormente analisados sdo numericos ou interpretativos. A pesquisa
quantitativa preocupa-se com a quantificacdo dos dados coletados e utiliza-se de técnicas
matematicas e estatisticas para mensuracdo das informagdes, como comenta Jacobsen
(2009). Também segundo o autor, a pesquisa qualitativa busca entender os significados e
as motivacdes por tras dos fendbmenos sociais, através da coleta e analise de dados nédo

numeéricos.

3.2 DADOS

As fontes de pesquisa utilizadas no processo de coleta de dados, foram de ordens
primarias e secundarias. O objeto de estudo € o uso e consequéncia da aplicacdo de uma
ferramenta de apuracao de performances, que sera um dashboard, com objetivo de apurar
o0 resultado dos atendentes e seus superiores diretos em um card que combina KPIs de
atendimento. Para tal, foram usados dados de sistemas de atendimento ao cliente da
empresa estudada, que sdo registrados diariamente em um banco de dados, com estrutura
de DW.

A coleta de dados considerou um intervalo de 1 ano de registro de atendimentos,
de janeiro a dezembro de 2023. Os atendimentos em questdo foram exclusivamente de

uma equipe que atende apenas o canal do email dentro da area de atendimento ao cliente.

3.3 METODO DE TRABALHO

Para implementacdo do dashboard de mensuragéo de performances devemos seguir

algumas etapas neste processo, assim como apresenta o diagrama abaixo.
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Figura 3: Etapas do processo de criacdo do dashboard de apuracao de
performances.

Aprofundamento no processo de atendimento do
time
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Definicdo dos pilares de atendimento que queremaos
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e gestores do time
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Definicdo do card de KPls e compartilhamento
com membros que serdo apurados
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Construcao do dashboard e KPIs apurados

Y

Validacao dos KPIs apurados Nio

Regras de negdcio do
célculo dos KPIs corretas?

"“—~—~.._;_\_\___\_

Inicio da apuragéo de performance e
compartilhamento do dashboard com apurados

Fonte: Autor (2024)

Antes de propor qualquer ideia ou projeto ao negdcio, € necessario entendé-lo, se
aproximando de seus objetivos, suas dificuldades e necessidades. Frente a essas
questdes, é importante entender de que forma os processos de atendimento estéo
acontecendo. Sendo assim, é ldgico que tenhamos o primeiro passo no
aprofundamento do processo de atendimento;

Em seguida, informacdes qualitativas e quantitativas ddo embasamento para a
definicdo dos grandes objetivos que queremos no servico de atendimento do time

em questdo. Sendo as qualitativas coletadas a partir de conversas com gestores e
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pessoas chave do negdcio, e quantitativas, extraida a partir de estudos com
métricas importantes para o atendimento. Chegar a uma conclusdo sobre quais
séo 0s comportamentos de sucesso para o trabalho, vai gerar seguranca de que 0s
KPIs criados terdo relacdo com objetivos mais estratégico do time;

Na etapa de proposta do card de KPIs e discussdo, é onde, através de um
documento ou uma reunido, se faz um combinado, entre lideres do time de
negdcios e o time técnico que vai construir o produto de apuracao, de que os KPIs
e suas regras de célculo terdo sentido e estdo sob ciéncia de todos os tomadores
de deciséo;

Apds ultima etapa de construcao do conceito dos KPIs, se tem a oficializacdo dos
KPIs escolhidos, através de um documento, e compartilhamento com todos 0s
membros que serdo apurados por eles, garantindo assim ciéncia de todos;

A construcdo do dashboard €é a etapa que envolve a grande maioria do trabalho
técnico com dados. Tendo como sub etapas:

Figura 4: Sub etapas da construcdo do dashboard.

Mapeamento tabelas do banco e seus campos que
serdo usados para extracdo de dados

¥

Processo de ETL

l

Automatizacéo de atualizac8o da tabela criada pelo
processo de carregamento do ETL

Construcdo do ¥

dashboard e
KPls apurados Criagdo do design e interface do dashboard

h 4

Construcdo das métricas e KPIs ‘

h 4

‘ Construcdo dos graficos e visuais para apuracio dos ‘
KPls

A

Construcdo de gréficos e visuais para detalhamento
dos resultados nos KPls

Fonte: Autor (2024).
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o O mapeamento das tabelas e seus campos onde os dados serdo extraidos;

o Processo de extracdo, transformacdo e carregamento (ETL, do inglés,
extract, transform and load), para possibilitar o processamento dos dados
necessarios na ferramenta;

o A partir do processo de ETL, seu carregamento criara uma tabela em que
os dados transformados serdo armazenados, esta tabela precisa de uma
frequéncia de atualizacgéo para se manter atualizada. Com a possibilidade
de ndo onerar ninguém com esse processo de atualizagdo, ele é
automatizado;

o Construcdo do design e interface € a primeira etapa de desenvolvimento
na ferramenta de criacdo do dashboard, que comumente pode ser o
Google Looker Studio, Microsoft Power BI, Microsoft Excel, Tableau ou
Qlik Sense;

o Construcdo de métricas e KPIs também é realizada na ferramenta de
criacdo do dashboard, utilizando suas fungdes de construcdo de métricas
calculadas;

o Logo depois, estas métricas devem ser aplicadas em graficos e visuais
onde apresentaremos a apuragdo dos KPIs sob perspectivas escolhidas;

o Por fim, como ultima etapa se tem a criacdo de gréaficos e visuais,
comumente em forma de tabelas, que contenham todos os dados
necessarios para se aprofundar nos resultados alcancados pelos KPIs.
Estes visuais sdo usados pelos usuédrios para entender mais
profundamente de onde saiu seu resultado.

A fim de validar as informac6es apresentadas no dashboard, ocorre a etapa de
verificagcdo, em que é realizada a comparacdo entre as regras de negdcios
aplicadas nos KPIs apurados e as regras que foram planejadas e documentadas
na quarta etapa;

Apos certificacdo de que o calculo das métricas esta sendo realizado da maneira
correta, 0 dashboard é compartilhado com membros que sdo apurados por ele,
guias de uso sdo passados caso necessario e a implementacdo do modelo de

apuracdo é concluida.



30

4 ESTUDO DE CASO

4.1 DESCRICAO DA EMPRESA E AREA DE ATENDIMENTO

A empresa estudada estd em anonimato, porém algumas caracteristicas gerais podem
ser compartilhadas. Esta, faz parte do mercado financeiro brasileiro e se destaca neste
setor por prestar um atendimento de exceléncia.

Em sua éarea de atendimento, a companhia estudada tem algumas diferentes
operacdes de atendimento que sdo divididas conforme seus objetivos. Em uma destas
operacdes, os atendimentos aos clientes sdo realizados em diferentes canais, sendo eles:
WhatsApp, Chat, Telefone e Email. A subarea em que foi aplicado o projeto descrito
neste estudo de caso, o atendimento é totalmente realizado pelo canal Email, em que as
interagOes, entre cliente e atendente, acontecem de maneira mais morosa do que nos
demais canais, pela natureza do proprio canal de atendimento. Os principais objetivos
desses atendimentos sdo de: resolver problemas do cliente, atender suas solicitacoes,
retirar suas davidas e tocar essas atividades de maneira eficiente e empética, para assim,
alcancar a satisfacéo dos clientes atendidos. Essa é a formula que a area acredita para ter
sucesso em seu trabalho. Este atendimento pode ser completamente realizado pelo time
do Email desta operacdo em questdo, ou a participacdo pode ser em apenas parte do
atendimento. Este time tem dois principais fontes de demanda: atendimentos iniciados
pelo cliente via e-mail (enviando algum e-mail para a empresa, por exemplo) e
atendimentos passados por outro canal de atendimento, onde o cliente inativou, deixou
de responder no chat por exemplo, ou acabou tendo uma demanda que vai necessitar de
um retorno mais demorado do nosso atendimento. Também existem dois tipos de fins
para demandas atendidas neste time, o atendimento pode ser resolvido ou transferido para
que tenha sua resolucdo executada por outro time.

O time do canal Email estudado tem entre 10 e 15 pessoas, com 01 lider do time e 0s
demais em posigéo de atendentes, variando de acordo com a demanda de trabalho, e seus
dados de atendimento usados para o estudo vem de um conjunto de sistemas. Os dados
utilizados, ja estariam presentes em uma camada analitica de consumo, apos diversos
tratamentos que outros times especialistas em bancos de dados ja realizaram para dar
seguranga e consisténcia ao banco de dados. Este fluxo de dados tem uma frequéncia de
atualizacao diaria e todos os dados historicos desses atendimentos. Para o presente estudo
usaremos apenas 0s dados do ano de 2023, tendo acesso aos resultados de antes e depois

da aplicacdo do projeto.
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4.2 SITUACAO ATUAL DA APURACAO DE RESULTADOS

O time em questdo tem seus dados registrados atualmente, mas ndo tem KPIs
construidos para acompanhamento. O trabalho é realizado sem feedback de uma apuragéo
de resultado, para que os atendentes entendam se estdo indo no caminho correto ou devem
modificar algo em sua atividade de atendimento. Os lideres gerenciam seu time com
auséncia de certezas, sem precisdao de produtividade entregue pelo time e qualidade que
os clientes sentem.

Ja existem objetivos claros do time do Email e a gestéo definiu pilares de atendimento
para alcancar tais objetivos, que sdo voltados para o cliente, sendo eles: qualidade,
resolutividade, eficiéncia e disponibilidade. Essas sdo as 4 perspectivas que devem ser
levadas em consideracdo no atendimento aos clientes. O problema € que da forma como
estdo trabalhando hoje, ndo conseguem mensurar o quanto que estdo explorando desses
pilares em seus atendimentos.

Em outros times, que ja detém de uma ferramenta de apuracdo de performance, 0s
lideres a usam para tomar decisdo sobre diversas inciativas de reconhecimento do
colaborador, como promoc¢do, pagamento de bénus ou remuneracdes variaveis,
premiacOes, entre outras. A ferramenta é um instrumento que contribui para o senso de

meritocracia, se tornando um forte pilar cultural para esses times também.

4.3 FERRAMENTA PROPOSTA

Com a finalidade de melhorar o servico de atendimento ao cliente, esse estudo propde
a aplicacdo de uma ferramenta de mensuracdo de performances dos membros frente aos
objetivos que tem em sua area. Esta ferramenta sera usada para acompanhamento diario
das performances pelos atendentes e seus gestores.

No time de atendimento do canal e-mail, os pilares de atendimento ja foram
definidos, sendo eles: qualidade, resolutividade, eficiéncia e disponibilidade. Com base
nestes conceitos € possivel propor KPIs que tenham relagcdo direta com cada pilar de
atendimento e que apresentem uma mensuracdo objetiva deles. Olhar para esses
conceitos, sem auxilio de um indicador com suas delimitacGes e regras, é extremamente
subjetivo, desta forma dificulta o controle deste time, € possivel notar isso em questdes,
como por exemplo: O que seria um atendimento de qualidade? O que seria um conjunto

de atendimentos de qualidade?
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43.1 KPIs
Em posse dos pilares de atendimento, foram propostos os indicadores: Satisfacéo do
cliente, Atendimentos resolvidos, Nivel de servigo e Ocupacdo. Se relacionam com cada
um dos pilares da seguinte forma:
Tabela 2: Atribuicdo de KPIs aos pilares de atendimento.

Pilares de atendimento KPIs

Qualidade Satisfagdo do cliente
Resolutividade Atendimentos resolvidos
Eficiencia Nivel de servigo
Disponibilidade Ocupacao

Fonte: Autor (2024).

Na operacdo de Email, estes indicadores séo apurados em um recorte de tempo
mensal, gerando ao final de cada més o resultado fechado do periodo para os atendentes
e seu lider direto. Todos sdo indicadores de atendimento do time. Um atendimento é
representado por um novo contato de um cliente, que teve sua tratativa realizada em partes
ou totalmente no canal Email.

Cada um destes indicadores tem seu modo de calculo e suas regras de negdcio, ou regras
de calculo, que déo sentido pratico aos mesmos.

e Satisfacdo do cliente: € o indicador mais estratégico do time, pois tem

participacdo direta do cliente. Ao fim de qualquer atendimento é enviado para o
cliente uma pesquisa de satisfacdo, com nota de 1 a 5, em que sua resposta é o
objeto deste indicador. Assim, nos mostra a qualidade do atendimento sob a
perspectiva do cliente.
o Forma de célculo: (contagem das respostas positivas / contagem das
respostas) / meta de satisfacdo do cliente
o Regras de negdcio:
» Respostas positivas: tem data da resposta acontecendo em até 6
dias apos a resolucdo do atendimento e nota de resposta a pesquisa
de satisfacdo € igual ou superior a 4.
» Respostas: tem data da resposta acontecendo em até 6 dias apds a
resolucédo do atendimento.
» Meta de satisfacdo do cliente: a meta é percentual e é Unica para

todos os tipos de demandas atendidas, entdo ndo muda a depender
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da perspectiva em que se olhe ela. Por exemplo: meta de 70% para
o dia, vai ser igual a meta da semana ou do més.
Atendimentos resolvidos: o indicador tem como objetivo apurar a produtividade
do time em resolver demandas. Um atendimento pode ser finalizado com vérios
estados, como em andamento, pendente de resposta do cliente (inativacdo) ou
resolvido, que é o status usado quando efetivamente o problema, solicitacdo ou
duavida do cliente foi ultrapassado.

o Forma de célculo: contagem dos atendimentos resolvidos / somatério de
meta de atendimentos resolvidos por dia

o Regras de negocio:

= Atendimentos resolvidos: todos os atendimentos que tiveram o
seu ultimo estado como resolvido.
* Meta de atendimentos resolvidos por dia: como a meta é
volumétrica, ela deve ser atribuida a alguma granularidade, neste
caso foi escolhida a diaria. Entdo a meta do més vai ser o
somatorio das metas dos dias do més, por exemplo.
Nivel de servico: o indicador apura o quanto que as demandas do cliente estdo
sendo resolvidas dentro do acordo de tempo estipulado internamente. O time a
partir de estudos definiu um acordo de tempo de X minutos. O indicador incentiva
0 comprometimento dos colaboradores do time em resolver as demandas do
cliente dentro do contrato de tempo, por consequéncia, incentiva o pilar da
eficiéncia.

o Forma de calculo: (contagem de atendimentos resolvidos dentro do
acordo tempo / contagem de atendimentos realizados) / meta de nivel de
Servico.

o Regras de negdcio:

= Atendimentos resolvidos dentro do acordo tempo: todos 0s
atendimentos que tiveram o seu ultimo estado como resolvido ou
transferido, com tempo entre momento de inicio do atendimento
e momento de resolugdo ou transferéncia, inferior ao acordo de
tempo.

= Atendimentos realizados: representam todos os atendimentos

iniciados por cada um dos colaboradores.
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= Meta de nivel de servigo: a meta € percentual e é Unica para todos
os tipos de demandas atendidas, entdo ndo muda a depender da
perspectiva em que se olhe ela. Por exemplo: meta de 70% para o
dia, vai ser igual a meta da semana ou do més.

e Ocupacdo: para a operacdo de atendimento, estar sentado em seu posto de
trabalho, ndo representa entregar resultado para o atendimento efetivamente. No
time do Email, a Unica forma de entender se o membro estd efetivamente
trabalhando enquanto esta em seu posto de trabalho é através do indicador de
ocupacdo. Este é o indicador que apura uma produtividade minima dos
atendentes em cada escala de atendimento (escalas de 30 minutos), representando
assim sua disponibilidade para o atendimento durante o dia.

o Forma de célculo: (contagem de dias ocupados / contagem de dias de
atendimento) / meta de nivel de servico
o Regras de negocio:
= Dias ocupados: dias em que o atendente tem ao menos 1 escala
planejada de atendimento e que em todas as escalas de
atendimento tem ao menos um novo atendimento registrado.
= Dias atendimento: dias em que o atendente tem ao menos 1 escala
planejada de atendimento.
= Meta de nivel de servico: a meta é percentual e é Unica para todos
os tipos de demandas atendidas, entdo ndo muda a depender da
perspectiva em que se olhe ela. Por exemplo: meta de 70% para o
dia, vai ser igual a meta da semana ou do més.

A apuracdo destes KPIs é realizada diretamente para os atendentes, ja que tem
como insumos para apuracgao seus atendimentos. A nivel de lider deste time, as métricas
sdo atribuidas como o agregado das métricas a nivel atendente.

Estes foram KPIs selecionados usar no novo modelo de apuracdo do time, apds

proposta inicial, discursdo com gestores e refinamento das regras de negocio deles.

4.3.2 Extracdo, transformacao, carregamento e modelagem de dados.

O processo de ETL e construcdo dos KPIs perpassa por todas as ferramentas
utilizadas e por varias etapas da construcao de informagdes. A partir do momento que sdo
definidos os KPIs que vamos apurar para operagdo, precisamos extrair os dados

necessarios para tal.
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Na etapa de extracdo, os dados necessarios definem quais campos e tabelas que
serdo extraidos do DW. O DW consiste no local onde estdo armazenados os dados
utilizados, € um banco de dados com estrutura especifica para armazenar dados prontos
para serem acessados por ferramentas analiticas. O DW da empresa em estudo, é
estruturado na ferramenta Google Cloud Platform (GCP) por uma equipe especialista em
bancos de dados.

As etapas de transformacdo e carregamento também acontecem na estrutura do
GCP, com uso de SQL, que € uma linguagem de consulta comumente usada para interagir
com bancos de dados relacionais ou bancos de dados estruturados para armazenar e
gerenciar grandes conjuntos de dados, de fontes de diferentes naturezas, como é o caso
com o DW. E na etapa de transformacéo que se aplica a maioria das regras de negécio
dos KPIs, para produzir dados prontos para serem usados na cria¢do deles. O SQL é usado
desde a extracao, mas faz parte integral de todos os esforcos da transformacéo aplicada
aos dados. O carregamento dos dados também é realizado através da linguagem, com a
criagdo de uma tabela nova tabela, agora carregando os dados transformados, dentro do
GCP.

A modelagem de dados, como proxima etapa deste processo, acontece com uso
da ferramenta Google Looker Studio (GLS), onde os dados sdo modelados para e a
criacdo das métricas acontecem. Com 0s campos necessarios carregados nas tabelas finais
do fluxo de transformacdes, no GLS é possivel se conectar a tais tabelas e a partir de seus
dados, criar campos calculados, que sdo métricas, em que se aplica a formula de calculo
dos KPIs. Nesta etapa de modelagem, também pode se aplicar alguma das regras de
negécios planejadas para os campos do KPIs ou em sua forma de célculo, mas

normalmente ndo é o melhor lugar para tal.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

O modelo de apuracdo de desempenhos proposto, foi aplicado com todos os
indicadores em julho de 2023, os indicadores propostos foram implementados e
comecaram a ser apurados a partir desta data. A partir desta data todos os atendentes
comegaram a acompanhar sua performance em tais indicadores, assim como o lider do
time, tendo atualizac&o dos resultados acontecendo diariamente. Para o presente estudo,
os indicadores foram mensurados tanto do semestre que antecedeu a implementacgéo do

modelo de apuragdo, como no que sucedeu, com exce¢do do indicador de ocupacdo que
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tem dados existentes para apuracao apenas a partir de agosto. Nos demais, foi considerada
a apuracdo de 01 de janeiro de 2023 até 31 de dezembro de 2023.

Os resultados apresentados séo anonimizados, para proteger a seguranca de dados
estratégicos da empresa em estudo. Sendo assim, nenhum dos resultados apresenta
diretamente a realidade do time de atendimento do Email, da companhia estudada. Porém,
como a técnica utilizada de anonimizacéo foi a operagdo por uma constante aleatoria, as
variacfes de resultado podem ser consideradas, trazendo relevancia para analises

historicas.

5.1 PILARES DE RESOLUTIVIDADE E DISPONIBILIDADE

As primeiras analises realizadas, sdo dos KPIs de atendimentos resolvidos e
ocupacdo, que assim como os pilares de atendimento, representam produtividade do time.
O time do Email trata dois tipos de demanda de atendimento principais, as demandas que
resolvem em seu canal e as demandas que fazem triagem para time mais coerente realizar
a resolucdo do atendimento. No primeiro semestre uma das dores apresentadas pelas
liderancas do time foi da falta de consciéncia da real capacidade produtiva dos seus
atendentes, a expectativa era de que a partir do momento que 0s membros tivessem seus
resultados nos indicadores apurados, todos teriam parametros para analisar a
produtividade do time.

Todo atendimento resolvido é um atendimento tratado também, ja que para
resolver o atendente participa do atendimento, porém, nem todo atendimento tratado no
Email é um atendimento resolvido no time, ja que o atendimento tratado pode ter dois
fins: resolucdo ou transferéncia para outro time que é deve ser responsavel pela resolucao.
O KPI de ocupacdo tem como objeto de apuracéo os casos tratados, enquanto o KPI de
atendimentos resolvidos tem os préprios atendimentos, com resolutiva no time do Email,
como objeto. Como é apresentado no grafico abaixo, ambos os tipos de atendimento
tiveram uma crescente de volume realizado por atendente ap6s a implementacdo do

modelo em julho.
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Figura 5: Produtividade média por atendente por més.
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Fonte: Autor (2024).

A diferenca percentual entre 0 més de inicio e fim da apuracdo, e entre o0s dois
semestres, pode ser encontrada na tabela abaixo. Nela vemos que houve grande
crescimento na produtividade do time, excedendo os 100% de crescimento em ambas as
comparagOes para atendimentos resolvidos por atendente e apresentando crescente de
70% ou mais nas comparacdes com atendimentos tratados. Estas informacdes significam
que comparando o primeiro semestre de 2023 com o segundo, ap6s implementacdo do
modelo de apuracdo, um mesmo atendente consegue resolver o dobro de atendimentos e
tratar 1,7 vezes os atendimentos que tratava antes.

Tabela 3: Delta de crescimentos da produtividade entre periodos comparados.

Semestre pré vs semestre pos | Junho de 2023 vs dezembro
implementac¢do do modelo de 2023
Delta atendimentos
70% 72%
tratados
Delta atendimentos
. 102% 122%
resolvidos

Fonte: Autor (2024).

A comparagédo entre junho e dezembro tem importancia pelos primeiros meses
apos implementacdo do modelo representar um periodo de adaptacdo dos membros
apurados, até entenderem bem quais 0s objetivos incentivados pelos KPIs e quais sdo 0s
comportamentos que devem ter no dia a dia para alcangar bons resultados neles.

O volume de atendimentos resolvidos é exatamente o resultado do KPI de
atendimentos resolvidos, porém, o volume de casos tratados ndo representa o resultado
de ocupacdo. O KPI de ocupacdo tem granularidade de dia e ndo de atendimentos, como
acontece com atendimentos resolvidos. Por ndo ser possivel olhar os resultados de
ocupacdo antes do més de agosto de 2023, por uma limitacdo de dados sistémicos, 0s

resultados sdo apresentados a partir deste més. Apesar do periodo reduzido, é possivel ver
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que houve crescimento de resultado no indicador durante o segundo semestre. Com
crescimento percentual de aproximadamente 59,1% de agosto a dezembro de 2023.
Figura 6: Resultado do KPI de ocupagéo.
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Fonte: Autor (2024).
5.2 PILARES DE QUALIDADE E EFICIENCIA

Sabendo que sua velocidade de resolucéo faz parte de um bom atendimento, os
indicadores de satisfacdo e nivel de servigo representam a qualidade de atendimento,
sendo este um pilar alavancado nédo apenas pelo KPIs de satisfagdo. Podemos ver na figura
7 que também houve uma tendéncia de crescimento no indicador de nivel de servigo,
porém bem menos acentuada em relacdo aos KPIs de produtividade.

Figura 7: Resultado do KPI de nivel de servigo.
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Fonte: Autor (2024).
Na tabela 4 vemos que houve um aumento na proporcao de atendimentos que séo
realizados dentro de um acordo de tempo determinado, em um valor inferior a 10% em

ambas as comparagdes.
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Tabela 4: Delta de crescimentos do nivel de servico entre periodos comparados.

Semestre pré vs semestre pds
implementagdo do modelo

Junho de 2023 vs dezembro
de 2023

Delta nivel de servigo

6%

7%

Fonte: Autor (2024).

A tendéncia de melhoria acontece com mais énfase quando olhamos a progresséo do

objeto de apuracdo do KPI de nivel de servico, que é o tempo de atendimento por

atendente. Para este dado, quanto menor melhor. Ele deve ser inversamente proporcional

ao crescimento em produtividade, ja que se com um mesmo membro, com as mesmas

horas de trabalho, se trata e resolve mais atendimentos, significa que eles estdo sendo

realizados de maneira mais rapida. E o que vemos na figura 8.

Figura 8: Tempo médio de atendimento por atendente por més.
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Comparando a métrica pelos mesmos periodos adotados na comparagdo do KPI de

nivel de servico, temos uma reducdo um delta absoluto maior e mais proporcional ao

crescimento da produtividade.

Tabela 5: Delta de crescimentos do tempo médio de atendimento por atendente

entre periodos comparados.

Semestre pré vs semestre pos
implementagdo do modelo

Junho de 2023 vs dezembro
de 2023

Delta tempo médio de
atendimento

-58%

-12%

Fonte: Autor (2024).

O que é esperado para 0 KPI de satisfacdo também é um crescimento de resultado,

ja que um time que consegue estar mais disponivel, sendo mais resolutivo e atendendo
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com maior velocidade, provavelmente deve conseguir satisfazer mais o cliente. Porém
ndo € o que acontece, satisfacdo é o tnico KPI que ndo teve uma progressao positiva com
0 passar do tempo.

Figura 9: Resultado do KPI de satisfacdo por més.
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Fonte: Autor (2024).

Em analise qualitativa a partir de reunides com atendentes e lideranca do time, além
de leitura das respostas em textos dos clientes para as pesquisas de satisfacdo, foi possivel
notar que grande parte das respostas mais insatisfeitas que surgiram a partir do segundo
semestre, tem relacdo com problemas em outros produtos ou servicos da empresa em
estudo e ndo com o atendimento prestado pelo time do Email.

Este é o indicador mais importante para a area de atendimento, sendo assim qualquer
reducdo é relevante. Para o time do Email as reducdes foram de 15% ou mais a partir da
comparacdo de periodos, sendo mais acentuada quando o més de dezembro de 2023 é
considerado isoladamente, onde houve o pior resultado do ano.

Tabela 6: Delta de crescimentos do KPI de satisfacdo entre periodos comparados.

Semestre pré vs semestre pos | Junho de 2023 vs dezembro
implementag¢do do modelo de 2023

Delt ltado d
e are.\su a~ ode 156 _30%
satisfagao

Fonte: Autor (2024).
5.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Analisar de maneira detalhada cada um dos KPIs, do modelo proposto, e métricas
relacionadas a eles, possibilita a lucidez de informacGes relevantes para tomada de
decisdo em um time de atendimento ao cliente. Junto aos KPIs associasse metas, como é
possivel notar na forma de calculo de cada um dos KPIs, os resultados encontrados podem

ser comparados a metas propostas. Estas metas ndo foram discutidas no presente
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documento por abranger outro campo de estudo vasto, com métodos e ferramentas
especificas para defini¢éo de tais alvos. O acompanhamento destes KPIs em visdo mensal,
compartilhado com os proprios membros apurados, atendentes e lider, causa clareza sobre
alavancas de atendimento do seu dia a dia que irdo auxiliar os membros a alcancarem os
objetivos propostos e evoluir a prestacdo de servico.

A partir do més de julho de 2023, ap6s implementacdo do modelo de apuragéo,
houve melhora nos indicadores apurados, exceto indicador de satisfacdo. Por este ser um
KPI que tem forte influéncia de fatores externos, ndo conseguimos ter precisdo no efeito
da aplicacdo do novo modelo proposto nele, ja que o cliente, ao responder uma pesquisa
de satisfacdo ap6s seu atendimento, com frequéncia, representa na nota desta avaliagdo
ndo apenas sua experiéncia com o atendimento, mas sua percepc¢do da relagdo com a
empresa como um todo, considerando também seus demais servicos e produtos
consumidos. Apesar de ndo ser possivel confirmar relacdo de causa e efeito entre a
implementacdo do modelo e a melhora nos demais indicadores, conseguimos confirmar,
a partir da aplicacdo do projeto, um crescimento nos resultados deles, representado nos
deltas de resultado de cada um dos indicadores. A partir da apuracdo de resultados que
comecou a existir, outros processos comecaram a usa-la, para pagamento de remuneracgéo
variavel e como uma das informagdes para decisdo de promocéo e reconhecimentos dos
membros. Com certeza, isto gerou incentivo para 0s membros desempenharem bem nos
indicadores e se tornou um pilar da meritocracia no time.

Relacionar as analises dos KPIs proporciona mais profundidade dos impactos da
implementacdo do modelo proposto. Os indicadores de produtividade foram os que
presenciaram maior progresso em seus resultados, KPIs de atendimentos resolvidos e
ocupacdo, o que também gerou maior reducdo do tempo médio de atendimento, entretanto
ndo resultou em um resultado de nivel de servico que acompanhasse a proporcdo de
crescimento. Isto acontece porque o acordo de tempo do indicador de nivel de servigo
superdimensionado, sendo um acordo que a grande maioria dos atendimentos ja ocorriam
em um tempo inferior, fazendo com que o impacto do indicador fosse visto apenas na
minoria de atendimentos que estavam acima do acordo antes da implementacdo do
modelo.

No pilar da qualidade, foi possivel notar que adotar apenas um indicador que traz
uma visao externa do atendimento, nos retira constatacées claras sobre desempenho do

time nesta frente.
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6 CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo propor e aplicar um modelo de apuracéo de resultados
para um time de uma area de atendimento ao cliente. Para tal trabalho foi necessario a
extracdo de dados em formato de anonimato da empresa em questao, dados estes que ja
estavam em um formato adequado para serem consumidos analiticamente na construgédo
dos KPIs.

Na empresa em estudo, houve uma promocao do projeto, como uma ferramenta que
ajudou o time a ganhar produtividade e fortaleceu a qualidade, uma vez que os indicadores
escolhidos tém relacdo direta com a experiéncia do cliente. Ao incentivar produtividade
em resolutividade e eficiéncia, melhoramos a experiéncia que o cliente teria em
comparagdo a um cenario em que ndo usamos estes indicadores. ApGs 0 projeto, a
empresa decidiu aplicar tal ferramenta para todos os demais times da area de atendimento.

Com aplicacdo deste modelo foi possivel extrair informacdes Uteis sobre o servigo
de atendimento prestado pelo time do Email, sendo estas informagdes relevantes para
tomada de decisdes. Além disso os beneficios que um modelo de apuracdo com KPIs, que
se comuniquem com objetivos da area, podem trazer para uma operacgdo de atendimento
se provaram relevantes. Sobretudo, a aplicacdo de tal modelo ganha mais relevancia
quando associada a processos de reconhecimento e decisdes sobre 0s membros na
empresa. No presente estudo ndo foi possivel desvincular o impacto de cada uma das
frentes.

A metodologia apresentada para implementacdo de tal modelo pode ser aplicada a
qualquer outra operacdo que disponha de dados representativos sobre a prestacdo de
servigo dos membros apurados. Nela tem questdes que podem ser mais aprofundadas,
como a definicdo de metas para cada indicador, a construcdo de uma relacao direta entre
os indicadores para criacdo de uma métrica Unica de prestacdo de servi¢co do membro no
més, podendo ser realizada a partir de uma média dos atingimentos de meta em cada KPI,
por exemplo. Também pode extrair mais valor deste tipo de projeto, a partir da criacdo de
processos que usem estes dados como insumo, como pagamento de remuneracao variavel,
premiacdes, promogdes e auditorias.

Por fim, acredita-se que novas pesquisas que visam aprofundar questdes relacionadas
a implementacdo de um modelo de KPIs a uma operagdo podem ser realizadas com base
neste estudo, gerando mais conhecimento a partir de da adicdo de informacdes e

relacionamentos delas. Uma perspectiva que pode ter valor de ser aprofundada é do uso
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de outros KPIs que sejam alavancas para qualidade, que ndo apenas o de satisfacdo do
cliente, como KPI de qualidade interna, além de formas de relacionar tais KPIs em uma
métrica Unica de qualidade de atendimento por periodo apurado, como o0 mensal. O uso
de BI para desenvolvimento de tais modelos permite o desenvolvimento e
compartilhamento de informacdes Uteis sobre a prestacdo de servico, a relacdo de tais
anélises com métodos estatisticos mais profundos como anélise de correlagdo, métodos
de previsdo de cenérios, podem trazer mais informagfes Uteis para os tomadores de

decisdo de uma organizacdo que tem KPIs construidos.
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