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RESUMO

LISBOA, Amanda C. Lopes. Aplicagdo do método DMAIC aliado a ferramentas da
qualidade: estudo de caso em uma empresa de telemarketing, 2016. (Graduacdo em
Engenharia de Produgdo). Instituto Federal de Minas Gerais — Campus Governador Valadares.

O aumento do indice de reclamacdes referente ao atendimento de telemarketing nas agéncias
reguladoras do setor tém motivado as empresas a adotar novos meios para melhoria dos
processos de atendimento. Sobre esta perspectiva, esta pesquisa apresenta uma revisao
bibliografica sobre a qualidade em produtos e servicos, 0 método DMAIC e algumas das
ferramentas da qualidade mais utilizadas neste ramo de atividade. Ainda traz o estudo de caso
em uma empresa de Telemarketing de Governador Valadares - MG, através de uma pesquisa
de campo, para analisar e mensurar os diferentes aspectos desta problematica sob o ponto de
vista dos clientes e atendentes e demonstrando a aplicacdo do método aliado as ferramentas da
qualidade, objetos deste estudo. Por fim, os resultados obtidos apontaram o treinamento
ineficiente, condi¢cdes de trabalho inadequadas e clientes grosseiros como principais falhas,

com isso expde-se um plano de acdo para elimina-las durante os processos analisados.

Palavras-chave: Qualidade; DMAIC; Telemarketing.



ABSTRACT

Lisboa, Amanda C. Lopes. DMAIC method application combined with quality tools: a case
study in a telemarketing company, 2016. (Production Engineering Graduation). Instituto
Federal de Minas Gerais — Governador Valadares.

The increase in the rate of complaints related to telemarketing service in regulatory agencies
has motivated companies to adopt new ways to improve phone services and attendance
processes. On this perspective, this research intends to present a bibliographical review on
quality products and services, the DMAIC method and some of the most used quality tools in
this industry / market. And also contains a study on a case from a Telemarketing company
Governador Valadares - MG, through field research, to analyze and measure the different
aspects of this problem from the point of view of clients and servers and demonstrate the
application of the method combined with the tools, which are the objects of this study. Finally,
the results obtained showed the inefficient training , inadequate conditions of work and rude
customers as the main flaws of the process, it exposes an Action Plan to Eliminate them

during the processes analyzed .

Keywords: DMAIC; Quality; Telemarketing.
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1 INTRODUCAO AO ESTUDO

Os métodos bem como as ferramentas e técnicas sdo essenciais pra a obtencdo da
qualidade, pois facilitam a visualizagdo das causas de falhas em processos de fabricacdo de
produtos ou de prestacéo de servicos, apontando um caminho para a solugéo de problemas de
acordo com cada situacdo. Para Oakland (1994, p.218) "Pela utilizacdo de métodos confiaveis
e criagdo de um ambiente favoravel para a solucdo de problemas por meio de grupos e
prosseguimento de melhorias usando técnicas sistematicas, a hélice do aprimoramento
continuo serd acionada", ou seja, quando métodos e ferramentas sdo utilizados em conjunto o

resultado sera ainda melhor, pois criard um ciclo de melhoria continua.

11 FORMULACAO DO PROBLEMA

Com o passar dos anos a importancia dada a satisfacdo dos clientes aumentou
significativamente, tornando a competitividade um fator indispensavel para a sobrevivéncia
das empresas. Esta nova percepc¢do levou a utilizacdo de novos meios de atendimento para
alcancar niveis maiores de satisfacdo, fidelizacdo e aumentar a carteira de clientes.
Atualmente existem diversas formas de atender o consumidor, destaca-se dentre elas o
atendimento pessoal, pela internet e através do telemarketing.

Apesar dos avangos tecnologicos, das melhorias de técnicas de atendimento e da
criacdo de normas, predomina a ma qualidade deste setor, principalmente na modalidade
conhecida como telemarketing, como mostra os dados da Assembleia Mineira do Mistério
Publico que apontam um aumento no volume de reclamagcbes no Brasil referente aos
atendimentos de telemarketing em 300% em 2013, se comparado ao ano anterior.

Este aumento de insatisfacdo gera prejuizos para as empresas terceirizadas,
contratantes ou as que possuem o setor préprio, pois além de acarretar na perda dos clientes,
faz com que estejam sujeitas a puni¢cdes ou multas por parte de agéncias reguladoras como
Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (ANATEL) ou Programa Estadual de Protecdo e
Defesa do consumidor (PROCON).

Sendo assim, este trabalho vai de encontro a visivel deficiéncia de qualidade no
atendimento para este setor e se motiva nas perguntas: o que tém causado a falta de qualidade

no atendimento? Como reverter essa situagcéo?
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1.2 JUSTIFICATIVA

O telemarketing pode ser definido como a comunicagdo das empresas com o cliente,
por meio de telefones e recursos de informatica. A associacdo Brasileira de Telesservigos
(ABT) a define como “Toda e qualquer atividade desenvolvida através de sistemas de
telematicas e multiplas midias, objetivando a¢des padronizadas e continuas de marketing”.
Ainda neste contexto os autores Stone e Wyman explicam que:

O telemarketing compreende a aplicacdo integrada e sistematica de tecnologias de
telecomunicacOes e processamento de dados, com sistemas administrativos, com o
proposito de aperfeicoar o mix das comunicagdes de marketing usado por uma
empresa para atingir seus clientes. O telemarketing desenvolve a interacéo
personalizada com clientes enquanto, simultaneamente, tenta fazer face as

necessidades dos clientes, e melhorar a eficiéncia de custos. (STONE; WYMAN,
1992, p.5)

Esta modalidade de atendimento ao consumidor teve inicio em 1880, em Berlim,
quando um simples pasteleiro passou a oferecer o seu produto através do aparelho telefénico.
Em 1950 as empresas dos Estados Unidos comegaram a disponibilizar nimeros para obtencao
de respostas, em publicacdes, no entanto, esta pratica sé foi denominada como telemarketing
apo6s a Ford Motor Company lancar uma grande campanha de marketing por telefone, nos
anos 70, utilizando quase quinze mil mulheres que efetuaram aproximadamente vinte mil
ligacGes de suas proprias casas. (RIBEIRO, 2011, p.17)

No Brasil o telemarketing se tornou notério em 1980 com o desenvolvimento das
telecomunicacdes e cresceu expressivamente com a chegada de empresas multinacionais. Até
entdo basicamente quem utilizava estas técnicas eram as editoras e administradores de cartdo
de crédito e apds alguns anos os bancos, quando perceberam que a maioria de seus clientes
ndo dispunha de tempo livre para se dirigir as agéncias.

O constante crescimento deste setor provocou uma mudanga cultural, fazendo com que
os brasileiros comprassem cada vez mais produtos e servigos por telefone. Segundo a ABT, "0
telemarketing cresceu mais de 235% nos Gltimos anos™ chegando a empregar 1,4 milhdes de
pessoas em 2013. Destes, 71% apresentam ensino médio completo, 19% superior incompleto
e 10% concluiram a universidade, completa o Sindicato Paulista das Empresas de
Telemarketing, Marketing Direto e Conexos (Sintelmark), como mostra a Figura 1.
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Figura 1 - Escolaridade dos operadores de Telemarketing no Brasil.
Fonte: Adaptado de Sintelmark, 2013.

Estratificando ainda mais, obtiveram-se 0s seguintes dados expostos na Figura 2: 55%
dos atendentes s&o jovens com idade entre 18 e 25 anos, 69% deles sdo mulheres e 45% estdo

em seu primeiro emprego.

Idade Oportunidade Sexo
MEntre 18-25 W Acima de 25 B Primeiro emprege BFemining M Masculing

1 trabalharam anteriormente

Figura 2 - Empregabilidade do Telemarketing no Brasil.
Fonte: Adaptado de Sintelmark, 2013.

Com isso, percebe-se que este segmento gera empregos para as massas que geralmente
ndo teriam muita oportunidade no mercado de trabalho atual. Porém, essas empresas ndo sao
conhecidas apenas por abrir novas portas de empregos e gerar riquezas para 0 pais, sua
notoriedade deve-se ainda mais a falta de qualidade na maioria dos servigos prestados. John
Oakland, em suas explanacOes, enfatiza a importancia da qualidade para as organizagdes

como descrito no paragrafo:
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Qualquer que seja o tipo de organizagdo em que vocé trabalhe - um hospital, uma
universidade, um banco, uma companhia de seguros, uma administracdo municipal,
uma companhia aérea, uma fabrica - a competicdo sempre esta presente: competicéo
por clientes, estudantes, pacientes, recursos, fundos. Na maioria das organizacées de
todos os tipos, restam muito poucas pessoas que ainda precisam ser convencidas de
que a qualidade é a mais importante das armas competitivas (OAKLAND, 1994, p.
13).

Dikesch e Mozzato (2004, p.1) alegam que “a imposi¢do mercadologica estimula a
reorganizacdo dos parametros de competitividade ao estabelecer a qualidade no processo” e
Bertolino (2010, p.11) conclui que “Qualidade ndo ¢ mais um diferencial competitivo, mas
uma condicdo para se manter no mercado. Por isso, o tema qualidade deve vir em primeiro
lugar”.

Ademais deve-se observar que a qualidade é considerada como um conceito atual, 0
que sugere alteracbes com o decorrer do tempo, o termo atual "[...] se refere a0 momento em
que vivemos, ou seja, em pouco tempo 0 moderno pode virar velho, obsoleto, ultrapassado”
(PALADINI, 2006, p.19). Sendo assim, o mercado extremamente competitivo gera
parametros de qualidade que sdo apenas momentaneos, pois 0 produto ou servi¢o que é
considerado de qualidade hoje, amanhd ndo o serd mais.

Por isso, justifica-se a importancia deste trabalho em analisar e mensurar os diferentes
aspectos da problemaética tanto do ponto de vista dos atendentes quanto dos clientes. A
pesquisa contribuira com dados relevantes para a melhoria continua da qualidade de forma a
garantir a permanéncia da empresa no mercado e o reconhecimento do setor de telemarketing

como um exemplo de atendimento com exceléncia.

1.3 OBJETIVOS

131 Objetivo Geral

Propor melhorias no processo de atendimento via telemarketing de uma empresa de

Governador Valadares - MG.

1.3.2 Objetivos Especificos

Tem-se por objetivos especificos do presente trabalho:
o Revisar as ferramentas Fluxograma, Diagrama de Causa e Efeito, Diagrama de Pareto,
diagrama Fornecedor, Entrada, Processo, Saida e Cliente (FEPSC); e o método Define,

Masure, Analyze, Improve e Control (DMAIC).
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o Aplicar pesquisa estruturada tanto para clientes como para atendentes;
o ldentificar os principais problemas atraves do método DMAIC aliado as ferramentas
da qualidade que foram revisadas.

o Propor solucdes para as falhas encontradas.

14 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado da seguinte forma: a primeira se¢do trata da introducéo
ao estudo determinando os norteadores da pesquisa e uma rapida contextualizacdo, que sdo 0s
seguintes: formulacdo do problema, justificativa para a realizacdo do trabalho e objetivos a
serem alcancados; a segunda se¢éo aborda a fundamentacao tedrica da qualidade e de algumas
de suas ferramentas da qualidade, bem como o método DMAIC; a terceira expbe a
metodologia utilizada; na quarta secdo se encontra o estudo de caso e a execu¢do do método

em questdo; e, por fim, a quinta e ultima secdo trata das conclusdes e sugestdes.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1  DEFINICAO DA QUALIDADE

Para Rothery (1997, p.27) “qualidade, é a adequag¢do ao uso, a conformidade, as
exigéncias. E o produto projetado e fabricado para executar apropriadamente a funcéo
designada”, ou seja, a qualidade significa apenas o bom funcionamento do produto ou servigo.

Por outro lado Deming (1990, p.56) diz que “Qualidade ¢ tudo aquilo que melhora o
produto do ponto de vista do cliente. Somente o cliente é capaz de definir a qualidade de um
produto”, confirmando, Campos (1992, p.20) afirma que o produto ou servigo de qualidade é
aquele que atende confiavelmente os critérios do cliente no tempo certo. Assim sendo, ter

qualidade é satisfazer tanto a necessidade explicita quanto implicitas.

2.2  HISTORICO

A busca por maiores niveis de qualidade ndo é recente. Wolkmer (2006, p.36)
esclarece que por volta de 1700 a.C, um rei babilénico chamado Hammurabi escreveu 282
leis, conhecidas como cdédigo de Hammurabi, que ditavam sobre a qualidade. Em suas
explanacdes Bouzon (1970, p.25) enfatizou o pardgrafo 229 de uma dessas leis: “Se um
arquiteto constroi para alguém e ndo o faz solidamente e a casa que ele construiu cai e fere de
morte 0 proprietario, esse arquiteto devera ser morto", que traduzindo para a linguagem de
hoje pode ser comparada ao ditado "olho por olho e dente por dente". Pode-se destacar ainda,
0 costume que os fenicios tinham de amputar as maos dos trabalhadores que fizessem algo de
qualidade ruim.

Anteriormente, os Romanos, Gregos, Egipcios e principalmente a China apresentavam
tanta preocupacdo com a qualidade que no século 11 a.C foi decretada a seguinte lei,
comentada por Alagarte (2000, p.16): "E proibido colocar & venda utensilios, carros, tecidos
de algodéo e de seda cujas dimensdes ou requisitos da qualidade ndo atendam as exigéncias

das normas", o que gerou de certa forma uma padronizacao para a qualidade.

23 EVOLUCAO

Para que as praticas de gestdo da qualidade chegassem ao nivel atual, ocorreram
algumas mudancas ao longo do tempo, que foram divididas em trés eras, como explica

Oliveira (2003, p.3) quando profere que "a evolugdo da qualidade passou por trés grandes
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fases: era da inspecdo, era do controle estatistico e era da qualidade total”, explicitada na

figura 3.
ERA DA INSPEGAO | ERA DO CONTROLE ERA DA QUALIDADE
ESTATISTICO TOTAL
J Produtos séo \: 0 Produtos séo 4 Processo produtivo &
verificados um a um : verificados por controlado

amostragem
9 U Toda empresa e

d Cliente participa da
e P responsavel

inspecao Q Departamento
especializado faz
: _1 / inspegao da qualidade
d Inspegao encontra ‘ 4
defeitos, mas ndo 0 Enfase na localizagdo
produz qualidade | de defeitos

0 Enfase na prevencéo
de defeitos

0 Qualidade assegurada

Figura 3 - Eras da qualidade.
Fonte: Oliveira, 2003, p.4.

2.3.1 Erada Inspecdo

Marques Filho (2011, p.80) define que "a inspecdo envolve avaliar, medir ou testar o
produto ou servico de maneira a determinar se estes atendem as especificacdes ou padrdes de
qualidade”. Desta forma, quando o produto ficava pronto passava por uma inspecao feita
pelos artesdos e pelo proprio consumidor, para detectar defeitos de fabricacdo. No entanto,
nesta era ndo utilizavam nenhum tipo de metodologia e ndo tinham a consciéncia de

prevencdo de defeitos.
2.3.2 Erado controle estatistico

Com o passar do tempo a preferéncia por produtos manufaturados aumentou de tal
maneira que inspecionar os produtos um a um nao era mais eficaz, assim sendo comecgou-se a
utilizar as técnicas de amostragem. Os produtos eram selecionados aleatoriamente para passar
pelo processo de inspecdo, em que estes representariam todo o lote de forma que se apenas
um estivesse fora dos requisitos propostos o lote inteiro era taxado como produto de ma

qualidade.
2.3.3 Erada qualidade Total

Na terceira era, assim como na anterior, havia a preocupagdo com a qualidade do
produto, porém a énfase era o cliente. As empresas passaram a ver seus clientes como o mais
importante, fazendo todo o possivel para que o produto cumprisse as especificacfes de
funcionamento e ao mesmo tempo satisfizesse as necessidades dos clientes e suas

expectativas.
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Para o alcance de tal feito, foi necessario que todos 0s setores da empresa interagissem
entre si, de forma a tornar todos os funcionarios responsaveis pela garantia da qualidade dos

produtos ou servigos.

24 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

César (2011, p.12) menciona que "a qualidade ndo pode estar separada das ferramentas
estatisticas e ldgicas bésicas usadas no controle, melhoria e planejamento da qualidade”, ou
seja, para o alcance da satisfacdo do cliente € oportuno utilizar as ferramentas, pois 0s
responsaveis pelo controle da qualidade irdo visualizar e compreender a razdo das falhas
através destas. Existem varias ferramentas da qualidade, no entanto serdo abordadas neste

topico apenas 0s que sdo propostas para o trabalho que séo:

2.4.1 Diagrama de Causa e efeito

Esse diagrama foi proposto por um professor da Universidade de Téquio, Kaouru
Ishikawa, que conseguiu reduzir as opinides dos engenheiros de uma fabrica na forma de uma
espécie de ata grafica ou diagrama. Esta ferramenta também conhecida como "Diagrama de
Ishikawa" ou "Diagrama de espinha de peixe", nada mais € do que "uma representacdo grafica
que permite a organizacgdo das informacdes possibilitando a identificacdo das possiveis causas
de um determinado problema ou efeito™ Oliveira (1995, p.29).

Segundo Daychouw (2007, p.139) esta ferramenta apresenta uma estrutura que
exprime as falhas de forma a analisar os pormenores, tanto das causas primarias quanto das
secundarias, pois o evento investigado é posicionado na ponta de uma flecha horizontal e suas
causas em setas direcionadas para o efeito, 0 que a torna parecida com a espinha de um peixe

como mostra a figura 4.

Procedimentos Equipamento Materiais
e fabrica

» Efeito

Informacgé@o Pessoal

Figura 4 - Diagrama de causa e efeito.
Fonte: Oakland, 1994, p. 228.
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2.4.2 Fluxograma

O Fluxograma é uma ferramenta grafica também conhecida como gréfico de
procedimentos, grafico de processos, fluxo de pessoas e papéis ou fluxo de documentos. Tem
por objetivo representar esquematicamente todas as etapas de um processo, de forma a ilustrar
a sequéncia e relacdes das operacOes e assim identificar os desvios de forma simples e clara.

De acordo com Lins (1993, p.2) uma das vantagens dessa ferramenta € que "a
montagem do fluxograma identifica variagcdes no processo, quando este € executado por
pessoas ou equipes diferentes”, ou seja, ele demonstra as mudangas que ocorrem no processo
devido a variacdo dos procedimentos. Um exemplo da montagem de um fluxograma e
defini¢des dos significados de cada simbolo da ferramenta é apresentado a seguir pelas figuras

5 e 6, respectivamente.

N

A obrad
devolvida
Fa
S E livra? E revista?
|
- — SN
Retirar fichas e | Preencher
coloear no bolsa | fichas especials
Rubricar
ficha

Guardar obra
na eslante

Fim

Figura 5 - Fluxograma do processo de atendimento de uma biblioteca.
Fonte: Vergueiro, 2002, p. 54.
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Processo ou Atividade - Este simbolo serve para re-
presentar as atividades de um processo. Se estivermos
representando um macroprocesso, este simbolo tam-
bém serve para representarmos os processos consti-
tuintes desse macroprocesso.

Decisdo - Este simbolo representa o fluxo de decisao
a ser adotado dentro do processo. Este simbolo admite
somente um fluxo de entrada e dois fluxos de saida: um
fluxo para o caso da sentenga ser verdadeira, outro fluxo
para o caso da sentenca ser falsa.

Disco Magnético (Banco de Dados) - Representao ar-
mazenamento ou a consulta de dados a um disco mag-
nético.

‘ Documento - Simbolo que representa um documento.

Inicio / fim - Simbolo que representa o inicio e o fim
do fluxograma.

Conector - Simbolo usado para a continuag¢ao do fluxo-
grama em outra pagina.

Figura 6 - Simbolos usados no fluxograma.
Fonte: Lucinda, 2010, p.44.

2.4.3 Graficos de Pareto

Elaborado por um sociélogo e economista chamado Vilfredo Pareto, em 1897, para
representar graficamente a distribuicdo de resultados de um estudo sobre a riqueza de sua
populacdo. Através dessa ferramenta pode-se observar uma distribuicdo inadequada, como
demonstra a figura 7, em que a maior parte da riqueza estava nas maos de uma pequena
quantidade da populacdo. Surgiu entdo a conhecida lei da mé distribuicdo de Pareto, a qual
afirma que causas e efeitos ndo estdo associados de forma linear, sendo que aproximadamente

20% das causas provocam 80% ou mais dos defeitos.
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M Muitos e triviais

W Poucos e vitais

Porcentagem

Populacdo Renda

Figura 7 - Distribuicdo encontrada por Pareto.
Fonte: Adaptado de César, 2011, p.50.

Segundo Bhote Il (1992, p.179) "Juran, no entanto, recebe o crédito de ter
transformado a lei de Pareto em um instrumento industrial versatil e universal". Esta
ferramenta pode ser utilizada para qualquer &rea como controle de estoque, engenharia de
valor, qualidade, entre outros. Devido a sua versatilidade este instrumento acabou se tornando
uma das mais conhecidas ferramentas da qualidade.

A respeito da area de qualidade, Possi (2006, p.144) afirma que "o principio de Pareto
estabelece que os problemas relacionados a qualidade se traduzam sob a forma de perdas”,
como por exemplo: o percentual ou quantidade de produtos defeituosos, a frequéncia das
queixas dos clientes, falhas do maquinario, perdas de fabricacdo, problemas com o
cumprimento do tempo de entrega, etc.

Este diagrama tem por objetivo rotular as causas das perdas que atuam em um
processo, pois aponta as que sdo mais importantes, organizando a regularidade do
acontecimento com maior ou menor intensidade em diferentes niveis de importancia. A
disposicdo é feita em um grafico de barras, em que os elementos sdo colocados em ordem
decrescente, de acordo com sua importancia, para facilitar a visualizacdo e enfatizar o nivel de
prioridade de cada um bem como mostrar a curva de porcentagens acumulada, também

conhecida como curva ABC, como exemplifica a figura 8.
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Figura 8 - Gréfico de Pareto.
Fonte: Possi, 2006, p.145.

2.4.4 Diagrama FEPSC

E uma ferramenta com a aparéncia semelhante a um fluxograma, que tem por objetivo
expor graficamente as variacGes que podem afetar o processo bem como indicar as atividades
do fluxo de forma holistica.

De acordo com Ramos (2003 apud Silvério, 2003, p.20) sdo necessarios alguns passos
para a elaboracdo desse diagrama, que sdo: determinar os limites do processo, designar as
principais saidas, identificar quem sdo os clientes, determinar as entradas para gerar as saidas

e estabelecer os fornecedores mais importantes para as entradas.

Fornecedor Entrada Processo Cliente

Figura 9 - Diagrama FEPSC.
Fonte: Rodrigues, 2008, p. 32.
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25 METODOS

A palavra método vem do grego “methodos”, que significa caminho. Campos (1992,
p-29) interpreta 0 método como "caminho para se chegar a um ponto além do caminho”, ou
seja, sdo procedimentos que deverdo ser efetuados em uma sequéncia logica desde o passo da
identificacdo até o acompanhamento dos resultados obtidos.

2.5.1 PDCA

O ciclo Planejar, Executar, Verificar e Agir (PDCA) é uma ferramenta de gestéo,
também conhecida como ciclo de Shewart ou ciclo de Deming, que visa facilitar, melhorar e
controlar os processos ou produtos. Segundo Daychouw (2007, p.132) "O PDCA ¢é aplicado
principalmente nas normas de sistemas de gestdo e deve ser utilizado (pelo menos na teoria)
em qualquer organizacdo de forma a garantir o sucesso nos negocios, independentemente da
area ou departamento”. Com isso a utilizacdo deste método ira evitar os erros logicos de
andlise e as informacdes ficardo mais faceis de entender, pois o modelo padroniza as

informagdes de controle da qualidade.

1. Identificar o problema
2. Analisar as causas.
3. Formular as contramedidas

1. Monitorar o progresso da
implementagio do plano.

2. Monitorar e avaliar os
resultados das contramedidas.

Figura 10 - Ciclo PDCA.
Fonte: Adaptado de Werkema, 2014.

2.5.2 DMAIC

Dentre os varios métodos da qualidade existentes o método Definir, Medir,
Analisar, Melhorar e Controlar (DMAIC), como demonstra a figura 11, trata-se de um
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circuito para desenvolvimento de processos de melhoria que "utiliza um conjunto de
ferramentas e técnicas, de forma logica, para se chegar a uma solucdo sustentavel que ird
minimizar ou eliminar o problema, aumentando assim a competitividade da organizacéo™
(SHANKAR, 2009, p.XVI).

Segundo Carvalho (2005, p.138) o método "visa ao aperfeicoamento do processo, por
meio da sele¢do correta dos processos que possam ser melhorados e das pessoas a serem

treinadas para obter os resultados™.

Figura 11 - Ciclo DMAIC.
Fonte: Adaptado de Rodrigues, 2004, p.68.

As etapas deste método sao:

D - Definir (define) - Identificar o problema

Na primeira etapa sera feita a definicdo das prioridades e o0 estabelecimento da meta
geral. Segundo Shankar (2009, p.1) "esta fase garante que o problema ou processo
selecionado, através da metodologia de melhoria de processo DMAIC, esta ligado as
prioridades da organizacgdo e tem suporte a gestdo". Com isso, as necessidades ndo satisfeitas
dos clientes serdo definidas e transformadas em caracteristicas critica para a qualidade para
que os requisitos possam ser atendidos, resultando na fidelizacdo e até a conquista de novos

clientes.

M - Medir (measure) - Analise do fenbmeno
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Nesta fase o desempenho do processo serd mensurado e as varidveis que devem ser
controladas serdo definidas. O objetivo desta etapa é avaliar as condi¢cGes do processo e as
causas das variacoes, além de definir as metas especificas. No entanto, ndo é qualquer sistema
de medicdo que devera ser usado, como explica Carvalho (2005, p.139) "O sistema de
medicdo utilizado para realizar as medi¢es deve ser adequado para atender as necessidades
do processo”.

Sendo assim, € de extrema importancia que o sistema seja escolhido com base em
todas as informacBes que foram obtidas na fase inicial. Portanto, é imprescindivel o
planejamento prévio de como a coleta de dados seré feita e qual sistema de medicdo devera

ser utilizado.

A- Analisar (analyze) - Identificar as principais causas.

A etapa analisar tem o intento de identificar a origem da variabilidade encontrada na
etapa anterior bem como o0 mau desempenho dos processos, para que as causas possam ser
priorizadas. O sucesso desta etapa sO sera alcancado se a equipe utilizar ferramentas
estatisticas, como afirma Carvalho (2005, p.139) quando diz que a utilizacdo destas de forma
correta € uma das forgas do método.

I- Melhorar (improve) - Eliminar as causas

E nesta etapa que sera definida quais acbes deverdo ser executadas para que ocorra a
melhoria nos processos. "A equipe ird interagir com quem executara as atividades para
concretizar as melhorias nas variaveis essenciais do processo, sendo por esse motivo uma
etapa critica" Carvalho (2005, p.140).

C- Controlar (control) - Conservacao da melhoria

Ainda Segundo Carvalho (2005, p.140) "Qualquer sistema fechado tende da ordem
para a desordem”, ou seja, com 0 passar do tempo se ndo houver manutencdo, todo o
progresso decorrente do método podera voltar aos niveis inicias. O propoésito desta etapa é
assegurar que as melhorias alcangadas ndo retrocedam, inspecionando continuamente cada
processo bem com o seu desempenho.

O quadro 1 mostra um resumo das atividades de cada etapa do ciclo.
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Quadro 1 - Resumo das etapas do DMAIC.

Identificacdo do Reunir voz do cliente e a voz do negdcio.
D problema Identificacéo das prioridades.
Estabelecimento da meta geral.

Coletar dados.
Definicéo do problema.

M Anélise do Fendmeno o . I
Precisdo das oportunidades nas variacdes.
Estimac&o das metas especificas.

A Identificar as causas Identificagdo das causas potenciais.
Quantificaco e priorizacio das causas.

| Eliminar as causas Teste de medidas e elaboragéo do plano de acéo

Execucdo do plano de acéo.

Monitoria
Ajuste - AcBes a serem executadas de acordo com as
observacgdes da monitoria.

Conservacdo da

c melhoria

Fonte: Elaborado pela autora, 2016.
2.5.3 DMAIC x PDCA

Ao comparar os dois métodos fica evidente que apresentam algumas semelhangas em
suas etapas, como por exemplo, a etapa Definir do DMAIC e a etapa de ldentificacdo
(Planejar) do PDCA que tém por objetivo a identificacdo de pontos criticos para as
organizaces. No entanto o DMAIC apresenta certa vantagem, pois proporciona acentuada
énfase nas etapas importantes, como Definir, Medir e Analisar resultando assim em uma
melhor observacdo e medicdo de caracteristicas criticas, de forma que as agdes sugeridas
resultem em melhorias mais eficazes. As figuras 12 e 13 mostram a comparacgdo entre os dois

métodos..
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Figura 12 - Comparagdo “DMAIC de Melhorias” Vs “PDCA de Melhorias".

Fonte: Aguiar 2006, p. 207.
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Figura 13 - Correspondéncia entre 0 DMAIC e o ciclo PDCA.

Fonte: Werkema, 2013.
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3 METODOLOGIA
3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Para a elaboracédo deste trabalho empregou-se como estratégia de pesquisa o estudo de
caso, que é definido por Yin (2005 apud DE DEUS et al, 2010, p.3) como uma estratégia para
apurar um episodio recente englobando desde o planejamento estratégico até a analise dos
dados obtidos.

32  CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Segundo Vergara (2000, p.46) a pesquisa € classificada quantos aos fins e quanto aos
meios. Em relacdo aos fins, a pesquisa sera descritiva, pois o trabalho visa coletar opinides
dos entrevistados, acerca de suas visGes sobre o servico de atendimento de telemarketing. Ja
em relacdo aos meios a pesquisa € classificada como bibliogréfica.

3.3 METODOLOGIA DO PROJETO DE PESQUISA

Inicialmente desenvolveu-se um estudo bibliografico sobre os temas a serem
abordados. A coleta de dados foi executada entre os meses de Agosto de 2014 e Marco de
2015, por meio da aplicacdo de questionarios semiestruturados para 278 clientes e 278
atendentes, em versao digital através da plataforma do Google, com perguntas abertas e de
maultipla escolha, e observacbes feita em uma empresa de Governador Valadares. O objetivo
proposto dos questionarios era observar e quantificar a opinido dos envolvidos no processo
estudado sobre os reais motivos do atendimento insatisfatorio dos telemarketings.

Apos a coleta de dados foi feita a andlise e a aplicagdo do método DMAIC aliado a
ferramentas da qualidade como: Fluxograma e FEPSC, para definicdo do problema; Grafico
de Pareto, para analise do fendmeno; e Diagrama de Ishikawa, para identificar as causas das
principais falhas.

Com isso, o estudo de caso mostrou-se adequado para este trabalho devido anélise do
fendmeno abranger o processo de atendimento bem como as peculiaridades que permeiam 0s

telemarketings da empresa que sera chamada de 'Alpha’ por op¢do da mesma.



32

4 ESTUDO DE CASO

Neste tdpico, sera feita a demonstracdo da aplicacdo do método DMAIC baseado nos
dados obtidos nos questionarios e nas observagdes feitas em uma empresa de Governador
Valadares no qual, por op¢do da mesma, ndo terd seu nome revelado e sera chamada de
'‘Alpha’. Para tanto, primeiramente faz-se a uma breve descrigdo da empresa bem como as
condicdes de trabalho para este setor e posteriormente, descreve-se a sequéncia das etapas de

aplicacdo da ferramenta e do método.

4.1 DESCRICAO DA EMPRESA E CONDICOES DE TRABALHO

A empresa 'Alpha’ contém 900 Posi¢cdes de atendimento (PA's) que operam vinte e
quatro horas por dia, com atendimentos especializados em Servico de Atendimento ao Cliente
(SAC) para telefonia mdvel, internet e televisdo a cabo. A jornada de trabalho de seus
colaboradores € de 6 horas e 20 minutos, que sdo divididos em intervalos a cada 1 hora e 30
minutos, com a seguinte duracdo e sequéncia:
1° - Pausa dedicada para descanso com a duragédo de 10 minutos;
2° - Pausa dedicada ao lanche com a duracdo de 20 minutos;
3° - Pausa dedicada para descanso com a duracdo de 10 minutos.
4° - Pausa extra de 5 minutos para ir ao banheiro, a qualquer momento.

Os funcionarios sdo divididos em equipes de 15 a 25 pessoas, gerenciadas por um
supervisor de operacdes que auxilia e monitora o rendimento de todos de seu grupo. Todos 0s
atendimentos sao direcionados por metas individuais e para a equipe, sendo o principal deles
um Tempo m
Médio de Atendimento (TMA) de 2,4 minutos para cada atendimento, 0 que ocasiona em
meédia 72 ligacBes por atendente, dependendo do fluxo de clientes. As metas da equipe sdo
diretamente afetadas pelas individuais. Uma equipe inteira pode ser modificada ou até
dispensada se ndo alcancarem os resultados exigidos, ou seja, caso algum membro da equipe
ndo consiga alcancar as metas, este tera o prazo de trés meses para melhorar os resultados. Se

a melhora ndo ocorrer, 0 membro ou até toda equipe podem ser dispensados.
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4.2 APLICACAO DAS FERRAMENTAS E DO METODO

A aplicacdo do método DMAIC é dividida em cinco etapas que devem ser executadas
juntamente com a utilizacdo de ferramentas da qualidade, que melhor atendam as

necessidades de cada etapa.

421 Primeira etapa - Identificar o problema

Para esta etapa foi aplicado um questionario (disponivel no apéndice I) aos clientes de
telemarketing em geral, para analisar suas opinides a respeito do atendimento que receberam.
A primeira questdo teve o objetivo de analisar se os parametros da legislagdo em vigor para
este setor estd de fato sendo cumprida, deste modo, os clientes responderam a seguinte
pergunta: "Ao ligar para o atendimento de telemarketing vocé foi atendido dentro do prazo de
1 minuto, como estabelecido pelo Codigo de Defesa do Consumidor?". As respostas foram
representadas no Gréafico 1 deixando claro que esse parametro ainda ndo tem sido cumprido
de forma eficaz, pois 87% dos clientes afirmaram que esperaram mais do que o0 tempo

estipulado.

0Sim
= Nao

87%

Gréfico 1 - Respostas da questdo 1 do questionario dos clientes.
Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Para medir a qualidade do atendimento que os clientes receberam, a questdo numero 2
exp0s a seguinte questdo: O seu problema foi resolvido na primeira tentativa? Como mostra o

Gréfico 2, 71% afirmaram que foi necessario ligar novamente para obter uma solucéo.
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Gréfico 2 - Respostas da questdo 2 do questionario dos clientes
Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Para tentar solucionar essas questdes a empresa 'Alpha’ adotou uma forma padronizada
de atendimento chamada de Procedimento Operacional Padrdo (POP), que serve como uma
ferramenta norteadora para cada atendente. Acredita-se que o procedimento adequado poderia
reduzir consideravelmente o tempo de espera de atendimento, o numero de reclamacdes, além
da quantidade de vezes que o cliente retorna a ligacdo (rechamadas). No entanto, apesar da
utilizacdo do POP melhorar o processo de atendimento, a reducdo do tempo de espera € um
quesito da qualidade que deixa a desejar.

Para identificar o problema é necessario estabelecer a meta geral através da definicéo
das prioridades. Para tanto, é de suma importancia conhecer o processo e assim analisar as
principais etapas e suas caracteristicas. Adotou-se nesta etapa duas ferramentas, Fluxograma e
Diagrama Fornecedor, Entrada, Processo, Saida e Cliente (FEPSC), para auxiliar a
compreensdo de todas as etapas além da andlise do fluxo do processo de atendimento.

Quando o cliente liga para a central de atendimento, sua ligacdo primeiramente é
enviado para o Distribuidor Automatico de chamadas (DAC), que ira direcionar as chamadas
para as empresas que apresentam a menor fila de espera. Posteriormente o cliente é atendido
pela Unidade de Resposta Audivel (URA), que é um sistema de atendimento eletrénico em
que da ao cliente opcdes referente ao motivo da chamada e entdo encaminha a ligagdo para o
setor responsavel de acordo com a opcdo selecionada. Caso todos os atendentes do setor
estejam ocupados o cliente volta a ser direcionado para o0 DAC e recomega 0 processo. No
entanto, algumas vezes o cliente encerra a chamada antes do processo ser reiniciado, como

demonstra o fluxograma na figura 14.
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O diagrama FEPSC permite a melhor visualiza¢do dos fatores que afetam o processo e

das atividades como um todo. Ao atender a chamada, o operador ira procurar no sistema o

POP que corresponde ao motivo pelo qual o cliente entrou em contato com a central, para

entdo, efetuar os procedimentos de solucéo e registrar o protocolo. Sendo assim, o diagrama

de FEPSC pode ser disposto da seguinte forma:

SOLICITACA0;
CLIENTE INFORMACAO;
RECLAMACAOQ;
LOGIO.

INFORMACOES
SOBRE 0 POP
ENCONTRADO

OPERADOR

Figura 15 - Diagrama FEPSC.
Fonte: Elaborado pela autora, 2016.
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A andlise do fluxograma e do diagrama FEPSC apresentados nas figuras 14 e 15
mostram que o0 esquema das atividades estdo dispostos corretamente, porém as muitas
reclamacdes nos PROCON's apontam que o atendimento permanece insatisfatorio, sendo assi,
pode-se considerar que o problema ocorre no nivel operacional.

Para testar essa hipotese, foi proposto aos clientes que escolhessem entre algumas
opcoes a resposta para a seguinte pergunta: O que julga ser o principal motivo do atendimento
insatisfatorio? As opcdes foram: Condicdo Salarial do atendente inadequada; CondicBes de
trabalho inadequadas; Falta de treinamento do atendente; Falta de competéncia do atendente;

Nivel de estresse do atendente elevado; outros (sistemas, computadores, estrutura, etc.).

I Nivel de estresse do atendente
elevado

& Treinamento ineficiente

Condigao salarial inadequada

19% 57

B Condicao de trabalho

O Respostas em branco

@ Outros ( Siatemas,
19% computadore e estrutura)

Gréfico 3 - Respostas da questdo 3 do questionario dos clientes.
Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

O Grafico 3 mostra que 23% dos clientes apontaram como principal motivo os fatores
treinamento inadequado e o fator nivel de estresse, 19% indicaram o fator condicbes de
trabalho e o fator condicdes salariais inadequadas e nenhum cliente marcou a opg¢éo outros.

Para os atendentes, foi proposto no questionario disponivel no Apéndice Il, que
escolhessem opc¢bes podendo escolher mais de uma, que respondessem a seguinte questao:
Em sua opinido quais os motivos que acabam ocasionando um mau atendimento? As
alternativas eram: Salario ndo compativel; CondicGes de trabalho inadequadas; Treinamento
ineficiente; Clientes grosseiros; Fluxo alto de atendimento; Administracdo ruim; Metas
abusivas de retencéo de clientes; Metas de tempo de atendimento; Falta de autonomia para

resolucéo do problema; outros (sistemas, computadores, estrutura, etc.).
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O Gréfico 4 expde que 73% dos atendentes marcaram a alternativa do treinamento
ineficiente e que apenas 7% marcaram a opgdo outros (sistemas, computadores, estrutura,

etc).

M Outros ( sistema, computadores,
estrutura)

Treinamento ineficiénte

O Clientes Grosseiros

1 Condigéo de trabalho inadequada

00 50% AV} @ Salario ndo compativel

E Metas de tempo de atendimento
B Administracéo ruim

O Falta de autonomia para resolugéo

do problema
E Metas abusivas de retengéo de

: clientes )
53% B 63% B Fluxo alto de atendimento

Gréfico 4 - Respostas da questdo 5 do questionario dos atendentes.
Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Como a opcdo de sistemas, estrutura e maquinas ndo foi escolhida pelos clientes e
apenas uma parcela minima dos atendentes a marcaram, pode-se considerar que as falhas
realmente ocorrem no nivel operacional, como deduziu-se anteriormente com a anélise do
Fluxograma e do diagrama FEPSC. Portanto, firmou-se como meta geral melhorar a

qualidade do atendimento da empresa 'Alpha’, tendo como foco o operacional do processo.

4.2.2 Segunda etapa - Analise do fenbmeno

Para analisar os motivos da falha de qualidade no atendimento apontados pelos
clientes e atendentes, aplicou-se na segunda etapa o grafico de Pareto, com o intuito de
priorizar 0s pontos que representam a maior parcela das frequéncias.

O treinamento ineficiente, clientes grosseiros, condi¢cdes de trabalho inadequadas,
salario ndo compativel, metas de tempo de atendimento e administracao ruim correspondem a
aproximadamente 80% das ocorréncias, como mostra o grafico 5, no entanto, como a empresa
ndo disponibilizou informacgdes referentes ao salario e nem de sua administracdo, para
desenvolvimento deste trabalho apenas os trés primeiros quesitos foram tidos como
prioridade, além de que a melhoria destes ira beneficiar consequentemente as metas de tempo
de atendimento. Portanto, firma-se como meta especifica propor melhorias para o

treinamento, condicdes do trabalho e propor uma forma de lidar com os clientes grosseiros.
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Gréfico 5 - Respostas das questdes 5 do questionario dos atendentes e 4 do questionario dos clientes.
Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

4.2.3 Terceira etapa - identificar as principais causas

Para encontrar a origem dos problemas apontados na etapa anterior utilizou-se o

diagrama de causa e efeito nos fatores que foram priorizados.

4231 Treinamento ineficiente

Antes de ingressar na empresa o candidato a vaga passa por um treinamento ndo
remunerado de trinta dias, com a duracdo de seis horas diarias, sendo que no final do
treinamento o individuo é submetido a uma prova que ird determinar se sera ou ndo
contratado. Com o intuito de analisar o processo de treinamento o questionario aplicado
abordou as seguintes questbes: Vocé se sentiu preparado quando efetuou o primeiro
atendimento? Vocé se sente preparado para o atendimento nos dias atuais? O graficos 6
mostra respectivamente as respostas, em que 84% dos atendentes ndo se sentiam preparados

em seu primeiro atendimento e 29% ainda ndo se sentem preparados nos dias atuais.
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B 29% %3

@ Sim B Sim

Y
T

@71%

Questio 2 - Primeiro atendimeto Questio 4 - Dias atuais

Grafico 6 - Respostas da questdo 2 e 4 do questionario dos atendentes.
Fonte: Elaborado pela autora, 2016.

Por dltimo tiveram a oportunidade de descrever o treinamento que receberam ao
ingressarem na empresa. Com base em suas respostas e no que foi observado na empresa

'Alpha’ obteve-se o seguinte:

= A empresa possui vérias salas de treinamento com capacidade para 15 candidatos por
sala, ou seja, 15 computadores em cada sala. Porém os operadores relataram no
questionario que tiveram que sentar de dois em dois para que todos pudessem
acompanhar o treinamento, j& que havia o dobro de pessoas que a quantidade de
computadores. Ndo ha espaco para duas pessoas na PA, dessa forma uma fica de frente
para 0 computador e a outra atrds, com isso apenas uma pessoa tem a oportunidade de
praticar o que esta sendo ensinado;

= Os instrutores ndo estavam devidamente preparados, pois muitas das vezes, ndo sabiam
responder as duvidas dos candidatos;

= O treinamento teve a duracdo de 6 horas diarias, de segunda a sdbado (incluindo feriado),
e apenas uma pausa de 10 minutos, sendo que a maioria deles citou que o horéario do seu
treinamento foi de Oh &s 6h da manhd;

= O Unico meio de estudo é através dos computadores das salas de treinamento, 0s
candidatos ndo recebem nenhum tipo de material para revisdo em casa,;

= As salas de treinamento nao possuem janelas, a superlotacdo faz com que o ambiente
fique abafado;

= A avaliacdo final € uma prova, com questdes Obvias e pelo fato da sala estar muito cheia,

0s candidatos acabam copiando as respostas uns dos outros. Alguns operadores citaram
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que durante a sua avaliagdo o instrutor ndo permaneceu na sala, o que facilitou ainda
mais a copia.

Com base nessas informacdes o diagrama de causa e efeito conforme a figura 16:

Miquina Mio de obra Método

Namero de
computadores Instrutores

insuficientes despreparados
para o numero de

Aulas exaustivas

treinandos

Treinamento

ineficiente

Avaliacdes fracas
Falta de material Ambiente quente
de aprendizagem ¢ sem ventilacdo
Falta de fiscais
Material Meio ambiente Medicio

Figura 16 - Diagrama de Causa e Efeito do processo de treinamento.
Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

4.2.3.2 Condicdes de trabalho inadequadas

O questionario aplicado também solicitou aos operadores que descrevessem as
condigdes de trabalho a que eram submetidos:
= Os computadores que utilizam sdo antiquados e muitas vezes com algum tipo de defeito
em seus componentes, com 0 mouse, teclado, e headset,, Como permanecem ligados 24
horas por dia, a Central Processing Unit (CPU) aquece muito resultando na falho do
sistema. Com isso, 0s programas gastam muito tempo para responder fazendo com que 0s
clientes figuem impacientes com a demora. Para evitar o colapso das maquinas, a empresa
utiliza o ar condicionado em temperaturas muito baixas para resfria-las, sem importar com
0 bem estar do operador;
= Os supervisores de operagdo pressionam a sua equipe, a maioria das vezes fora dos
limites, para tentar alcancar o maximo de desempenho que ao invés de motivar a equipe a

dar o seu melhor os oprime resultando em um desempenho ruim;
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= Durante o atendimento o operador deve consultar o POP correspondente ao pedido do
cliente, no entanto os operadores relatam que na maioria das vezes o procedimento
descrito ndo corresponde as situagdes ou ndo funciona, 0 que mais uma vez acarreta no
ndo cumprimento das metas de tempo de atendimento e no estresse por parte dos
atendentes e clientes;

= Outro ponto € que durante o atendimento ndo é permitido que operador tenha nada além
da garrafinha de 4gua em sua PA, ou seja, eles ndo podem ter nenhum tipo de material
impresso para consulta de POP's no caso de lentiddo do sistema, o que ocorre
constantemente;

= O ambiente de trabalho € totalmente fechado, com o ar condicionado ligado em
temperaturas excessivamente baixas e as PA's sdo dispostas em fileiras muito apertadas,
de forma que é quase impossivel caminhar nos corredores;

= O tempo de pausa destinado a ir ao banheiro é de apenas cinco minutos, o que é
impossivel de se cumprir quando o atendente tem que vencer as cadeiras nos corredores
super apertados.

Com tudo isso o diagrama de Causa e efeito foi desenvolvido da seguinte forma:

Maigquina Mio de obra Meétodo

Computadores
ultrapassados Supervisores Pop's nio

¢ com defeito em despreparados confidveis
seus componentes

Condicdes de trabalho
Ar condicionado inadequadas
ligado com
temperaturas
Nio possuem excessivamente Tempo de
nenhum material baixas Pausa banheiro
de consulta além insuficiénte
dos pop's Pouco espago
entre as fileiras
de computadores
Material Meio ambiente Medicdo de Pausas

Figura 17 - Diagrama de Causa e Efeito das condic6es de trabalho.
Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.
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4.2.3.3 Clientes grosseiros

Os clientes foram informados, em entrevista informal, sobre as opinides dos
atendentes em relacdo ao seu comportamento durante o atendimento. Quando questionados, a
maioria apontou que o comportamento grosseiro que apresentaram surgiu depois de varios
obterem atendimentos de qualidade ruim devido principalmente a longos periodos de espera
antes e durante o atendimento, além de atendentes despreparados e estressados, ou seja,
guando o atendente se encontra estressado devido a problemas com o equipamento e POP's
que ndo funcionam corretamente, o cliente também acaba ficando frustrado.

O questionario aplicado trouxe ao cliente a oportunidade de expor sua opinido em
relacdo ao motivo do atendente encerrar a chamada no meio do atendimento. O Grafico 7

mostra as respostas obtidas.

O N&o sabem como resolver

H 13% o problema do cliente.

E Nivel alto de estresse dos
atendentes

B Tratamento descortés do
cliente

B 22% O Insatisfagcdo do cliente com
aempresa

Gréafico 7 - Respostas da questdo 4 do questionario aplicado aos clientes
Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

J& os atendentes responderam a mesma pergunta e suas respostas representadas no
Gréfico 8.
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O Nao sabem como resolver
o problema do cliente.

E Nivel alto de estresse dos
atendentes

H 21% ] Tr_atamento descortés do
cliente

O Insatisfagéo do cliente com
aempresa

& 43%

Gréfico 8 - Respostas da questdo 6 do questionario aplicado aos atendentes.
Fonte: Elaborado pela Autora, 2016.

Os graficos mostram que, a maioria dos clientes entende que os atendentes encerram o
atendimento por ndo saberem como resolver o problema. Enquanto isso os atendentes alegam
que o motivo é o alto nivel de estresse. Com isso pode-se concluir que se os problemas de
treinamento e condigdes de trabalho forem minimizados, o fator clientes grosseiros deveré ter

um resultado positivo.

4.2.4 Quarta etapa - eliminar as causas

4241 Propostas para o treinamento

= Falta de computadores: Para que haja um melhor aprendizado é necessario que cada
candidato tenha a oportunidade de praticar o que esta sendo ensinado, dessa forma a sala
de treinamento deveré possuir um computador para cada candidato.

= Instrutores despreparados: Reestruturar o treinamento dos instrutores. O método de
selecdo para este cargo é através de uma prova de redacdo e conhecimento gerais
aplicada a atendentes e supervisores. No entanto, como o treinamento inicial é falho,
pode-se concluir que ndo ha como um funcionario que recebeu um treinamento ruim se
tornar um bom instrutor. Com isso sugere-se que a prova de selecdo contenha questdes
sobre o0 processo de atendimento (programas, POP's, etc.). O candidato aprovado devera
ser submetido a um treinamento intensivo e seu aprendizado medido através de uma

prova final;
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Treinamento cansativo: Aumentar o tempo de pausa para 30 minutos, para que 0S
candidatos possam comer e ir ao banheiro; no caso dos treinamentos durante a
madrugada deverd ter uma pausa de 10 minutos a cada 2 horas, para evitar que o
candidato fique sonolento demais a ponto de ndo conseguir dar a devida atengéo ao que
esta sendo ensinado;

Falta de material de aprendizado: Um dos fatores que mais ajuda no aprendizado é a
revisao. Como o0s programas utilizados no atendimento sdo exclusivos para uso na
intranet, ou seja, s6 podem ser acessados na empresa e como esta ndo disponibiliza
material impresso, ndo tem como os candidatos revisarem em casa 0 que foi visto em
sala de aula, por isso sugere-se a adogcdo de material impresso para estudo em casa;
Ambiente quente e abafado: Diminuindo a quantidade de pessoas nas salas ird melhorar a
questdo do ambiente ser abafado e quente além de dificultar a cola no exame final;
Avaliacdo final fraca e falta de fiscais: A avaliacdo final devera apresentar questdes
sobre o funcionamento dos sistemas e principalmente sobre o dia a dia do atendimento,
assim o atendente sé sera aprovado se realmente estiver preparado. Com relacdo a
fiscalizagdo durante a prova, o instrutor deverd ficar na sala durante todo o periodo de

prova.

4.2.4.2 Propostas para as CondicGes de trabalho

= Computadores ultrapassados e com defeito: Trocar os computadores para versées mais

recentes, dessa forma o ar ficara ligado pensando no bem estar do operador e os sistemas
funcionardo corretamente de forma a evitar o estresse por parte do funcionario e do
cliente. Uma manutencdo preventiva devera ser realizada para evitar que o operador
trabalhe com algum componente defeituoso;

Pressdo excessiva sobre os atendentes por parte dos supervisores: Selecionar pessoas que
tenham um perfil de lider; investir em treinamento, reciclagem e palestras, que de
alguma forma os mantenham atualizados sobre os conceitos de lideranca;

POP ndo confiavel: testar os procedimentos ja existentes e criar novos, €aso 0S
existentes ndo funcionem;

Material de consulta alternativo: Criar um material impresso para consulta alternativa

para ocasifes em que o sistema entrar em lentid&o;
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= Disposi¢cdo dos computadores: Organizar o layout de forma a proporcionar um fluxo
mais eficiente;

= Tempo de Pausa: Aumentar o tempo de pausa para 10 minutos e caso o0 atendente nédo
esteja se sentindo bem necessitando de mais tempo o supervisor devera ser avisado para

liberacéo de tempo adicional.

4.2.5 Quinta etapa - conservacado da melhoria

A ultima etapa do DMAIC fara com que as melhorias alcangadas permanegam com o
passar do tempo e que novas melhorias sejam feitas, através da analise dos resultados obtidos,
para entdo decidir as acGes que deverdo ser tomadas. No entanto, o objetivo deste trabalho era
apenas propor melhorias como descritas na etapa anterior. Sendo assim, sugere-se a
continuagdo da aplicagdo do método de forma que se os indicadores mostrarem resultados
abaixo do esperado deve-se voltar a terceira etapa para uma nova analise do problema e
elaboracdo de um novo plano de acdo que esclareca as acdes a serem tomadas, bem como a
ordem de execucdo. Se for constatado que a meta foi alcancada, 0 método devera ser aplicado

para novos objetivos, garantindo assim que a melhoria seja continua como demonstra a figura

18.
o Identifique o problema

¥

. Analise o fendmeno
—» Identifique as causas o
K A & e
* FALHAS L bl

{

. Analise os resultados

Resultado bom .
> Padronize e conclua
Resultado ruim
(Faga nova andlise)

Figura 18 - Etapas para aplicacdo do DMAIC.
Fonte: Adaptado de Campos 2004, p.72.

Eliminar causas
(Elaborar um plano de a¢fo e exeutar)
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5 CONCLUSAO

A sobrevivéncia das empresas nos dias atuais depende da sua capacidade de agir de
acordo com as constantes mudancas que ocorrem no mercado, sendo assim € indispensavel a
utilizacdo de ferramentas e métodos que proporcionem tal capacidade. No caso da empresa
‘Alpha’, ter bons sistemas de gerenciamento de chamadas e taticas como POP ndo foram
suficientes para diminuir o tempo de espera dos clientes e nem para melhorar a qualidade do
atendimento prestado.

A aplicacdo do método DMAIC aliado ao Fluxograma, Diagramas de Ishikawa,
FEPSC e de Pareto, para solucionar os problemas, revelou-se como uma tatica eficaz de
abordagem quantitativa por ser de facil aplicacdo e andlise, permitindo a visualizacdo das
falhas bem como suas causas, tornando possivel a elaboracdo de um plano de acdo mais
especifico. Através dos dados obtidos nas primeiras etapas pOde-se perceber que falhas
encontradas podem ser combatidas, de acordo com a teoria, através de acBes que em sua
maioria ndo representam um custo elevado.

Para cada reclamacao registrada no PROCON, independente do motivo ou veredito, a
empresa 'Alpha’ paga cerca de R$1.000,00 (um mil reais) em multa para a empresa
contratante, 0 que gera prejuizos exorbitantes todos os meses. Acredita-se que melhorando o
processo de treinamento e as condigdes de trabalho, o atendente efetuara atendimentos de
qualidade e estara motivado a alcancar o Tempo Médio de Atendimento (TMA) desejado o
que resultard na reducdo do tamanho das filas de espera e do nimero de reclamacdes.
Portanto, o valor empregado na melhoria ndo deve ser encarado como custo € sim como um
investimento, pois ao reduzir as reclamac@es o prejuizo gerado pelas multas sera sanado.

A Ultima etapa do DMAIC ainda ndo foi aplicada na empresa e portanto ndo se pode
afirmar na prética se as falhas serdo eliminadas através do plano de acdo proposto ou se sera
necessario que o ciclo retorne para a etapa 3 para gerar um novo plano de acéo.

Como trabalhos futuros recomenda-se que as etapas 4 e 5 sejam aplicadas para que 0s

resultados obtidos possam reafirmar a eficacia do método.
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Apéndices
| - Questionario para clientes

1. Nome:

2. Ao ligar para o atendimento de telemarketing vocé foi atendido dentro do prazo de 1
minuto, como estabelecido pelo Cédigo de Defesa do Consumidor?

() Sim

() Néo

3. O seu problema foi resolvido na primeira tentativa?
() Sim
() Néo

4. O que julga ser o principal motivo do atendimento insatisfatorio?
() Condicao Salarial do atendente inadequada.

() Condicdes de trabalho inadequadas

() Falta de treinamento do atendente

() Falta de competéncia do atendente

() Nivel de estresse do atendente elevado

( ) outros

5. Em sua opinido, qual é o motivo de muitos atendentes encerrarem a ligagdo antes do fim
do atendimento?

() N&o sabem como resolver o problema do cliente

() tratamento descortés do cliente

() Nivel alto de estresse dos atendentes

() Insatisfagdo do atendente com a empresa
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Il - Questionério para atendentes

1. Nome:

2. Descreva como foi 0 seu treinamento ao ingressar na empresa.

3. Vocé se sentiu preparado(a) quando efetuou o seu primeiro atendimento?
() Sim
() Néao

4. Vocé se sente preparado para o atendimento nos dias atuais?
() Sim

() ndo

5. Em sua opinido quais 0s motivos que acabam ocasionando um mal atendimento?
() Salario ndo compativel

() Condicdes de trabalho inadequadas

() Treinamento ineficiente

() Clientes grosseiros

() Fluxo alto de atendimento

() Administracdo ruim

( ) Metas abusivas de retengdo de clientes

() Metas de tempo de atendimento

( ) Falta de autonomia para resolucdo do problema

( ) Outros

6. Em sua opinido,qual € o motivo de muitos atendentes encerrarem a ligagéo antes do fim do
atendimento?

() N&o sabem como resolver o problema do cliente

() tratamento descortés do cliente

() Nivel alto de estresse dos atendentes

() Insatisfagdo do atendente com a empresa

( ) Outros




52

7. Descreva as condi¢Bes de trabalho. H& alguma situacdo ocorrida em seu ambiente de
trabalho, vocé gostaria de comentar?



