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RESUMO

A gestado do atendimento € um dos principais pilares para todas as empresas que
prestam esse tipo de servigo, visando garantir e estabelecer padrées de atendimento
aos consumidores. Através da gestdo do atendimento os atendentes s&o obrigados
a seguirem com o modelo de atendimento proposto, garantindo assim a
padronizagao na prestacdo de servicos aos clientes da organizacdo. Nesse
contexto, contar com os recursos de Teoria das Filas (para fundamentar e avaliar de
forma matematica o modelo de atendimento e a sua eficacia) e tecnolégicos como
um Sistema de Gestdo de Atendimento (SGA) é um fator de extrema importancia
para dar fluidez ao processo de atendimento bem como o acompanhamento por
parte dos gestores. Assim, a presente pesquisa tem carater experimental e
bibliografico em revisar a implementagdo de um sistema de atendimento que atenda
aos modelos de Teoria das Filas e consiga abstrair os processos de negdécio do
modelo de atendimento com o intuito de levar aos gestores das organizagdes
informacdes sobre a qualidade do atendimento prestado por suas organizagoes.
Assim, a implementagcdo do Sistema de Atendimento visa apoiar a tomada de

decis&o para avaliar ou reavaliar o modelo de atendimento das organizagoes.

Palavras-chave: Implementagdo. Sistema de Atendimento. Teoria das Filas

Tecnologia. Processos.



ABSTRACT

Customer service management is one of the main pillars for all companies that
provide this type of service, aiming to guarantee and establish customer service
standards. Through service management, attendants are obliged to follow the
standard model, thus ensuring standardization in the provision of services to the
organization's customers. In this context, relying on Queuing Theory resources (to
base and mathematically evaluate the service model and its effectiveness) and
technology resources such as a Service Management System (SGA) is an extremely
important factor to give fluidity to the process. service process as well as monitoring
by managers. Thus, this research has an experimental and bibliographic character in
reviewing the implementation of a service system that meets the models of Queuing
Theory and manages to abstract the business processes from the service model in
order to provide managers of organizations with information about the quality of
service provided by their organizations. Thus, the implementation of the Service
System aims to support decision-making to evaluate or re-evaluate the service model

of organizations.

Keywords: Implementation. Attendance System. Queue Theory. Technology.

Business Processes
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1 INTRODUGAO

O controle da gestdao de tempo para o atendimento a um cliente é de
extrema importancia, um alto tempo de espera no atendimento pode prejudicar um
negocio em varios aspectos: credibilidade, reputagdo da organizagdo, perda de
clientes por conta do alto tempo de espera entre outros. Assim, a gestdo da
alocacdo de recursos nas organizagdes € de suma importancia para a diminui¢ao
desse tempo. Tal alocagdo pode envolver: recursos computacionais, pessoas,
cabines de atendimento, fluxos de atendimento entre outros.

A gestao do atendimento atrelado aos aspectos da Teoria das Filas nesse
contexto, visa impulsionar a alocagdao de recursos e modelar um fluxo no
atendimento da organizagdo com o intuito de reduzir o tempo de espera do
atendimento ao cliente.

Assim a gestdao do atendimento visa impactar de maneira positiva o
modelo de atendimento das organizagdes por meio de tecnologia e principalmente
processos estruturais. Visto que a tecnologia por si s6 ndo tem poder suficiente para
transformar a realidade de uma empresa. O que realmente altera esse aspecto sao
processos e modelos que quando implementados por uma ferramenta de software,
resolvem os problemas desses aspectos.

A Teoria das Filas, nesse contexto, visa através de modelos matematicas
provar a eficiéncia do modelo de atendimento proposto pelas organizagdes. Através
de féormulas e calculos matematicos € possivel provar e analisar se um modelo de
atendimento € condizente com os anseios e expectativas dos gestores de uma
organizacao.

Logo o sistema de atendimento, como software, visa apoiar e abstrair as
complexidades, regras dos processos de atendimento e modelos matematicos
estabelecidos e fundamentados na Teorias das Filas com o intuito de acelerar,
facilitar e tornar mais eficiente o trabalho dos atendentes bem como fornecer
critérios de melhorias para o modelo proposto através de abstracdes indicadores de
performance. Atrelados a tudo isso, o trabalho de Conclusdo de Curso tem como
problema elaborar as etapas de estudo e trabalho da implementagao de um Sistema
de Atendimento que apoie, ou faga com os gestores repensem, o modelo de

atendimento proposto pelas suas organizagoes.
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O primeiro capitulo € Gestdo do Atendimento, que esta subdivido em trés
secoes. De maneira geral, este mddulo visa enaltecer a importancia da gestao do
atendimento para as organizagdes e traz informacdes levantadas em pesquisas de
mercado preocupantes sobre a qualidade dos atendimentos prestados aos clientes e
como as organizagbes que prezam pela qualidade no atendimento estdo se
diferenciando das organizagdes que ndo seguem esse paradigma.

Nesse mesmo capitulo, é visto como a Qualidade do atendimento ao
cliente, fundamentada em informagdes e levantamentos realizados por grandes
empresas do ramo, sobre como anda a saude da gestdo dos atendimentos nas
empresas brasileiras. E para isso, pode-se citar o estudo State of Global Customer
Service Report realizado pela empresa Microsoft que visa agrupar informacdes
sobre a situagdo global de atendimento ao cliente. Nesta pesquisa, realizada pela
Microsoft sdo entrevistados mais de 4000 consumidores nos seguintes paises:
Brasil, Alemanha, Japao, Reino Unido e Estados Unidos, fornecendo assim analises
abrangentes que ilustram o porqué uma organizagado deve priorizar o atendimento
ao cliente. Esse subcapitulo visa elucidar que a falta de um modelo de atendimento
compromete a qualidade do atendimento prestado ao cliente e isso mais tarde é
espelhado em numeros na organizagao, sejam eles redugédo nos lucros, queda do
ticket médio ou redugao nas recorréncia de compras de um mesmo cliente.

Mais adiante ainda, no primeiro capitulo, pode-se notar a Importancia da
Alocacdo de Recursos evidenciando como os autores mencionados tratam essa
questdo e evidenciando como a esta relacionado esse aspecto a qualidade do
atendimento ao cliente. Mais adiante é tratado a Mensuracido de Resultados e
Controle da Qualidade e como isso € de extrema importancia para avaliar se o
modelo de atendimento de uma organizagao é eficaz. Também é evidenciado neste
capitulo que a mensuragcdo dos resultados s6 é realmente possivel, dentro do
contexto de gestdo de atendimento, quando existe um sistema de gestdao de
atendimento que dé aos gestores e diretores as informacdes necessarias, dai a
importancia desse sistema.

O segundo capitulo deste trabalho, trata da Teoria das Filas e esta
subdividido em nove seg¢des, e tem por objetivo demonstrar as filas de uma maneira
natural e imprescindivel aos atendimentos. Sendo impossivel ter atendimento, sem

ter que n&o haja filas ja que elas naturalmente estdo presentes no cotidiano do ser
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humano. Sendo que, através das caracteristicas das falas pode-se, de maneira
técnica e matematica, perceber como estdo organizadas as filas e as suas
peculiaridades.

Este subcapitulo possui seis outros subcapitulos que agrupam e
demonstram quais as principais caracteristicas dos processos de fila no contexto de
gestdo de atendimento. Sendo eles: Padrdao de chegada dos clientes, padrdo de
servicos dos servidores, Disciplina da fila, Capacidade do sistema, Numero de
canais de servigos e numero de estagios e servigos. Cada subcapitulo mencionado
descreve, de forma implicita, a natureza das filas no cotidiano, e como isso é de
extrema importancia para os sistemas de atendimento, pois ndo é estratégico
manter um cliente em uma fila por muito tempo. Logo, conhecer essas
caracteristicas da embasamento para que os gestores tomem conhecimento de
como podem melhorar o seu modelo de atendimento para assim conseguirem seus
objetivos.

Ja no ultimo Implementacédo do Sistema de Atendimento, percebe-se que
€ gerado dentro da organizacdo um projeto de software com as suas devidas
caracteristicas. E € enfatizado também como a Engenharia de Software e as
metodologias de projetos podem colaborar nesse aspecto. Para isso é necessario
entender como foram abordados os aspectos da Engenharia de Software e as suas
fases, para que possa realizar a implementacao do sistema de atendimento.

Ja nas Fases de Implementacdo nota-se quem sao os responsaveis,
dentro da empresa, por elaborar e tocar o projeto de software dentro da
organizacao. Os Requisitos de Software elucidam como devem ser realizados os
requisitos e qual a importancia deles dentro do sistema. Trazendo do aspecto de
Engenharia de Software, onde é enfatizado a necessidade dos gestores definirem
quais sao os requisitos do sistema.

E por fim a Evolugao continua demonstra de maneira clara e objetiva, que
mesmo que o projeto de implementagcdo de um sistema de gestdo de atendimento ja
esteja finalizado, € necessario manter a evolugdo ndo somente do software mas
também do préprio modelo de atendimento. Atrelado a Gestdo de Atendimento, a
Evolugdo continua, neste ambito, visa embasar tudo o que foi mencionado no

capitulo de Gestdo do Atendimento para que seja possivel sempre ir atras do
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aprimoramento dos processos institucionais e por osmose esses mesmos

aprimoramentos séo levados ao Sistema de Atendimento.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Tendo em vista as complexidades, através das pesquisas e dos numeros
levantados, este trabalho de conclusdo de curso tem como objetivo geral
documentar de forma cientifica, todos o0s processos realizados durante a
implementacdo de um Sistema de Atendimento e como tal sistema pode colaborar

na revisao e analise do modelo de atendimento das organizagdes.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral da presente pesquisa, € necessario que os
objetivos a seguir sejam alcangados também:
e Compreender os aspectos da Gestdo do atendimento para a
elaboragdao de um modelo de atendimento eficaz;
e Compreender como os aspectos matematicos da Teoria das filas
podem ser utilizados nesse contexto;
e Demonstrar como ocorreu a implementagcao do sistema através dos

aspectos da Engenharia de Software.

1.2 Justificativa

A presente pesquisa tem por justificativa a elaboragao e elucidagao dos
principais topicos da gestao do atendimento, atrelado a aspectos da teoria das filas e
a sistematizacdo de todos esses modelos em atividades de implementacdo e
desenvolvimento de software com o intuito de auxiliar as empresas na criagdo ou
modificagdo de um sistema de gestao de atendimento para apoiar um modelo eficaz

de atendimento de uma organizagao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao do Atendimento

O dicionario Aurélio (2002), define o atendimento como: “ato ou efeito de
atender, maneira como habitualmente sao atendidos os usuarios de um determinado
servigco”. O atendimento ao cliente pode ser visto como uma porta de sucesso da
organizagdo, pois de nada valera altos investimentos em produtos, marketing e
tecnologia se durante o contato com o cliente ndo houver um processo de qualidade
e profissionais qualificados em atender o cliente (TSCHOHL, 1996).

Durante o contato com o cliente, diversos aspectos impactardo na
percepcao de satisfagdo do cliente. Em empresas que prestam servicos, o
atendimento sempre sera um elemento decisivo para a percepcao de qualidade,
também a satisfagao e retengédo de um cliente. (KOTLER, 2000, p.56)

Visto que o atendimento € um ponto focal para as empresas, ele requer
uma gestdo com o intuito de monitorar os seus resultados e acompanhar como a
organizagdo esta nesse aspecto. Assim a gestdo do atendimento consiste em ter
estratégias com foco em determinadas praticas e agbes, onde sera possibilitado o
gerenciamento de todo o processo assim integrado, avaliando os canais por onde a
empresa atende os clientes e oferecendo sempre a melhor experiéncia possivel.

A gestdo do atendimento ndo foca somente em melhores praticas, mas
tem uma visdo mais geral avaliando todo o processo, desde o caminho realizado
pelo cliente para iniciar um contato com a empresa até a entrega do produto final na
mao do cliente. E para isso, deve-se nela, buscar sempre estratégias, ferramentas e
material humano que ndo somente oferecam a melhor experiéncia ao cliente, mas
que tambeém facilitem a integragdo entre os processos com o proposito de solucionar
determinados problemas.

Segundo o0 2017 State of Global Customer Service Report, realizado pela
Microsoft, em todo o mundo 96% dos consumidores finais afirmam que o
atendimento ao cliente é o principal fator para lealdade de uma pessoa a uma
marca. Assim pode-se observar a importancia da gestao do atendimento e como a
auséncia dela pode impactar negativamente nos numeros de receita de uma

empresa. Logo, se um cliente esta insatisfeito com o atendimento prestado por uma
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empresa, dificiimente ele ird buscar a mesma empresa na préxima decisao de
compra. Segue abaixo na figura 1, os dados levantados pelo estudo realizado pela

Microsoft.

Figura 1 — A importancia do atendimento ao cliente em numeros.

HOW IMPORTANT IS CUSTOMER SERVICE TO YOU IN YOUR CHOICE OF OR LOYALTY TO A BRAND?

UNITED STATES

Very Important: 69%
Somewhat Important: 29%

Not Important: 2%

BRAZIL

Very Important: 90%

Somewhat Important: 9%
|

Mot Important: 1%

GERMANY

Very Important: 50%
L]
Somewhat Important: 45%
I

Mot Important: 6%
|

UNITED KINGDOM

Very Important: 57%
Somewhat Important: 40%
I

Not Important: 3%
|

JAPAN

Very Important: 30%
I

Somewhat Important: 61%
.|

Not Important: 10%
|

GLOBAL AVERAGE

Very Important: 59%
Somewhat Important: 37%

Mot Important: 4%
u

AGES 18-34

Very Important: 665
Somewhat Impaortant: 30%
I

Not Important: 3%

AGES 35-54

Very Important: 56%
Somewhat Important: 39%
|

Mot Important: 5%

AGES 55+

Very Important: 55%
Somewhat Important: 41%

Mot Important: 4%
u

MALE

Very Important: 58%
Somewhat Important: 37%
]

Not Important: 5%
-

FEMALE

Very Important: 60%
Somewhat Important: 36%
|

Not Important: 4%
u

Fonte: 2017 State Of Global Customer Service Report

Gerson (1999), afirma que o atendimento com qualidade n&o tem custo, ja
um atendimento deficiente a clientes sai muito mais caro. Dai a necessidade de
treinar, capacitar e contar com ferramentas que diminuam as barreiras que existem
entre os clientes. Sendo assim, um mal ou um péssimo atendimento pode gerar
sérios problemas para uma empresa ou organizagao, por exemplo o famoso “boca a
boca”, onde um cliente insatisfeito pode divulgar o nome da empresa mais do que
um cliente satisfeito.

Para DANTAS (2004), o atendimento ao publico € uma atividade que
pode ser considerada como complexa e que integra diversos processos e
elementos. Para melhorar o atendimento, € de suma importancia que se tenha uma
visdo geral e integrada de todos os processos que compunham a atividade da
venda. Se um cliente esta insatisfeito, ele tendera a divulgar de forma negativa a
imagem da empresa, 0 que consequentemente pode ocasionar problemas de ma
reputacdo da mesma. Levando a perda de clientes e uma diminui¢gao no faturamento

e nos niveis de venda.
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Assim, percebe-se que clientes que foram mal atendidos, tendem a nao
retornar na mesma empresa. Sendo um sério problema para a organizagéao,

ocasionando como principal motivo de desisténcia dos clientes em uma empresa.

Figura 2 — Por que as empresas perdem seus clientes?

Morrem udam-se Influéncia de
1% 3% terceiros
5%

ncorréncia
9%

Insatisfacdo
com produto ou
prego
14%

Fonte: Pepper & Rogers Group

A figura 2, expde a realidade dos motivos pelos quais as organizagoes
perdem seus clientes em suas carteiras. Logo percebe-se, segundo a mesma, que o

Mau Atendimento é responsavel por cerca de 68% dessas perdas.

Figura 3 — Levantamento sobre perda de negdcios por conta de uma ma
experiéncia de atendimento.

United States United Kingdom Brazil Japan

79%

68%

62%

63%
37% 38%
32% =
Yes Yes 21% No
Mo

Fonte: State Of Global Customer Service Report Mlicrosoft 2022
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A figura 3, demonstra que cerca de 79% dos entrevistados, de uma

amostra de 4000 pessoas, ja deixaram de realizar neg6écios com uma empresa

devido a uma ma experiéncia de atendimento no Brasil.

Figura 4 — Levantamento sobre os aspectos mais importantes de uma
experiéncia satisfatéria de atendimento.

Brazil

Getting my issue resolved quickly (41%)

Getting my issue resolved on first contact (no
matter how long it takes) (26%)

A friendly and knowledgeable customer service
agent (16%)

Being able to find the information | need
o e F

without assistance (16%)

Fonte: State Of Global Customer Service Report Microsoft 2022

Ja a figura 4, levanta questdes sobre os aspectos mais importantes, na

visdo dos entrevistados, para uma experiéncia satisfatoria de atendimento. Logo, de

acordo com a pesquisa:

41% dos entrevistados responderam que o aspecto mais importante é
poder resolver o problema rapidamente;

26% dos entrevistados responderem que o0 aspecto mais importante é
poder resolver o problema no primeiro contato;

16% dos entrevistados responderem que o aspecto mais importante é
ter um atendente experiente e amigavel ao clientes;

16% dos entrevistados responderam que consideram ter autonomia
para encontrar o que buscam como o aspecto mais importante no

atendimento.
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Figura 5 — Levantamento sobre os aspectos mais importantes de uma
experiéncia frustrante de atendimento.

United States United Kingdom Brazil Japan
Being passed between agents Being passed between agents Being passed between agents Being passed between agents
Having ontact a brand or Having to contact a brand or )\ a brand or Han ntact a brand or

on ization multiple times for the organization multiple times for the tiple times for the o multiple times for the
Same 3 same issue 3 SSU sa ssUe

1V ymation / not being able to VR automation / not being able to IV tomation / not being able to VR automation / not being able to
reac Ve persor reach a live person = Ve person reach a live person

B e 13% J & 2

Mot being able to resolve my issue or Mot being able to resolve my issue or Mot being able to resolve my issue Mot being able to resolve my issue or
find info online find info online or find infe online find info online

Impolite customer service agent Impolite customer service agent Impaolite customer service agent mpaolite customer serv

R 9% | 2 s

Being kept waiting on hold Being kept waiting on hold Being kept waiting on hold Being kept waiting on hold

l 9% 15% . 13% - 25%

Fonte: State Of Global Customer Service Report Microsoft 2022

A figura 5 levanta os aspectos mais importantes, considerados pelos
entrevistados, para uma experiéncia frustrante de atendimento ao cliente. No Brasil:

e 19% dos entrevistados responderam que o aspecto mais frustrante é
ser transferido de um atendente para outro;

e 24% dos entrevistados responderem que o aspecto mais frustrante é
ter que entrar em contato diversas vezes com a empresa para resolver
0 seu problema;

e 6% dos entrevistados responderem que o aspecto mais frustrante é
nao poder chegar a um atendente humano;

e 32% dos entrevistados responderem que o aspecto mais frustrante é
nao poder resolver o problema ou encontrar informagdes online;

e 8% dos entrevistados responderem que o aspecto mais frustrante por
conta de um atendente indelicado;

e 13% dos entrevistados responderam que consideram ser mantido em

espera por muito tempo.
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As figuras 1, 3, 4 e 5 foram levantadas na pesquisa State of Global
Customer Service Report Microsoft no ano de 2022. A pesquisa entrevistou 4000
pessoas em quatro paises, sendo eles: Estados Unidos, Reino Unido, Brasil e
Japao.

Ao passo que o atendimento ao cliente e a experiéncia do cliente se
tornam o ponto diferencial para as marcas, nunca foi tdo visivel a importancia de
saber o maximo possivel sobre a qualidade do atendimento ao cliente. A pesquisa
também analisa como os consumidores véem os aspectos mais importantes de uma
boa experiéncia ao cliente durante o atendimento, bem como os mais frustrantes de
uma experiéncia de atendimento ruim.

O relatdrio, resultante da pesquisa, também demonstra que o servigco de
atendimento ao cliente ndo era considerado importante para uma parcela das
empresas, € que as expectativas dos clientes estdo cada vez mais aumentando. O
relatério, indica que as empresas como marca, estdo voltadas para a definicdo de
uma linha de base para que se possa realizar a entrega de um servico de
atendimento que seja satisfatorio ao cliente.

Las Casas (1997), afirma que: quando uma organizagao oferece o melhor
atendimento para os seus clientes, ela quer que seu atendimento seja eficiente e
excelente aos olhos de seus clientes. Uma vez que o cliente passou a ter mais
acesso a informagbes e ao consumo, ele tornou-se mais exigente e busca mais
atencao por parte das empresas.

Assim, o principal objetivo do atendimento €& criar solug¢des, obtendo
vantagem competitiva por meio da aproximagao e fidelizagdo com o cliente. As
organizagbes bem sucedidas focam-se em pensar como 0s seus clientes,
antecipando as suas necessidades e assim agregando valor ao servigo/produto
fornecido. Em qualquer empresa que um cliente va, ele quer ser atendido da melhor
maneira possivel e no menor tempo possivel. Logo, o tempo de espera torna-se um
fator fundamental, pois pode gerar irritagdes e frustragdes por parte do cliente.

Por mais qualificado que um determinado servico seja, um tempo de
espera alto, pode jogar toda boa impresséo que o cliente tenha sobre o produto fora.
O ditado popular, “tempo € dinheiro” é de suma importancia para que se entenda
como a relagdo do tempo de espera e a satisfacdo do cliente estdo intimamente

conectados. Por mais complexo que determinado servigo seja, ninguém gosta de
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ficar em fila esperando para ser atendido, e por mais que seja impossivel de se
evitar as filas nos atendimentos, € necessario gerenciar o tempo de atendimento
para cada cliente em sua organizagao.
Por conseguinte, percebe-se que a gestdo do atendimento engloba
diversos aspectos do processo de vendas de um determinado produto ou para a
prestacdo de um servigo. Nota-se também que, o tempo de espera esta ligado a
satisfacao do cliente. Assim, a gestdo do atendimento visa focar em:
e Qualidade do atendimento ao cliente
e A importancia de se realizar a gestdo do atendimento com o intuito de:
levantar estatisticas, obter os melhores resultados possiveis, monitorar
o0 modelo de atendimento da organizagédo e monitorar o desempenho
dos atendentes da organizagao
e A importancia da alocagédo de recursos com o intuito de satisfazer, de
maneira mais performatica, as necessidades dos clientes e a utilizagao
dos recursos da empresa
e A mensuragéo dos resultados e o controle da qualidade, com o intuito

de aprimorar o atendimento ao cliente.

Cada item, citado anteriormente, quando agrupados e organizados levam
aos gestores das organizagdes visdes e indicadores para o aprimoramento dos
resultados. Assim, aos gestores sera possivel a criagdo de métricas de
acompanhamento e desempenho, baseados nos indicadores de desempenho da
organizacgao.

Os toépicos, acima mencionados, serdo tratados de maneira isolada e
depois agrupados como forma de relaciona-los e assim entender como cada tépico
colabora para que os aspectos da teoria das filas possam e sejam utilizados com o
intuito de aperfeicoar a gestdao do atendimento ao cliente. Gerando assim clientes
mais satisfeitos, aumentando a retencao, agregando valor ao cliente e aumentando

também os numeros de receita das empresas.
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2.1.1 Qualidade do Atendimento ao Cliente

Negocios que servem 0s mesmos servigos ou produtos aos seus clientes,
sdo forcados naturalmente a gerarem entre si a competitividade com o intuito de
manterem-se no mercado. Assim as empresas vao sempre em busca de inovacdes
em seus produtos ou maneiras distintas de prestar o mesmo servigo.

Acredita-se que, na luta pela sobrevivéncia, as organizac¢des tém buscado
oferecer qualidade em produtos e servicos. Mas, diante da concorréncia,
que oferece os mesmos produtos, o atendimento ao cliente é o principal
fator de vantagem competitiva entre as organizagtes. (NEVES 2006, p.75).

Através da produgédo em escala, a gestdo dos negdcios passou a ver a
qualidade como um ponto focal e estratégico gerencial de uma empresa. Com o
decorrer do tempo e das mudancas econOmicas e sociais, a qualidade foi se
adaptando e evoluindo, com o intuito de satisfazer as necessidades de clientes cada
vez mais exigentes. Logo, para Araujo (2009, p.239) a qualidade é: “a busca pela
perfeicdo a fim de encantar clientes cada vez mais conscientes das facilidades de
consumo e variedade de empresas disponiveis a lhes fornecerem produtos ou
servigos”.

Assim a qualidade esta intimamente ligada as percepg¢des de cada
pessoa e € influenciada pela cultura de determinado local. Outros aspectos que
influenciam na definigdo da qualidade, sdo as necessidades e expectativas. Para
isso as empresas devem considerar, além da qualidade do atendimento ao cliente,
aspectos como: garantia da qualidade e gestdo da qualidade.

O caminho que a organizagao percorre rumo ao encontro da qualidade é
repleto de continuas mudangas, logo buscar estar apta a sobreviver no mercado,
que se torna cada vez mais competitivo (BARROS 1991) .

Durante a década de 90, no Brasil, onde a globalizagdo crescia no
mundo, as empresas viam-se na obrigacdo de serem mais competitivas, assim a
qualidade dos produtos e servigos tornou-se um diferencial. Entdo as organizagdes
notaram que somente melhorando a qualidade de seus produtos e servigos tornaram
os seus clientes mais satisfeitos. Dai o foco e empenho voltou-se para o “como”
esses produtos e servigos seriam entregues aos seus clientes. Logo, o cliente e as

suas necessidades passaram a ser o foco das decisdes de negdcios.
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Matos 2000, define como cliente: “todo aquele que frequenta,
consumindo, quaisquer de seus servigos, sofrendo qualquer tipo de impacto ou
influéncia ou mantendo qualquer tipo de contato com pessoa ou setor da empresa”.

Ja para Albrecht (1992, p. 254), a Qualidade em servigos € vista como: “a
capacidade que uma experiéncia ou qualquer outro fator tenha para satisfazer uma
necessidade, resolver um problema ou fornecer beneficios a alguém”. Por
consequéncia, pode-se afirmar que o servico quando prestado com qualidade
fornece satisfagao ao cliente e a todos envolvidos no processo.

Entdo, percebe-se que o Autor, afirma que a qualidade ndo esta limitada
apenas a percepgao do cliente final. O processo garante a satisfagcdo dos
colaboradores internos da organizagdao, que também sentem-se satisfeitos ao
prestar, com a maior qualidade, um servigo ao cliente.Logo as empresas necessitam
de investimento em logistica de apoio, informacdo, mao de obra qualificada e
principalmente tecnologia. O mundo globalizado oferece oportunidades de expansao
para novos ambientes. Com as fronteiras cada vez mais acessiveis, as organizagdes
sao capazes de comercializarem seus servicos e produtos em quase todo canto do
planeta. Deve-se atentar ao fato de que com a informagao mais acessivel, devido a
expansao tecnoldgica, os clientes ficam cada vez mais informados e assim mais
exigentes.

Para satisfazer e reter esses clientes, sdo necessarios produtos e
servigos e atendimento que facilitem a vida dos clientes. Para Campos (1999), a
qualidade do produto ou servico € medida pela satisfagao total do consumidor.

Para Kotler (1998), a satisfacdo é o resultado do sentimento de ter sido
bem atendido pelo produto ou servigo, indo além de suas expectativas. Assim , para
atingir a qualidade no atendimento, é de suma importancia manter o foco no cliente,
atender as suas expectativas e garantir a qualidade verificando sempre se a
empresa esta oferecendo um atendimento que satisfaga as necessidades de seus
clientes.

Pode-se notar, que a qualidade do atendimento ao cliente € também um
modo de avaliar o nivel de satisfacdo dos clientes perante um servigo ou produto.
Entdo existem cinco pilares importantes que regem como se da a qualidade do

atendimento ao cliente, sao eles:
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Atencéo ao cliente, este pilar esta ligado ao fato de sempre escutar os
seus clientes. Nao somente escutar, mas também passar ao cliente a sensagao de
que a empresa se interessa e se preocupa com 0s seus problemas.

Comprometimento com o problema, este pilar esta ligado com o
entendimento da empresa sobre as dores do cliente e com o nivel de interesse da
organizagdo em sanar o problema do cliente da melhor maneira possivel.
Resume-se em fazer do problema do cliente, um problema da empresa.

Satisfacdo do cliente, este pilar € muito mais complexo do que se possa
imaginar, pois para atingi-lo € necessario conhecer todo o processos internos da
instituicdo no ambito da venda do produto ou servigo. Identificando gargalos que
podem ser melhorados, ou oportunidades de aperfeicoamento em determinados
setores sao exemplos de atividades que na frente corroboraram para a satisfagao do
cliente. Assim, a satisfagdo gera confianga, que por sua vez resulta em parceria,
negociagoes e resultados.

Além de conhecer os processos internos, sera necessario também
conhecer o cliente da empresa. Uma vez que a satisfacao esta relacionada com a
ideia de “tentar agradar ao maximo o cliente”. Assim, conhecendo como o seu
cliente é, a empresa podera ndo somente oferecer produtos mais especializados,
mas também oferecer um atendimento mais personalizado e focado individualmente
para cada cliente.

Otimizagédo do tempo, este pilar esta diretamente ligado ao pilar anterior.
Sendo quase impossivel satisfazer um cliente com um longo tempo no processo.
Logo, é de suma importancia o investimento em tecnologia e ferramentas que
possam suprir e melhorar o tempo de espera dos clientes.

Superacdo de expectativas, por fim o ultimo pilar, que se concentra em
como uma organizagao atendeu além daquilo que os seus clientes solicitam.

Assim, consegue-se afirmar que o investimento em qualidade do
atendimento traz diversos aspectos positivos para as organizagdes, sendo eles:
conquista de clientes, fidelizagdo de clientes e aumento do ticket médio, o negocio
torna-se mais sustentavel e rentdavel e a empresa consegue diferenciar-se dos
concorrentes.

Segundo um estudo feito em 2018 pela empresa Salesforce, 80% dos

clientes afirmaram que a experiéncia oferecida pela empresa tem o0 mesmo peso da
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qualidade dos produtos ou servigcos durante a compra. Foi constatado no mesmo
estudo, que 57% dos entrevistados confessaram que ja deixaram de contratar um
servico ou comprar um produto em um determinado local em fungdo de uma
experiéncia mais positiva em uma empresa concorrente.

Uma pesquisa anual (CX Trends 2023), realizada pela empresa Zendesk,
destaca que 82% dos consumidores brasileiros tomam a decisdo de comprar algo
com base na qualidade do atendimento que eles recebem. O mesmo relatorio, indica
que 89% das empresas brasileiras concordam que ha uma relacdo direta entre o
atendimento ao cliente e o desempenho dos negocios. Porém, verificou-se que
cerca de 43% dos consumidores brasileiros sentem que a qualidade no atendimento
€ algo secundario para as empresas, o0 que indica uma lacuna entre a expectativa do
consumidor e os interesses das empresas. No mesmo relatério percebe-se que,
para os participantes o aspecto mais importante para um atendimento, € a

possibilidade de resolver um problema rapidamente. Como mostra a figura 6.

Figura 6 — Qual aspecto mais importante no atendimento ao cliente?

Conseguir resolver
meu problema rapidamente

O suporte esta disponivel 24 horas,
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O agente de suporte &€ amigavel

O suporte estar disponivel pelo
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Nao ter que repetir
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forma proativa para formecer suporte

Ser capaz de encontrar respostas
online sem precisar de um agente

A empresa diz que ligara de
volta se eu nao conseguir falar
Iimediatamente com um agente

Receber ofertas de

recompeensas ou brindes
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b de clientes entrevistados

Fonte: CX Trends 2023
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Logo, de acordo com esses estudos percebe-se a importancia de se
investir em qualidade do atendimento ao cliente com o intuito de resolver o seu
problema de maneira mais rapida possivel e nesse aspecto a teoria das filas junto
da alocagao de recursos da maneira correta, pode e sera uma grande ferramenta
para que as empresas possam cada vez mais reter clientes e aumentarem sua

arrecadacao de receitas.

2.1.2 A importancia da Alocagao de Recursos

A eficiente alocacéao e utilizacdo de recursos humanos € um aspecto com
importantes implicagdes gerenciais relacionados a gestdo do atendimento, com o
qual gestores de empresas tém de lidar. Pois, tratam-se de recursos que muitas
vezes tém um alto custo e com impacto diretamente relacionado ao fluxo de
atendimentos dos clientes de uma organizagdo. Toda organizagao possui recursos
escassos, sejam eles tecnoldgicos, financeiros ou até mesmo humanos. Nesse
contexto, o controle desses recursos escassos, aliado a eficiéncia em sua utilizagao
€ de suma importancia para a alocacdo adequada desses recursos com o intuito de
reduzir o tempo de espera dos clientes em um sistema de atendimento.

Segundo Correa e Gianesi (1994) a demanda crescente por servigos tém
como causas as mudangas tecnoldgicas, a sofisticagdo dos consumidores, o
processo de urbanizagdo, as mudangas demograficas , socioeconbmicas € 0
aumento da expectativa de vida. A elevagao da porcentagem de empregos no setor
de servigcos mostra a tendéncia do cenario mundial, com uma mudancga significativa
na alocagédo da forga de trabalho no setor de servicos (CORREA; GIANESI, 1994).

SLACK (2002), define como capacidade o nivel maximo que um processo
pode atingir ao operar, sob condi¢gdes normais, em um dado tempo. Logo, a
alocacédo de recursos tem o intuito de gerenciar essa capacidade em atender as
demandas dos clientes de maneira mais eficiente possivel. Porém pode-se notar,
tanto em operagcbes de manufatura ou prestacdo de servicos que determinados
setores podem trabalhar abaixo da sua capacidade, enquanto outros podem
trabalhar em seu limite maximo. Assim alguns recursos estariam ociosos, gerando

assim um prejuizo para a empresa. Sobre isso, SLACK (2002, p.345), afirma que
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“[...] dependendo da natureza da demanda, o uso de diferentes partes de uma
operagao pode atingir sua capacidade maxima e atuar como uma restrigao para toda
a operagao”.

As operagdes de prestacdo de servigo, além de gerenciarem questdes
relativas a gargalos, ha também o desafio de estabelecerem métricas de capacidade
e logo as suas medidas também. Para Slack (2000), “o principal problema com a
medicdo da capacidade é a complexidade da maior parte dos processos produtivos”.
Somente quando a produgéo € altamente padronizada e repetitiva é facil de definir a
capacidade”.

Na industria as unidades de medida para producao sao diretas, exemplo:
quantidade de automoveis, toneladas de minério produzido. Pois quando a natureza
da operagcdo n&o varia significativamente, o volume da produgdo é uma medida
adequada da capacidade.

Ja na prestagao de servigos, dadas as suas caracteristicas (variabilidade,
sazonalidade, intangibilidade, aleatoriedade de demandas), mensurar a capacidade
torna-se um desafio enorme para os gestores de uma organizacdo. Quando a
medida esta relacionada a mao de obra, a dificuldade torna-se elevada. Fatores
como: variagdes intrinsecas do trabalho humano e as diferengas de produtividade
podem causar uma grande variagao na capacidade de atender os clientes. Cansaco,
experiéncia ou inexperiéncia profissional e habilidades individuais sdo exemplos de
alguns elementos que podem influenciar na capacidade de atendimento ao cliente.

Gaither e Frazier (2001) e Correa (1994) afirmam que as principais
decisbes sobre a capacidade devem considerar aspectos como: Estimar as
capacidades de instalagbes atuais, prever as futuras necessidades de capacidade
para todos os produtos e servigos, identificar e analisar as diferentes fontes e formas
de alterar a capacidade no curto, médio e longo prazo, identificar diferentes
maneiras de como alterar a demanda, analisar o impacto da decisao a respeito de
capacidade sobre a qualidade do servico ofertado ao cliente e escolher fontes
alternativas para aumentar a capacidade de um sistema de atendimento.

Segundo Correa e Gianesi (1994) e Gaither e Frazier (2001) uma das
estratégias relacionadas as decisdes sobre a capacidade é a gestdo de filas. As
decisbes sobre capacidade necessitam da identificacdo das areas de um sistema de

atendimento em que os beneficios de uma alteragéo irdo resultar no aumento da
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capacidade global de atendimento da organizagdo. Em determinados servigos, a
estratégia de formacéao de filas € utilizada para levar o fluxo de demanda em curto
prazo. Assim, os clientes serédo alocados para o atendimento posteriormente. Sobre
isso. Correa e Gianesi (1994, p. 164), enfatizam que “[...] alterando os tempos de
espera na fila, sem alterar a capacidade, consegue-se atender uma demanda, que,
se comparada a cada momento, superou o limite de capacidade instalada [...]".
Segundo Gaither e Frazier (2001), as filas de espera quanto possuem
padrbes de chegada irregulares e aleatérios, além de os tempos de atendimento
poderem variar entre as chegadas. Essa variabilidade do processo de chegada de
clientes e a taxa de atendimento irdo caracterizar o comportamento das filas no
sistema de atendimento. Assim, quanto maior a variabilidade do tempo de chegada
dos clientes, maior sera o tempo médio da fila e assim menor sera a utilizagao da
capacidade maxima (CORREA; GIANESI, 1994). A figura 7, exemplifica os

elementos basicos do modelo de filas em um servico de atendimento médico.

Figura 7 — Elementos basicos dos modelos de fila para o servigo médico.

Populagao de pacientes
Sistema de servico Pacientes atendidos

Fila de espera .
.O .  — . O O — | Servigos médicos > O
Regra de .
O prioridade O

Fonte: Sabbadini, 2005

Assim percebe-se que as estratégias de gestado da capacidade (alocagao
de recursos) e a demanda de clientes sdo ferramentas que os gestores tém junto a
atividade de equilibrar a oferta de sua mé&o de obra a demanda de clientes. Em
diversas situacdes, principalmente na prestacao de servigos, tomar a decisdo de

quando ampliar a capacidade de atendimento ou quando aguardar a existéncia da
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demanda, ou ainda como gerenciar os gargalos provenientes de um comportamento
sazonal ou aleatério torna-se uma atividade complexa e dificil de ser tomada
decisdes estratégicas sem o uso de ferramentas para esse tipo de atividade.

Portanto, nesse contexto a alocacdo de recursos € o processo de
distribuir os recursos para cumprir um determinado objetivo fazendo com o que o
atendimento ao cliente aconteca no menor tempo possivel. Quando se trata de
servicos de atendimento, o recurso principal que sera alocado sera a mao de obra
humana. Esse tipo de recurso se refere as pessoas necessarias para a realizagao
de determinada atividade dentro de um processo. Pode ser mao de obra fisica ou
intelectual, e assim competem as caracteristicas e habilidades que cada individuo
possui para realizar determinada tarefa.

Diante disso, percebe-se como a alocacdo de recursos € uma tarefa
importante para a gestdo do atendimento de uma organizagdo. Ja com os devidos
recursos alocados de maneira mais estratégica possivel, os aspectos de teoria das
filas visam estabelecer, de maneira matematica, a melhor estratégia para o
direcionamento das demandas ou até mesmo a gestao do tempo de espera das filas

de atendimento, visando atender os clientes no menor prazo possivel.

2.1.3 Mensuragao de resultados e controle da qualidade

A preocupacdo das empresas com a qualidade dos seus produtos e
servicos vem em uma crescente ultimamente. Com o aumento da competitividade,
0s consumidores tornam-se cada dia mais exigentes, em termos tanto de qualidade
do servigo ou atendimento prestado como de pregco do préprio produto. Logo
oferecer produtos e servigos de alta qualidade, hoje, é sinbnimo de sobrevivéncia.
Assim, elevar a qualidade é uma das premissas basicas para a permanéncia de uma
organizacdo no mercado. Por isso, inumeras empresas vém aumentando o
investimento em programas para atingir exceléncia na qualidade dos seus servigos e
produtos.

Para Rust et al (1999) o movimento em torno da qualidade tornou-se
muito popular entre as organizagdes, devido as evidéncias empiricas que indicam
que qualidade e lucro costumam andar de maos dadas. Porém, nao somente

melhorar a qualidade necessariamente os lucros serdo maiores, devido a uma série
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de fatores que ndo estdo sob controle das empresas (instabilidades econdmica,
inflacdo, desabastecimento de matéria-prima etc). Reis in Catelli (1999) menciona
pesquisas que debatem sobre este aspecto, demonstrando que nem sempre
programas de melhoria da qualidade atingem os objetivos da organizagéo,a
expectativa de seus gestores e diretores e ndo conseguem maximizar os lucros da
organizacgao.

Atrelado ao fato de ndo conduzir, de maneira obrigatdria, um aumento na
lucratividade, os programas de qualidade tem o mesmo efeito quando se trata de
aumentar o engajamento dos clientes perante a marca e também de fidelizar e
garantir a lealdade dos clientes. Rust et al. (1994) vé os gatos com qualidade como
uma forma classica e representativa de decisdo na alocagao de recursos de uma
organizagdo. Logo, para que se possa realizar o ato de decidir sobre como alocar os
recursos € necessario e fundamental dispor de medidas de comparagao entre todas
as opcgodes disponiveis e no mesmo sentido realizar a mensuracao e o efeito que
cada opgao disponivel ira resultar.

Para Guerreiro (1989) a necessidade da mensuragao dos resultados é
primordial ndo somente para objetivar e deixar claro o que a empresa espera, mas
também para orientar e direcionar o processo para alcancar esses mesmos
resultados, possibilitando assim o controle e avaliagdo. Portanto, para que a
organizagdao possa utilizar seus recursos de maneira mais eficiente, € de suma
importancia que ela realize a mensuracédo de seus resultados e o também faga o
controle continuo desses resultados.

Para Juran e Gryna (1991), o termo custos da qualidade pode ter varios
significados, sendo eles: os custos necessarios para se atingir a qualidade, os
custos da area ou setor responsavel pelo controle da qualidade, ou até mesmo os
custos da ma qualidade como custo decorrente da existéncia ou da possibilidade de
existéncia da ma qualidade. Conforme Rust et al (199) a mensuragao dos custos da
qualidade nao possui uma aceitagao universal. Ja para Juran e Crosby defendem a
ideia da mensuragdo dos custos, levando em consideragao a perda de tempo. Logo,
para os autores citados, a mensuracédo dos resultados tem como beneficio traduzir
problemas de qualidade em problemas financeiros.

“Os dois principais objetivos do programa de medi¢cdo dos custos de

qualidade sao quantificar as consequéncias financeiras de problemas de qualidade e
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identificar as areas para melhoria da qualidade e a reducédo dos custos”. Rust et al
(1994).

Juran & Gryna (1991) apresentam cinco objetivos que fazem a
organizagdo a criar métodos de avaliagdo dos custos da qualidade, onde os trés
primeiros objetivos sdo os mais importantes, e os demais sdo secundarios. Sendo
eles:

e Quantificar o problema da qualidade em um padrédo que impacte os

superiores diretos (diretores, gestores etc);

e Elencar as principais e mais importantes acbdes para a reducao dos

custos;

e Elencar as principais oportunidades para a diminuicdo da insatisfacéao

do cliente e as acdes que ameacam a venda;

e Aumentar a vistoria e o controle orcamentario e com isso os custos;

e Divulgar e estimular a melhoria continua por meio de agbes de

inovacao.

Rust et al (1994) prop6s um método de avaliagédo de retorno da qualidade,
baseado no estudo comportamental dos consumidores quando estdo
relacionando-se com produtos e servigos de uma empresa. Através desse estudo,
foi capaz de elaborar um reflexo do comportamento das métricas de receitas futuras
das empresas, e a receita foram adicionados os custos obtidos pelo programa de
qualidade e subtraidos os custos gerados pelo programa de qualidade. Assim, o
valor liquido dessa operacgao, representou o retorno sobre todo o investimento em
qualidade da organizacdo. O gatilho, que levou Rust et al (1994) a criar o modelo foi
que o investimento em qualidade deve produzir retornos que sejam maiores que 0s
custos, portanto isso requer uma metodologia de mensuragao dos retornos obtidos.

Quando um programa de qualidade € instalado, o impacto sobre os lucros
pode ser notado em trés aspectos distintos, sendo eles: a reducdo dos custos
operacionais, aumento da fidelizacdo dos clientes, e 0 aumento na prospeccao e
captacdo de novos clientes. Assim, Rust et al (1994) elaborou a metodologia de
Custo da Qualidade para englobar os efeitos da redugao de custos e o aumento das
receitas através da retencao e fidelizagcdo dos clientes. O funcionamento do modelo

de Rust et al se da pela relagdo de crescimento. Esse crescimento € explicado pelo
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autor como a relacdo entre a entrada de novos clientes e a evasao de clientes da
casa, sendo que o crescimento so6 sera alcangado quando o primeiro item da relagao
for superior ao segundo. O préprio autor demonstra duas maneiras de superar essa
relacdo, sendo elas: o marketing agressivo na captagdo de novos clientes ou o
marketing defensivo na retengao de clientes da casa. Rust et al (1994 p.87) defende
que os esforgos estejam no marketing defensivo, pois para o autor o marketing
agressivo, nos ultimos anos tende a ser mais caro e muitas vezes ineficaz.

Essa tese é defendida também por Tatikonda & Tatikonda (1996), quando
os autores citam que estudos revelam que os clientes fidelizados trazem menor
custo para operar uma venda. Atrelado a satisfagao do cliente, uma possivel compra
do cliente aumenta em sete vezes, segundo Godfrey, citado por Tatikonda &
Tatikonda (1996), quando a Xerox Company descobriu esse aspecto.

No contexto da Gestado do Atendimento, a mensuracao dos resultados € o
controle da qualidade, sdo aspectos extremamente importantes para que se avalie 0
modelo de atendimento e os processos pertinentes a ele. Assim, os numeros como:
tempo meédio dos atendimentos, tempo meédio de espera, quantidade de
atendimentos finalizados, pendentes ou em atendimento respondem perguntas
importantes aos gestores, por exemplo: como anda a imagem da prestagdo do meu
servico perante os meus clientes? A minha equipe consegue atender os meus
clientes em um prazo consideravelmente bom?

Esses questionamentos servem para o aperfeicoamento constante do
modelo de atendimento das organizagbes, fatores como esses que vistos neste
estudo, revelam se um cliente podera voltar a consumir o produto ou servigo de uma
organizacdo ou se esse mesmo cliente sera evadido da carteira da empresa e
levando consigo uma frustracdo de um péssimo atendimento. Neste sentido, dispor
de ferramentas de acompanhamento de dados e processos, € de suma importancia
para que as analises sobre a qualidade e saude do atendimento possam ser
realizadas.

Ou seja, além de dispor de um software que realize a gestdo do
atendimento, € de suma importancia que esse software fornega aos gestores
informagdes sobre a gestdo da esteira de atendimento. Para que entdo, os gestores
possam realizar a analise dos dados bem como mensurar os resultados e garantir o

controle da qualidade do modelo de atendimento mais eficiente.
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2.2 Teoria das Filas

E impossivel acabar com as filas, elas fazem parte do cotidiano das
pessoas, seja no momento em que se esta preso em um engarrafamento ou até
mesmo quando se estd em um supermercado aguardando para realizar o
pagamento das compras. A formagao das filas se da pelo fato de que a procura por
determinado servigo € maior do que a capacidade que um sistema suporta em
atender as pessoas. Pode-se achar no primeiro momento que aumentar a
capacidade de atendimento resolveria esse problema, porém as empresas e as
organizagbes publicas contam com recursos escassos (sejam eles financeiros,
tecnolégicos ou até mesmo material humano). Nesse contexto, a Teoria das Filas é
uma ferramenta de analise de modelos matematicos com o intuito de encontrar um
ponto de equilibrio entre a satisfagdo do cliente e a disponibilidade financeira da
empresa em prestar determinado servico.

Para Lovelock e Wright (2002), uma fila é a representacédo de linhas de
pessoas, veiculos, objetos fisicos ou intangiveis que aguardam sua vez para serem
atendidos dentro de um sistema de atendimento. A formacao da fila ocorre quando o
numero de clientes chegando ultrapassa a capacidade do sistema de atendimento e
esta intimamente ligado a problemas relacionados a administragcao da capacidade.

Ja Fogliatti e Mattos (2007), definem que um sistema de filas consiste na
chegada de clientes que necessitam de determinado servigo, esperando em uma
fila, e esta se forma quando a taxa de atendimento € menor que a taxa de chegada
de clientes, sao atendidos e saem do sistema quando o sistema encerra o servigo
prestado.

A abordagem sobre a Teoria das Filas teve inicio em 1908, em
Copenhague, Dinamarca, com A. K. Erlang, considerado o pai desta teoria, quando
o matematico dinamarques trabalhava em uma linha telefénica onde realizou um
estudo sobre o congestionamento das linhas telefénicas da companhia onde
trabalhava. Porém o seu uso so foi disseminado em outras areas que enfrentavam o
problema das filas, durante a Segunda Guerra Mundial (PRADO, 2006).

Para Fogliatti e Mattos (2007), a Teoria das Filas tem como objetivo
principal a determinagcdo de medidas de desempenho que podem considerar da

visdo do usuario (o tamanho médio da fila e os tempos médios na fila e de
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permanéncia no sistema) e a visdo da geréncia (o tempo médio de servigo e taxa de
ociosidade dos atendentes).

Nesse sentido, a Teoria das Filas foi desenvolvida com o intuito de
promover modelos matematicos que reflitam previamente o comportamento de um
sistema que forneca servicos e possuam demandas que aumentam ou aparegcam
aleatoriamente. Existem diversas aplicacbes dos conceitos desta teoria nas mais
variadas areas do conhecimento, por exemplo: Trafego (veiculos, aeronaves,
pessoas e comunicagao), escalonamento (pacientes em hospitais, processos a
serem executados pelo processador de um computador) e projetos de atendimento a

servigos (bancos, correios, restaurantes).

2.2.1 Caracteristicas dos processos de Filas

A grande parte dos autores elencam seis caracteristicas basicas para o
processo de filas e eles fornecem uma descricdo adequada de um sistema de fila.
Sao eles:

e Padrado de chegada de clientes

e Padrao de servigos dos servidores

e Disciplina dafila

e Capacidade do sistema

e Numero de canais de servigos

e Numero de estagios de servigos

Posterior as caracteristicas acima, cabe ao analista determinar as
medidas apropriadas de efetividade de um determinado processo, ou projetar um
sistema que aborde os modelos levantados. No projeto, o sistema requer o
balanceamento do tempo de espera dos clientes contra o tempo de ociosidade do
servidor de acordo com as estruturas de custos para manter o modelo. Assim é
possivel determinar a quantidade de canais necessarios para manter o modelo de
atendimento.

Cada caracteristica acima, compreendem e fundamentam o aspecto da
Teoria das Filas do presente estudo, e serdo abordados no decorrer do presente

estudo.
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2.2.2 Padrao de chegada dos clientes

O processo de chegada revela qual o padrao de chegada dos clientes em
um sistema de atendimento. Logo, ele apresenta comportamento estocastico, e para
isso é necessario conhecer qual a distribuicdo de probabilidade que descreve os
tempos entre as chegadas dos clientes. (AQUILANO, CHASE, JACOBS, 2006).

Nos processos de filas tradicionais, o processo de chegada de clientes
séo classificados como estocasticos, ou seja, de acordo com leis probabilisticas eles
desenvolvem-se no tempo e no espago. Logo, € necessario ter ciéncia da
distribuicdo de probabilidade descrevendo o tempo entre as sucessivas chegadas
dos clientes (tempo de intervalo). Também é necessario saber se os clientes podem
chegar de forma simultdnea (chegada denominada como batch) e assim qual a
distribuicao da probabilidade do tamanho do batch.

A reacao do cliente ao entrar no sistema de fila, € um fator importante.
Pois, um cliente pode decidir esperar (independente do tamanho da fila), ou por
outro lado o cliente também pode decidir ndo entrar no sistema da fila. Caso o
cliente decida ndo entrar na fila, ap6s a chegada ele é classificado como
“‘decepcionado”. Ja o cliente, que por sua vez, entra na fila e depois de um
determinado tempo decide sair (por conta do tempo de espera), ele é classificado
como impaciente.

Outro fator de relevancia € que por mais que exista um padrdo na
chegada dos clientes, analisar a maneira com o qual esse padréo se altera com o
tempo. Um determinado padrao de chegada que nao se altera com o tempo, ou seja
que a distribuicado da probabilidade independe do tempo), € denominado de padrao
estacionario. Ja o oposto disso, € denominado de nao-estacionario.

As equacgdes sio classificadas em duas caracteristicas do processo de
chegada e atendimento ao cliente: As chegadas processam segundo uma
distribuicdo de Poisson, com média A numero de chegadas / tempo. Os tempos de
atendimento seguem a distribuicdo de exponencial de Poisson com mérida y. Assim
o atendimento é adicionado a fila de acordo com a ordem de chegada. O numero de
clientes potenciais pode ser suficientemente grande, classificando assim a
populacao como infinita (ARENALES, 2007).
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Logo, através da distribuicdo de Poisson € possivel determinar o processo
de chegada de clientes ao sistema de atendimento. Através das variaveis abaixo é
possivel montar de maneira matematica a regra de chegada de clientes em um
sistema de atendimento. Assim, o tempo que cada usuario passa em uma
determinada fila, a espera de um determinado servico, define o tempo de servigo.
Logo o tempo é uma variavel aleatéria IID (independente e identicamente

distribuidos) com distribuicdo exponencial.

Variaveis de um sistema de fila:

e 1 - intervalo entre chegadas sucessivas onde indica quanto tempo
custa para os clientes chegarem ao sistema de atendimento;

e ) - taxa média de chegadas, que é igual ao comprimento médio da fila
multiplicado pelo tempo médio de espera;

e s - tempo médio do servigo de um usuario, que € a relacédo entre a
entrada do cliente na fila com o tempo quando o atendimento foi
finalizado;

e L - taxa média de servigo/servidor, onde a taxa total de servico igual a
my;

e n - numero de clientes no sistema, (tamanho da fila), incluindo os que
estdo em atendimento;

e nqg - numero de clientes na fila, onde nq < n (pois ndo inclui quem esta
em atendimento, ou seja sé considera que esta esperando ser
atendido);

e ns - numero de clientes em atendimento, (n = nq + ns);

e W - tempo médio de espera na fila, para calcular quanto tempo em
média um cliente fica aguardando na fila;

e r - tempo médio de resposta: soma o tempo de servigo e de espera (r =

S+w);

A figura 8, exemplifica um modelo simplificado do processamento de

chegada de clientes em um sistema de atendimento.
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Figura 8 — Elementos essenciais dos modelos de fila.
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2.2.3 Padrao de servico dos servidores

Os aspectos abordados no item anterior, Padrdao de chegada dos clientes,
também sao validos para a elaboragao do padrao de servigos. Sendo que o aspecto
mais importante € a distribuicdo de probabilidade para definir a sequéncia de
intervalos de servicos prestados aos clientes, pois o0s servigos podem ser
classificados como simples ou batch.

A quantidade de clientes que estdo esperando por um servigo ira
determinar qual sera o processo desse servigo. Dependendo do estado da fila, um
servidor pode trabalhar mais rapido ou ficar mais lento. A esse tipo de situagao o
servico fica conhecido como servigo dependente do estado. Por mais que este termo
nao seja utilizado no debate sobre os padrbes de chegada, a problematica dos
impacientes clientes pode ser classificada como chegadas dependentes do estado,
levando em consideracéo que o comportamento da chegada estéa relacionado com a
quantidade de congestionamentos do sistema.

Em relagdo ao tempo, os servicos como padrao de chegada podem ser
classificados como estacionarios ou nao estacionarios. Assim, a quantidade de

clientes na fila ndo é relevante e sim o periodo de tempo em espera.
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2.2.4 Disciplina da fila

A maneira como os clientes sao escolhidos para entrar no servigo apds a
formacédo de uma fila caracteriza a disciplina dessa fila. As disciplinas mais comuns
encontradas no cotidiano sdo: FCFS (First-Come-First-Served), onde o primeiro
elemento a chegar na fila, sera o primeiro a ser atendido; e também existe o
contrario LCFS (Last-Come-First-Served), onde o ultimo elemento a entrar sera o
primeiro a ser atendido, e isso pode ser observado em estruturas de dados como a
pilha, e também em prateleiras de supermercado (onde o ultimo item adicionado
sera o primeiro que o cliente ird pegar). Das situagbes de disciplinas de prioridade,
podem ser elencadas duas:

e Preemptivo: quando ha definicdo de prioridade de clientes, ou seja
quando um cliente possui alta prioridade é permitido que o mesmo
entre em atendimento independente se ha outro cliente com uma
prioridade menor sendo atendido. Assim o cliente com menor
prioridade tem o atendimento interrompido e posteriormente seu
atendimento & retomado.

e Nao preemptivo: os clientes com alta prioridade nao podem
interromper o atendimento de um cliente que esta sendo atendido.
Mesmo que um cliente tenha baixa prioridade, ele sera atendido e o
préximo cliente s6 podera entrar, quando o anterior estiver com o seu

atendimento finalizado.

2.2.5 Capacidade do sistema

Em geral as filas possuem limitacdes fisicas, logo se as filas alcangarem
um determinado tamanho sera impossivel que um novo cliente seja adicionado a
ela, somente quando houver um espaco disponivel para 0 mesmo. Assim, essas
filas sdo caracterizadas como sistemas de filas finitos, onde existe um limite finito do
tamanho total do sistema.

A Capacidade do sistema, representa o numero maximo que o sistema
suporta, incluindo as operacdes que estdo aguardando atendimento e os clientes

que ja estdo em atendimento. Sendo que pode ser infinita ou finita.
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2.2.6 Numero de canais de servico

A quantidade de canais de servigco indicam a quantidade de opcgdes
paralelas por onde os clientes podem ser atendidos ou servidos de forma
simultanea. A figura 9 exemplifica o funcionamento de um sistema de fila com canais

simples, onde existe apenas uma unica fila e diversos canais.

Figura 9 — Sistema com varios canais e uma fila unica.
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A figura 9 demonstra um sistema de atendimento com uma unica fila e
varios servidores de atendimento. Nesse sistema com varios canais e uma unica fila,
os clientes chegam ao sistema e esperam todos os clientes a sua frente para que
possam ser atendidos.

Enquanto a fila de atendimento € alimentada pela chegada de clientes, o
processo de saida dos clientes se da quando o cliente que esta aguardando na fila é
transferido para um servidor e assim inicia o seu atendimento. E comum visualizar
esse tipo de canal de atendimento em filas lotéricas ou filas de supermercado.
Sendo o tipo de canal mais comum de ser encontrado no cotidiano.

Nesse tipo de canal cada servidor tende a prestar servigcos genéricos,
logo o tempo médio de espera da fila tende a ser maior. Pois um cliente que
demanda um atendimento muito complexo ou que demore mais tempo que os
demais, por conseguinte aumenta o valor da taxa média no calculo. Por isso, em
determinadas circunstancias esse tipo de canal ndo € o mais recomendado,
principalmente quando este tipo de canal impacta negativamente nos indicadores de

performance levantados no capitulo Gestao de Atendimento.
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Ja a figura 10 exemplifica o funcionamento de um sistema de fila com

varios canais e varias filas.

Figura 10 — Sistema com varios canais e varias filas.
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A figura 10 demonstra um sistema de atendimento com varias filas e
varios servidores de atendimento. Nesse sistema com varios canais e varias filas, os
clientes chegam ao sistema e esperam para serem atendidos de acordo com o tipo
de servico do atendimento.

Cada cliente é adicionado a fila por conta do tipo de servico do
atendimento. Assim, os servidores néo ficam sobrecarregados com demandas nas
quais nao sao especializados. Para isso, a gestdao do atendimento deve ser bem
esquematizada e os processos de atendimento devem estar claros ndo somente
para os gestores do atendimento, mas principalmente para os atendentes da
organizacgao.

Naturalmente servigos que demandam mais tempo estdo agrupados em
filas com seus respectivos servicos.Logo, as métricas de cada fila serao
especializadas, logo esse tipo de canal requer um acompanhamento diferenciado

dos indicadores de performance do modelo de atendimento.
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2.2.7 Numero de estagios de servigo

Os sistemas de filas podem ter um ou varios estagios de servico. Um
estagio de servigo pode ser compreendido como uma etapa para a realizagdo de um
atendimento, por exemplo uma exame médico, onde cada paciente pode passar por
uma bateria de exames, como: glicemia, sangue, ressonancia magnética etc, cada
exame sao considerados como estagios do atendimento geral ao cliente.

As seis caracteristicas dos sistemas de fila demonstradas aqui satisfazem
a necessidade do presente estudo sobre a implementacdo dos aspectos da teoria
das filas nos sistemas de atendimento, ademais sera demonstrado os aspectos da
notacdo dos sistemas de fila e a relacdo da teoria das filas com a gestdo do

atendimento e a garantia da qualidade.

2.2.8 Notacao dos Sistemas de Fila

Gadelha et.al (2016 p.5) “para determinar um modelo de fila foi
desenvolvido uma notagao que facilitasse a identificacdo das mesmas. Essa notacao

€ conhecida como Notacao de Kendall, pois foi introduzida por A. Kendall Erlang”.

A notagdo de Kendall € uma maneira de descrever os sistemas para
simplificacdo de sua analise, a partir da utilizagdo de cinco caracteristicas
descritas como: A/B/c/D/E. Onde: A refere-se ao tipo de distribuicdo de
probabilidade do processo de chegada ao sistema; B refere-se ao tipo de
distribuicdo de probabilidade do processo de atendimento; c refere-se ao
numero de postos de atendimento em paralelo; D refere-se a capacidade
fisica do sistema; E refere-se a disciplina da fila. Fraga (2012 p.16 apud
Fogliatti e Mattos 2007 p.16).

Para a variavel A e B, podem seguir as seguintes escolhas:

e M: distribuicdo Exponencial

E* Distribuicao de Erlang-k;

D: Distribuicdo deterministica ou degenerada;

U: Distribuicdo Uniforme;

G: Distribuicdo Geral,

Quando ha omissao das variaveis D e E, na citagdo acima, € um indicio

de que a fila tem capacidade infinita e a sua disciplina € FCFS. Logo, se a fila possui
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o seguinte formato: A/B/c utiliza-se a distribuicdo de Poisson para incluir as
propriedades do processo Markoviano. Logo a notagédo para A e B é M quando ha o

processo de Poisson.

2.2.9 Relacéo das filas com a gestdo do atendimento

Como visto no estudo do presente trabalho, a gestdo do atendimento
enfatizada no capitulo anterior, pode trazer inumeros beneficios para a organizagao
bem como o aumento dos lucros e a uma maior retencdo dos clientes devido ao
excelente atendimento prestado. O contrario também ¢é valido, quando em uma
esteira de atendimento os clientes ficam esperando demais para serem atendidos ou
quando os atendentes desse sistema ficam ociosos.

Tendo isso em vista, a Teoria das Filas, enfatizado neste estudo, visa
complementar uma série de processos de gestdo organizacional para levar aos
clientes da organizacdo o atendimento mais rapido e eficiente, eliminando
ociosidades e lentidao nas filas. Assim existem inUmeros ganhos com a utilizacao
dessa teoria, sendo o primeiro a analise de dados sobre o tempo de espera para
realizar a gestao do controle do fluxo de atendimento das empresas.

Assim entende-se que como a teoria trata de probabilidade, trabalhando
com casos aleatérios, pode-se estabelecer padroes matematicos para medir o
tempo médio de espera dos clientes, por exemplo. Logo quanto mais variaveis forem
consideradas, maior sera a precisdo dos calculos probabilisticos. Portanto,
percebe-se que a teoria das filas promove modificagdes importantes no fluxo do
atendimento, podendo ser utilizada para monitorar o processo e o fluxo de
atendimento da organizagéo, sendo necessario para isso um sistema de gestao de

atendimento, que sera tratado no proximo capitulo do presente estudo.
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2.3 IMPLEMENTAGAO DO SISTEMA DE ATENDIMENTO

A implementacdo de um sistema de atendimento carrega consigo
inumeras vantagens, das quais destacam-se a centralizagdo e a padronizagédo dos
dados, automacgédo de determinadas tarefas, abstracdo de processos e regras da
organizagao dentro de um ambiente digital com controle rigido de falhas. Outra
vantagem que vale ser ressaltada € a possibilidade do monitoramento dos
atendimentos da organizagéo, levando aos gestores e coordenadores informagdes
que ajudem na tomada de decisdo. Assim o sistema de gestdo do atendimento SGA,
promove aos gestores da organizagao total autonomia sobre os processos e permite
realizar a gestao dos atendimentos.

Outro fator que corrobora para a adogao de um SGA, é a diminui¢ao na
carga de trabalho dos profissionais que atuardo no atendimento, sendo que estes
usarao informacdes compartilhadas com os demais atendentes, e a unificagdo da
base de dados da organizacdo ira padronizar a informacgdo ao ponto que deixara,
também, a manutengédo da informagdo menos custosa e mais eficiente. Atrelado a
isso, outro grande fator positivo da adog¢do do SGA, é a automacgao de tarefas que
outrora eram realizadas de forma manual, por exemplo: imagine um SGA para
atender solicitagdes de crédito em uma empresa do ramo financeiro, e uma das
atividades realizadas pelo analista de crédito € a consulta do nome do cliente no
sistemas de protecdo ao crédito brasileiro (SPC ou SERASA), uma tarefa que é
realizada de forma manual e que com a implementacdo de um sistema de
atendimento pode ser automatizada (quando a solicitagao de crédito do cliente cair
na esteira de atendimento, automaticamente o sistema ira consultar o nome do
mesmo nos sistemas de protecdo ao crédito e ira exibir aos atendentes o resultado
dessa consulta).

Outro aspecto positivo da adogdo de um SGA, é a padronizagdo na
execucao das tarefas via processos legais da empresa. Supondo que a empresa
define sete processos para o atendimento do cliente, o sistema ira abstrair esses
processos permitindo ao usuario atuar apenas nos sete processos do atendimento.
Nao abrindo margem para possiveis fraudes ou permitir que um atendente mal

intencionado fuja da regra de atendimento da organizacgéo.
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Sendo um aspecto muito positivo, a padronizacdo dos processos visa
estabelecer um padrao de exceléncia e de trabalho minimo para que um cliente seja
atendido, logo a empresa define quais tarefas o atendente tera que executar, para
finalizar o atendimento do cliente e assim concluir: uma venda, uma segunda via de
boleto, uma negociagéo de dividas ou qualquer outro tipo de servigo.

Outro aspecto de muita relevancia é a integragdo entre os processos
internos da empresa, com os processos de atendimento. Pois, como os processos
de atendimento s&do abstragdes sistematicas dos processos internos da organizagao,
eles visam ser tarefas executaveis, por um atendente, ou auto executaveis que
quando finalizadas em sua totalidade, entregam ao cliente aquilo que o mesmo
solicitou.

A figura 11 demonstra, de forma resumida, como a elaboracdo e a
abstracao dos processos internos de uma organizagao pelo SGA facilitam o trabalho
do atendente, estabelecem um padrdo minimo de esfor¢co dos atendentes, dao mais
fluidez no trabalho e automagdo com o intuito de entregar a solugéo ao cliente o
mais rapido possivel, sendo assim um modelo facil de ser compreendido por

qualquer colaborador da organizagao.

Figura 11— Sistematizacao dos processos de um atendimento.

O cliente solicita um
atendimento
empresa

Solicitacao do cliente

A 4
O sistema Atendimento

recepiciona o redirecionado a um

atendimento operadof humano

O atendente executa a lista de

processos definidos para atender o
cliente

Esteira de atendimento

¥
Operacionalizacdo
dos processos

r

‘ Processo n® 1 J [ Processon® 2 } [ Processon®n }

Processos de uma esteira de atendimento

Processos

Fonte: Elaborada pelo autor.
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O modelo dos processos de atendimento foi criado através da ferramenta
BPMN (Business Project Management Notation) Notacdo de Modelagem de
Processos de Negdcio.

O processo inicia-se quando o cliente solicita um atendimento por conta
prépria, ou quando um operador inicia o atendimento. A iniciacdo do atendimento se
da pelo cliente quando o atendimento é solicitado via canais digitais (WhatsApp, site,
Aplicativos etc), o SGA recepciona o atendimento até a distribuicdo para um
atendente humano ou automatizado.

Apos a identificacdo do atendente responsavel pelo atendimento, a
inicializacado dos processos do atendimento é realizada. Para definir os processos de
um atendimento é necessario saber de antemao, qual a natureza do atendimento
através do servico do atendimento. Solicitagdo de uma venda, segunda via de
boleto, renegociagédo de dividas, desbloqueio de contas, sdo exemplos dos tipos de
servicos do atendimento.

Ja os processos de cada servigo, sdo agcdes que deverao ser realizadas
pelo atendente ou pelo cliente que compreendem como procedimentos para um tipo
de atendimento possa ser solicitado e finalizado dentro de uma organizagao.
Atualizagdo de dados cadastrais, atualizagao de documentos digitais, montagem do
pedido, liberagdo do pedido podem ser considerados como processos do
atendimento para o tipo de servico solicitado.

O SGA abstrai a complexidade do conhecimento dos processos a serem
executados pelos clientes ou atendentes. Levando-os uma esteira de etapas que
deverao ser executadas para que ele alcance o que deseja. Exemplo: se o cliente
deseja realizar uma compra através de um site, ele devera se submeter a uma série
de procedimentos para que a empresa possa realizar o pedido desse mesmo cliente.

Logo para suportar esse tipo de abstracdo o SGA deve contar com
aspectos muito importantes da Engenharia de Software, desde a concepg¢ao dos
modelos de classes através do UML (Linguagem Unificada de Modelagem), bem
como a modelagem do banco dados através do Modelo Entidade Relacionamento
até os aspectos de Requisitos de Software.

Os tépicos da Engenharia de Software utilizados no projeto da presente

pesquisa serdao abordados mais profundamente na seg¢ao seguinte.



49

2.3.1 Engenharia de Software

A Engenharia de Software tem como objetivo introduzir no
desenvolvimento do sistema de atendimento as sistematicas comumente utilizadas
em outras areas da Engenharia. Assim, levar os custos do projeto ao orgamento da
empresa, gerenciar os processos de desenvolvimento, facilitar e permitir o trabalho
em grupo, além de permitir a desenvolver o sistema com os padrdes de qualidade
que a empresa almeja.

Formalmente a Engenharia de Software é definida como “a criagdo e a
utilizagcado de sélidos principios de engenharia a fim de obter sistemas econémicos
que sejam confiaveis e que trabalhem eficientemente em maquinas reais” (BAUER,
1696 apud PRESSMAN, 2006). Para alcangar os objetivos levantados, a Engenharia
de Software utiliza de planejamentos, processos estabelecidos e sistematicos,
gerenciamento e controle da qualidade. Assim a Engenharia de Software é
composta por trés elementos primordiais: Métodos, Ferramentas e Processos.

Os Meétodos representam como fazer, sendo que existem diversos
métodos para as diversas etapas do projeto de desenvolvimento de um software. As
Ferramentas representam ativos de Tl que serado utilizados para montar a solugao
como forma de sistema (linguagens de programacao, versionamento de cédigo etc),
Ja os processos podem ser compreendidos como as atividades inerentes ao
processo de desenvolvimento da solugéo.

Sommerville (2003) caracteriza a Engenharia de Software como uma
disciplina nova da engenharia, com o intuito de desenvolver sistemas buscando
sempre a melhor relagdo entre o custo-beneficio. Os sistemas e seus recursos,
integram o sistema final e sdo considerados subsistemas especiais do Sistema de
Informacgao geral das empresas (PAULA, FILHO, 2003).

Existem diversos tipos de sistemas, tais como sistemas de base ou
operacionais, de rede, aplicativos, utilitarios e de automacgao. O tipo de sistema que
caracteriza o Sistema de Atendimento é do tipo aplicativo.

Adiante, serao relacionados os conceitos das ferramentas utilizadas para
o desenvolvimento do Sistema de Atendimento. Sendo organizadas em trés

aspectos: linguagens de programacao, banco de dados e sistema operacional.
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a) Linguagem de programagao

Sistemas aplicativo sdo programas com conjuntos de comandos,
instrugdes logicas ordenadas requisitadas pelos usuarios para que o computador
possa realizar, visando assim resolver os problemas, automatizar tarefas e
desenvolver atividades (RUMBAUGH & BLAHA, 2006). Assim, os programas
normalmente se voltam para os negocios da empresa, com o objetivo de sustentar a
apoiar os processos comerciais da empresa.

Todos os sistemas sdo concebidos através de esquemas de cddigos
denominados de linguagem de programacao, que por sua vez fornecem instrugoes
l6gicas ao computador para que este possa executar as atividades de
processamento e atingir os objetivos.

As linguagens levantas para a criagdo dos coédigos do sistema de
atendimento foram: Java, Javascript, Python e C# (pronuncia-se c¢ sharp). Cada uma
das linguagens citadas, possui suas peculiaridades, vantagens e desvantagens em
relacdo as outras. Porém por uma série de fatores, a empresa resolveu escolher o
C# para o desenvolvimento do sistema de atendimento. A seguir seguem os fatores
que levaram a empresa a escolher o C# com linguagem de programacgao do sistema
de atendimento:

e C# é uma linguagem orientadas a objetos e orientadas a componentes,

segundo a propria Microsoft em seu Blog Um Tour pela linguagem C#

e Possui grandes foruns de discussdes

e \Variados tipos de dados

e Diversos frameworks como o .NET

e Suporte especializado da Microsoft

e Variedade para desenvolver em diversos ambientes: web, desktop,

aplicativos mobile, biblioteca de classes, aplicativos embarcados,
aplicativos para sistemas unix etc

e Facilidade e conhecimento da linguagem por parte da equipe envolvida

no desenvolvimento do sistema de atendimento

Através dos itens citados acima a empresa chegou a conclusdo de

escolher o C# como linguagem de programacéao do sistema de atendimento. Ja em
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relacdo ao ambiente, devido a uma série de fatores a empresa optou por
desenvolver o sistema em ambiente desktop, sendo eles:
e Por padronizagao, todos os funcionarios da empresa utilizam, em suas
maquinas, o sistema operacional Windows 10
e O controle do sistema é mais restrito, pois os acessos ao sistema
somente sao possiveis através das maquinas da empresa, o que evita
acessos ao sistema fora da empresa. Um dos requisitos de seguranca
ao sistema
e A empresa possui inumeros ativos de Tl, como bibliotecas no formato
dll que podem ser reaproveitados para agilizar o desenvolvimento dos
sistemas. Formularios de logins, Controles de usuarios, Componentes
utilizando DAO (Objetos de Acesso aos Dados) para persisténcia das

informagdes em banco de dados entre outros

b) Banco de Dados

O banco de dados é uma ferramenta que possibilita armazenar, organizar,
classificar, recuperar e manipular dados, possibilitando uma grande diversidade de
aplicagoes. Tal ferramenta, para ser efetiva, requer do solicitante/usuario maior
atengao, analise e planejamento, assim o treinamento e aprofundamento especifico
(PRESSMAN, 2006). Para sistemas do tipo aplicativo sdo recomendados os
Sistemas Gerenciadores de Banco de Dados (SGBD), Esse software quando bem
utilizado, contribui significativamente nos aspectos organizacionais da empresa,
integrando as informacgdes e organizando dados (PRESSMAN, 2006).

Assim, os Sistemas Gerenciadores de Banco de Dados sao responsaveis
por garantir a integridade dos dados, seguranga de acesso aos dados, integridade e
a consisténcia dos dados. Dessa forma, os SGBDs fornecem também mecanismos
de backup, para eventual recuperagao de informagdes perdidas. Logo, é notorio o
quao fundamental um SGBD ¢é para garantir a qualidade e a eficiéncia na gestao de
dados de organizagoes.

Os Sistemas Gerenciadores de Banco de Dados levantados para
armazenar as informagdes do sistema de atendimento foram: MySQL, SQL Server,
Oracle DB, PostgreSQL, MariaDB e Mongodb. Cada um dos SGBDs citados, possui
suas peculiaridades, vantagens e desvantagens em relagdo aos outros. Porém por
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uma série de fatores, a empresa resolveu escolher o SQL SERVER para o

desenvolvimento do banco de dados do sistema de atendimento. A seguir seguem

os fatores que levaram a empresa a escolher o SQL SERVER com SGBD do

sistema de atendimento:

projeto.

_| CRMCliente v
CRM INT
CPF VARCHAR(20)
MomeCliente VARCHAR(255)
Ermail VARCHAR(255)
DataNasdmento DATETIME
DataCadastro DATETIME
DataAtualizado DATETIME
Tipo INT

:l AtendimentoObs ¥
! Atendimento INT

IdINT

Usuario INT

Dats INT

Descricao TEXT

Banco de dados Relacional, possuindo compatibilidade com o
componente de persisténcia de dados da empresa

Robustez nos motores do banco de dados para a criagao de relatérios
extremamente custosos tecnologicamente

Funcionalidade LINK de servidor que permite conectar os relatérios do
banco de dados do sistema de atendimento com os demais relatérios
dos sistemas da empresa

Facilidade da equipe em manipular o SGBD

Suporte especializado da Microsoft em casos de eventuais problemas
Compatibilidade com maquinas servidores da empresa, que operam no

sistema operacional Windows Server

A figura 12 demonstra a modelagem do banco de dados utilizado no

Figura 12 — Modelagem do banco de dados.

¢ Codigo INT
1.

:l Atendim entos v
i v
Codigo INT I servicos
Codigo INT
4.8 SCRMINT ]
i el i 1 Servico INT Ativo TINYINT
4
é ProcessoAtual INT —1—" Nome VARCHAR(255)
1
I Sita@o INT @ oo oxree
1 Atendenta TNT DataAtualizzao DATETIME “Ip TEPr T
Data DATETIME Descrico TEXT ! Servico INT
DataPrimeiroCnt DATETIME | 4 = ! Processo INT
I fpaigl I >
13 DataFinalizado DATETIME | Ordem INT
0 *P 77 < MotivoDedlinio IN T ‘
| :l Processos v
| Resumo TEXT |
| é Codigo INT 1.%
: > ‘ Afivo TINYINT
| ‘ CheckUsuario TINYINT
| | 1 Naome VARCHAR{255) 1
I ==

Datz DATETIME
DataAtualiza@o DATETIME
Descri@o TEXT

1
— — | Home VARCHAR(253)
UserMame VARCHAR(255)
>

Fonte: Elaborada pelo autor.

v
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O banco de dados inicialmente, contém sete tabelas chaves que
armazenam e dao suporte para a viabilizagdo do sistema de atendimento: Sobre
elas:

e Tabela “Usuarios” armazena os cadastros de usuarios que irdo

acessar o sistema

e Tabela "CRMClientes”: armazena os cadastros de clientes

e Tabela Atendimentos: armazena os atendimentos gerados no sistema,
relaciona-se com as demais tabelas

e Tabela “AtendimentoObs”. armazena as observacdes dos usuarios
sobre um determinado atendimento

e Tabela “Servicos”. armazena os servicos que serao ofertados aos
clientes como forma de atendimento (Solicitagdo de venda,
renegociacao de dividas etc)

e Tabela “Processos”. armazena 0S processos, que por sua vez Sao
etapas que devem ser executadas pelos atendentes ou pelo proprio
cliente

e Tabela “ProcessosDeServicos”: armazena os processos que devem ser
executados em determinado servigo. Ex para o servigo Renegociagao
de divida, a empresa define quatro processos (Atualizagdo cadastral,
criar proposta de renegociagao, consulta de SPC, Assinatura do

contrato)

As tabelas mencionadas anteriormente, foram criadas utilizando a
ferramenta Microsoft SQL Server Management Studio 18. Essa ferramenta auxilia na
execugao de scripts SQL e facilita a gestdo de dados e o controle de informacéo.

Em relacdo ao paradigma do banco de dados, a empresa optou por
utiizar o SGBD Relacional. O modelo relacional € mais comumente utilizado,
organizando os dados em tabelas que podem estabelecer relacionamentos entre si e
entre outras tabelas.

Para comportar o banco de dados SQL Server a empresa precisou definir
um sistema operacional no servidor para comportar o banco de dados do sistema de

atendimento.
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c) Sistema operacional

O sistema operacional é visto como o administrador geral do computador,
incluindo assim componentes de hardware e software. Cabe ao sistema operacional
definir quais recursos computacionais serao utilizados para a execugao das tarefas,
frequéncia, prioridade de tarefas e solucdo de tarefas através da alocacdo e do
monitoramento dos recursos computacionais disponiveis. Considerado, também,
como um software e base ou conjunto de programas com o intuito de dar apoio ao
sistema geral dos computadores, atuando diretamente com a Unidade Central de
Processamento - UCP (PAULA, FILHA, 2003).

Os sistemas operacionais sdo divididos em genéricos ou proprietarios
(desenvolvido por uma empresa que o comercializa). Comumente os sistemas
operacionais mais populares sdo: Windows, em suas diversas versoes, da Microsoft
e os sistemas baseados no Kernel Linux, podendo ser citados Ubuntu, Debian,
CentOS entre outros.

Para comportar o banco de dados, visto no item anterior, a empresa
precisou elaborar um servidor fisico e com isso necessitou também definir o sistema
operacional. Dentre as varias opg¢des, vistas anteriormente, a empresa optou por
escolher o Microsoft Windows Server 10. Dentre os fatores pode citar:

e Maior compatibilidade com o banco de dados Microsoft SQL Server

e Facilidade de manuseio do sistema operacional por parte da equipe de

infraestrutura

e Estruturacdo e organizagcdo de controles através do aplicativo Active

Record
e Suporte especializado a Microsoft
e Facilidade de operacionalizagdo por parte dos demais envolvidos no

desenvolvimento do sistema

Apos a definicdo dos pontos abordados até aqui, a sequéncia de
desenvolvimento esta mais atrelada aos aspectos da Engenharia de Software, que
por sua serao abordados mais profundamente nos proximos capitulos. Trazendo
assim, os conceitos literarios e como a empresa utilizou dos conceitos para a

elaboragao do sistema de atendimento bem como a sua implementacao.
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2.3.2 Requisitos do Sistema

Pressman (2006), define um software do ponto de vista da Engenharia de
Software como um conjunto composto por instrugdes logicas de computador,
estruturas de dados e documentos. Tais instrugdes légicas, produzem resultados de
acordo com os requisitos elucidados, logo um software tratara das demandas
daquilo que foi pensado, proposto e formalizado, tanto que para os requisitos de
software existem dois tipos principais, os requisitos de usuario e os requisitos do
sistema. Esses requisitos e os seus respectivos aspectos sao elucidados por meio
da Engenharia de Requisitos, que por sua vez € um ramo da Engenharia de
Software que tem como resultado um documento que norteia a tomada de decisao
para a implementacdo de um software, tomando por base todas os aspectos dos
processos da organizagao.

Sommerville (2011), considera que “[...] os requisitos de um sistema sao
descrigcdes que o sistema deve fazer, os servigos oferecidos e as restricdbes quanto
ao seu funcionamento. Tais requisitos espelham as necessidades dos clientes
(sejam eles internos ou externos a organizagao) para um software que tem uma
finalidade determinada, como controlar um dispositivo, colocar um pedido ou
encontrar informacdes”.

Ja os requisitos de usuario para Sommerville (2011) sao, segundo o autor,
“[...] declaragdes, em uma linguagem natural com diagramas, de quais servigos o
sistema devera fornecer a seus usuarios e as restricbes com as quais este deve
operar’. E segundo Sommerville (2011) “[...] como um requisito de usuario pode ser
expandido em diversos requisitos de sistemas”, o autor através desse trecho
enfatiza como as necessidades dos clientes tornam-se necessidades dos sistemas,
sendo que quando implementadas tornam-se instru¢des logicas e quando
agrupadas e definidas as devidas sequéncias formam um software.

Assim, percebe-se que o0s requisitos possuem objetivos centrais, como
estabelecer e manter uma sintonia com os clientes e as partes envolvidas sobre o
que o software deve fazer, oferecer aos projetistas, programadores, analistas, e
testadores o entendimento, mais claro possivel, dos requisitos do sistema, bem
como as proéprias limitagdes que devem ser impostas ao sistema por exemplo: onde

o sistema comeca e onde o sistema termina.
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Os requisitos funcionais sao aspectos bem especificos, que ditam como
determinado sistema deve se comportar em uma dada situagdo. Em relagdo ao
SGA, podem ser exemplos de requisitos funcionais: uma area de controle de
acesso, painéis de gestdo de dados, possibilitar o atendente a realizar o cadastro de
um cliente etc. Sobre os requisitos funcionais, Sommerville (2011) diz “[...] requisitos
funcionais de um sistema descrevem o que ele deve fazer, Eles dependem do tipo
do software a ser desenvolvido, de quem sao seus possiveis usuario e da
abordagem geral adotada pela organizagdo ao escrever os requisitos. quando
expressos como requisitos de usuario, os requisitos funcionais sdo normalmente
descritos de forma abstrata, para serem compreendidos pelos usuarios do sistema.
No entanto, requisitos de sistema funcionais mais especificos descrevem em
detalhes as fungdes do sistemas , suas entradas e saidas e suas excegoes.”

Ja os requisitos ndo funcionais, entende-se como recursos do sistema
mais amplos e menos especificos, baseados na eficiéncia e eficacia. Aspectos da
qualidade de software sao exemplos, desses requisitos ndo funcionais, como: alta
disponibilidade, segurancga, confiabilidade, performance, interoperabilidade, alta
curva de aprendizado, manutenibilidade, escalabilidade, adaptabilidade e abranger
questdes legais vigentes na legislagdo do pais. Agora sobre os requisitos nao
funcionais Sommerville (2011) diz, “[...] requisitos ndo funcionais, como o nome
sugere, sdo requisitos que nao estdo diretamente relacionados com os servigos
especificos oferecidos pelo sistema a seus usuarios. Eles podem estar relacionados
as propriedades emergentes do sistema, como confiabilidade, tempo de resposta e
ocupacao de area”, por mais que “[...] requisitos ndo funcionais sao frequentemente
mais criticos que os requisitos funcionais individuais. Os usuarios do sistema podem,
geralmente, encontrar maneiras de contornar uma fun¢ao do sistema que realmente
nao atenda a suas necessidades. No entanto, deixar de atender a um requisito nao
funcional pode significar a inutilizacdo de todo o sistema.”

Para enfatizar as palavras ditas no trecho anterior, imagine um sistema de
controle aéreo que n&do cumpra com os requisitos de confiabilidade, logo néo tera a
certificacdo adequada para operar € ndo sera considerado um sistema seguro. Outro
exemplo € um sistema de controle embutido, caso o0 mesmo nao cumpra 0Ss seus
requisitos de desempenho, as fungdes nao serao executadas corretamente. A figura

13, relaciona segundo Sommerville a classificagdo dos requisitos nao funcionais.
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Figura 13 — Tipos de requisitos ndo funcionais.

Requisitos
nao funcionais
Requisitos Requisitos Requisitos
de produto organizacionais externos
Requisitos Requisitos Requisitos Requisitos Requisitos
de eficiéncia de confianga de protegio reguladores éticos
Requisitos Requisitos Requisitos Requisitos de Requisitos
de usabilidade ambientais operacionais desenvolvimento legais
Requisitos Requisitos Requisitos Requisitos de

de desempenho de espaco contibeis seguranca/protecao

Fonte: Sommerville (2011, p. 61).

Além dos requisitos demonstrados na figura 13, o sistema de atendimento
também deve implementar uma série de requisitos considerados como obrigatorios
por uma questdo de padrédo de qualidade da organizacdo. Esses requisitos estao
fundamentados na ISO/IEC 25010.

Os requisitos levantados pela ISO 25010, correspondem ao quesito de
qualidade de software, que por sua vez € um dos objetivos do processo de
desenvolvimento de softwares. Assim a ISO trata-se de um padrao para atingir a
qualidade de software, criada em 2011, descrevendo uma série de processos que as
empresas devem seguir para que seus softwares estejam em conformidade com a
qualidade.

O modelo de qualidade de software da ISO/IEC 25010 define oito
requisitos fundamentais que as empresas devem implementar para alcancar a
qualidade de software. Sendo eles:

1) Adequacgao Funcional: envolve a capacidade do sistema de realizar o
que ele se destina a fazer. Adequagdes aos requisitos de sistema
vistos no capitulo anterior. Cobertura de todas as tarefas e métricas,
grau de acertos, capacidade de realizar as tarefas de forma correta,

sao exemplos de indicadores para este aspecto
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Eficiéncia de performance: relacionado a performance do sistema em
relagdo ao quantitativo de recursos utilizados e ociosos. Tempo de
resposta e processamento, quantidade de recursos utilizados sé&o
exemplos de caracteristicas deste requisito fundamental
Compatibilidade: capacidade do sistema de trocar informacdées com os
diversos sistemas, bem como a capacidade de realizar fungdes
enquanto o recurso fisico do computador é compartilhado com outros
softwares. Capacidade de coexisténcia (sistemas comumente irdo
consumir capacidade de processamento da UCP) e interoperabilidade
sao exemplos de caracteristicas deste requisito

Usabilidade: capacidade do sistema de realizar as atividades para
alcangar os objetivos dos usuarios de maneira eficiente e satisfatoria.
Capacidade de aprendizado, operabilidade, protecdo ao erro do
usuario, estética de interface sao exemplos de caracteristicas deste
requisito essencial

Confiabilidade: capacidade de realizar atividades conforme aquilo que
se espera em condicbes especificas. Maturidade, disponibilidade,
tolerancia a falhas e recuperabilidade sao exemplos de caracteristicas
deste requisito primordial

Seguranca: capacidade do sistema em proteger as informacbes e os
dados, controle e acessos e restricdes de acessos. Confidencialidade,
integridade, auséncia de repudio (capacidade de provar que agdes
aconteceram e quem sao seus respectivos responsaveis),
rastreabilidade de uso, autenticidade sdo exemplos de caracteristicas
deste requisito

Manutencgdo: engloba a capacidade do sistema de ser modificado,
atualizado ou adaptado as corriqueiras mudangas do dia a dia.
Reusabilidade, analisabilidade, testabilidade, modificabilidade séo
exemplos de caracteristicas deste requisito

Portabilidade: capacidade do software de ser transferido para diversos
ambientes e hardwares. Facilidade de instalacdo sdo exemplos de

caracteristicas deste requisito.
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2.3.3 Arquitetura do Sistema

O padrao arquitetural MVC foi concebido na Smalltalk-76, uma linguagem
de programacdo, em 1978 por Reenskaug enquanto ele visitava o Palo Alto
Research Laboratory Xerox (PARC). O cientista notou um problema nas arquiteturas
comuns, que davam ao usuario controle sobre suas informacbes e propondo
resolver esse problema ele propés o padrdao arquitetural MVC (Model, View,
Controller). Mais tarde, na década de 80, Jim Althoff implementou uma vers&o do
MVC na linguagem de programacao Smalltalk-80, utilizando a camada Controller.

Logo, a principal caracteristica do padrao MVC é facilitar para os usuarios
como empregar uma aplicagdo, pois como foi notado existe um abismo entre o
modelo mental elaborado pelos usuarios e o modelo légico existente nos
computadores.

O padrao arquitetural MVC promove aos desenvolvedores a capacidade
de construir sistemas esperando o0 seus componentes mais importantes,
manipulagdo e armazenamento de dados, fungbes de entrada e saida de dados e as
interfaces de comunicacdo entre o sistema e o usuario. A arquitetura MVC
especifica onde cada tipo de légica de programacao deve ser implementada no
sistema (SANTOS, et al., 2010).

A camada Model é objeto da aplicacdo, enquanto View trata-se da
interface de interacdo com o usuario e a camada de Controller pode ser
compreendida como intermediario entre a View e a Model. (GAMMA et al, 2000).

A View € uma camada de apresentacao da aplicagao, tratando-se daquilo
que sera visualizado pelo usuario final, ndo se responsabiliza pelos dados e de onde
eles serdo obtidos, mas, sim como estardo dispostos para o usuario.

Ja a camada Controller é responsavel por administrar todo o fluxo do
sistema, fazendo assim com que as requisi¢gdes dos usuarios cheguem a camada
Model.

E por fim a camada Model, que é responsavel pela persisténcia dos
dados bem como o tratamento desses dados. As operagdes de criar, editar, ler ou
deletar um registro estao localizadas. Essas operagdes sdo comumente conhecidas

pela sigla CRUD (create, read, update e delete).
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A figura 14, demonstra como ficou organizado o padrao arquitetural MVC

dos componentes de atendimento utilizados no sistema de atendimento.

Figura 14 — Model UML do modulo de atendimento do Sistema.

ModelAtendimento

- Codigo: Int

- CRM: Int
- Servico: Int
ControllerAtendimento
- ProcessoAtual: Int
- objAtendimento: ModelAtendimento
- Situacao: Int
+ SalvarAtendimento(): Request - Atendente: Int MiCI’OSOft SQL Server
+ DeclinarAtendimento(): Request - Data: DateTime
+ ObterAtendimento(): ModelAtendimentio - DataPrimeiroCnt: DateTime
¥ - DataFinalizado: DateTime -

- MotivaDeclinio: Int

- Resuimo: String

ViewAtendimento

- - + Getters()
Solicitacdo de um recursos

+ Setters()

+ Insert(): ModelAtenidmento
+ Delete(): bool

+ Update(): ModelAtendimento

+ Get(): List=ModelAtendimento=

Fonte: Sommerville (2011, p. 61).

Como observado no diagrama de classes na figura 14, a camada View
representada pelo componente “ViewAtendimento” que exibira os dados de um
atendimento para interacdo com o usuario. Outra funcionalidade desta camada, é
solicitar informacgdes e recursos para a camada “ControllerAtendimento”.

Ja a camada “ControllerAtendimento” possui um atributo privado, que faz
referéncia para um objeto da classe “ModelAtendimento” da camada Model. Além
disso, o componente da camada Controller possui métodos para implementar as
solicitagdes vindas da camada View.

A camada “ModelAtendimento”, por sua vez, possui atributos que
representam as colunas dos dados de um atendimento na tabela de atendimento no
banco de dados, como visto na figura 12. Ja os métodos deste componente, estdo
voltados para a manipulagcdo dos dados, inserir, deletar, atualizar, e obter um
atendimento no banco de dados. Além disso, 0 componente conta também com
métodos publicos de manipulagdo dos atributos, para obter os atributos e definir

valores no atributos, sendo eles setters e getters.
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2.3.4 Modelo de Implementacéao

As metodologias ageis foram criadas na década de 1990, apesar de tudo
voltadas ao ambiente do desenvolvimento de sistemas, frente aos métodos
consolidados de gerenciamento tradicionais (Boehm & Turner, 2004). Assim a
metodologia de implementagao do sistema de atendimento.

Logo, foram definidas as seguintes etapas para modelar e planejar a
implementacéo do sistema de atendimento:

e |Levantamento de requisitos

e Projeto: que visa a criagado da arquitetura do sistema, banco de dados

componentes de interface e outros ativos de ti que compreendem o
sistema de atendimento

e Codificagao: compreende a codificagao do software

e Testagem do sistema: compreende verificar se o sistema codificado

atende aos requisitos levantadas e as necessidades dos usuarios

e Implantagdo: compreende a fase de disponibilizagdo do sistema para

0s usuarios, treinamento pessoal e capacitacdo de manuseio do
sistema e monitorar o trabalho dos operadores quanto estdo atuando
no sistema de atendimento

e Manutengdo: compreende a atualizagdo do sistema, bem como a

corregoes de erros que eventualmente serdo encontrados pelos
usuarios, incluindo também a adicdo de recursos conforme a
maturidade da empresa aumenta e os cenarios de mercado se

modificam

As etapas acima citadas compreenderam em sua totalidade a forma como
a implementagao do sistema de atendimento foi conduzida. Atreladas a isso, a fase
de implantagao foi de suma importancia, no que tange responder as expectativas
dos usuarios que irdo operar o sistema de atendimento e também os diretores e
gestores da empresa, que aprovaram financeiramente o projeto.

A seguinte segao visa enfatizar como se deu a etapa de implantagao do
sistema de atendimento dentro da organizacdo, levando em consideragdo os

aspectos humanos e as relagdes profissionais da empresa.
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2.3.5 Fases de Implantacao

Sendo a fase mais importante para a implementacédo de um SGA, todos
os esforgos e propdsitos precisam vir das estruturas hierarquicas mais altas de uma
organizagado, a motivagcdo de um projeto e o engajamento dos colaboradores € um
dos papéis de funcionarios com cargos de gestdo (diretores e gestores). O
engajamento de toda a for¢ca de trabalho de uma organizagao, colabora para que
objetivo central do projeto possa ser alcangado e para isso € necessario que haja
um investimento pesado na produtividade para que a lucratividade da empresa seja
elevada.

Portanto, cabe aos colaboradores enquadrados no setor tatico e
estratégico a elaboragao do planejamento estratégico. Pois ele visa definir o norte e
0s rumos da organizagdo, quais caminhos deverdo ser tragados, as regras de
atuacado de cada setor bem como as diretrizes. Sendo fundamental, também, que o
setor estratégico ouga os demais colaboradores, principalmente os colaboradores
dos setores mais operacionais, pois eles conhecem melhor do que ninguém os
gargalos da organizagéo.

A figura 15, demonstra de maneira resumida as ac¢des e caracteristicas do

planejamento estratégico de uma organizagao.

Figura 15 — Aspectos do planejamento estratégico.

. Contem as liderancas de
uma organizagao

Engajar e encorajaro
restante da organizacao -

Planejamento
Estrategico

Define os recursos
humanos e financeiros

Influéncia os demais
colaboradores

Deve carregar @ missdo e _ . Define as decisbes para
os valores da empresa " o médio e longo prazo

Fonte: Elaborada pelo autor
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Ja a figura 16, demonstra os aspectos do planejamento tatico da
organizagao, que é quem de fato ira apoiar o setor operacional no dia a dia para a

execucao dos processos e dos projetos da organizagao.

Figura 16 — Aspectos do planejamento tatico.

Responsaveis por aplicar . Gestores, gerentes e
as regras de negbcio " lideres s&o formadores

Planejamento
Tatico

Elo de conexdo entre o setor . Responsabilizados pela
estratégico e o opercional " gestdo dos projetos

D I I I

Fonte: Elaborada pelo autor

Quando alinhados o planejamento estratégico com o planejamento tatico,
a organizagao ganha escala para operar os projetos internos. O acompanhamento
do setor operacional relacionado as expectativas do setor estratégico possibilitam
avaliar a performance do projeto em desenvolvimento bem como o grau de eficiéncia
do quadro de profissionais da empresa. Empresas que possuem mais experiéncia e
maturidade naturalmente tendem a possuir profissionais mais engajados e mais
responsaveis com a entrega e qualidade de seus produtos.

Ao contrario do exemplo citado acima, ocorre quando o setor estratégico
nao inclui o setor operacional nos processos de tomada de decisao, como foi visto
anteriormente a participagdo daqueles que irdo executar as atividades € de suma
importancia para a implantagdo de um sistema.

Logo, quando se trata de concorréncia € que o planejamento estratégico
se destaca. Pois com as métricas devidamente estabelecidas, cabe agora a

organizagao correr atras para alcancgar os seus objetivos.
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2.3.6 Evolucao continua

Uma vez definidos os requisitos de software e implementados em um
SGA, cabera aos setores estratégicos e taticos a melhoria e evolugdo do projeto
para que também possa ser evoluido o préprio SGA. Essa tarefa é de suma
importancia, pois através dela sera perceptivel o quao importante o SGA e o
processo de atendimento é para a empresa.

Tracar métricas de desempenho, e analisar as informacdes contidas no

SGA, servem para enfatizar se o modelo de atendimento proposto pelo setor
estratégico corresponde a maturidade da organizagao e estabelece aos funcionarios
capacidade e operar da maneira mais eficiente possivel, sempre com o intuito de
agregar mais valor ao cliente da empresa. Os indicadores de atendimento,
fornecidos pelo SGA, sdo numeros e percentuais que ajudam a mensurar e analisar
a qualidade do modelo de atendimento. A importancia de analisar esses indicadores,
se da pelos fatos abordados no capitulo de gestdo ao atendimento, ndo basta
somente oferecer ao consumidor melhor produto ou servigo, a experiéncia prestada
durante o ato da compra deve ser a melhor possivel, dai um bom modelo de
atendimento.

Dentre as métricas de atendimento ao cliente, podem-se destacar os

seguintes exemplo:

e Nivel de satisfacdo do consumidor em relacdo ao servigo prestado:
isso pode ser coletado através de um processo de pds-venda sempre
com o intuito de ouvir o cliente e o que ele achou sobre o atendimento
prestado;

e Eficiéncia dos atendentes: isso pode ser coletado através do SGA,
quando o mesmo oferece as informacbées de tempo médio do
atendimento de cada atendente, quantidade de atendimento por
atendente, quantidade de atendimento por status dos atendentes (em
atendimento, aguardando atendimento, finalizado, declinado);

e Organizagdo e fluidez do processos do atendimento: isso é
evidenciado nos itens acima, caso eles nao estejam indo de acordo

com o esperado, percebe-se que ha uma desorganizagdo nos
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processos de atendimento fazendo com que o mesmo nao seja

eficiente para os colaboradores e muito menos para os clientes.

Outros indicadores de suma importancia, sao os indicadores analiticos da

gestao do atendimento. Sendo eles:

e Tempo médio de atendimento: tem por objetivo mensurar a duragéo
média até que um atendimento seja finalizado ou declinando por um
atendente;

e Tempo de resposta inicial: visa mensurar quanto tempo um
atendimento fica na esteira com o status “aguardando atendimento”.
Isso diz respeito ao modelo de atendimento bem como a disciplina da
fila estudada no capitulo de Filas;

e First Call Resolution (FCR): visa mensurar a relagdo da quantidade de
atendimentos que estdo na esteira, bem como quantos foram
finalizados com sucesso. Sendo a férmula: FCR = numero total de
atendimentos dividido pela quantidade de atendimentos finalizados
COm SUCesso;

e Taxa de declinio: visa mensurar a relagcdo da quantidade de
atendimentos que estdo na esteira, bem como quantos foram
declinados. Sendo a féormula: taxa = numero total de atendimentos
dividido pela quantidade de atendimentos declinados. Onde por algum

motivo o cliente nao conseguiu resolver o seu problema.

Os indicadores acima citados serdo mostrados, no capitulo 4
RESULTADOS E DISCUSSOES, onde serdo abordados como a empresa atingiu 0s
numeros demonstrados e como eles poderdo colaborar para o aprimoramento do
modelo de atendimento das organizag¢des, bem como promover informagdes para os

gestores para apoiar a tomada de decisao.
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3 METODOLOGIA

Perante o contexto do presente trabalho, os tdpicos analisados no
capitulo anterior e também o capitulo de introducédo. O presente estudo teve inicio
com a revisdo sistematica de pesquisas bibliograficas e analises de estatisticas de
mercado coletadas na pesquisa State of Global Customer Service Report Microsoft
no ano de 2022 (que motivou o presente estudo com oportunidades de inovagao e
oportunidades de crescimento para as empresas como visto na secdo Gestdo do
Atendimento).

Para a realizacdo e fundamentagcdo da pesquisa foram necessarios
estudos de referenciais bibliograficas nas areas da: Gestdo do atendimento, Teoria
das Filas e Engenharia de Software. Assim, foram adotados procedimentos que
permitem a pesquisa bibliografica, estudo de caso e analise de dados.

Martins (2009) define a pesquisa bibliografica como uma metodologia de
pesquisa que baseia-se na analise de materiais publicados, tais como livros, artigos
cientificos, relatérios técnicos, dissertacbes e teses entre outros. Assim essa
abordagem visa o levantamento de conhecimentos e informagdes ja elaboradas
sobre o tema em estudo, com o intuito de fundamentar e embasar a pesquisa bem
como apontar possiveis pontos ou aspectos que precisam de melhoria ou
necessitam de revisdo mais aprofundada.

Para a pesquisa bibliografica foram consultados materiais como: manuais,
livros, infograficos, monografias para levantamento e fundamentagdo dos tépicos
abordados. Ja para a analise de dados, foram utilizadas pesquisas de grandes
empresas sobre as situagdes do mercado perante o tema abordado.

Vale ressaltar que a presente pesquisa n&do tem o intuito de criticar,
prejudicar ou difamar qualquer organizag¢ao ou individuo, mas sim contribuir para um
aprimoramento da Gestao do atendimento nas organizagées e como isso é possivel
através da implementagcao de um sistema de atendimento. Assim, o presente estudo
tem como valor promover a transparéncia das pesquisas mercadoldgicas e garantir
a confidencialidade dos individuos, garantindo também a integridade do bem-estar

de todos os participantes.



67

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

O trabalho realizado na presente pesquisa resultou em relatérios
automatizados na plataforma Power Bl da Microsoft. Assim os indicadores vistos na
secdo 2.3.6 Evolucdo continua do capitulo anterior foram levados ao relatério e

assim apoiaram a tomada de decisdo em relagdo ao modelo de atendimento.

Figura 17 — Estatistico Geral Acompanhamento do SGA.

1ll/  PAINEL DE GESTAO DE ATENDIMENTO 2023 Dados atualizados em: 18/06/2023
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148 132

Fonte: Elaborada pelo autor

@Finalizado @Declinado

Os graficos presentes na figura 17, trazem os indicadores do atendimento
coletados através do sistema de atendimento durante o més de maio do ano de
2023. Pode-se observar: a quantidade total de atendimentos, a quantidade de
atendimentos finalizados, KPI de Atendimento (que é a divisdo entre a quantidade
de atendimentos finalizados pela quantidade total de atendimento), Taxa de declinio
(que é a divisdo entre a quantidade de atendimentos declinados pela quantidade
total de atendimentos), tempo médio de atendimento em minutos (249,97 minutos,
ou seja a empresa leva em média para conseguir finalizar uma solicitagcdo de um
cliente) e o Tempo médio de atendimento inicial em minutos (50,52 minutos, ou seja

quanto tempo um cliente fica em média aguardando atendimentos).
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Ainda na figura 17, outro indicativo interessante, para apoiar a tomada de
decisdo, é a performance dos operadores. Que por sua vez, traz o indicativo da
quantidade de atendimentos finalizados e a quantidade de atendimentos declinados
agrupados por atendente.

Ja no indicador Situagao dos Atendimentos, é possivel ver a quantidade
total de atendimentos e o percentual agrupados pela situagdo do atendimento.
Assim, 24,6% dos atendimentos (totalizando 1270) estdo declinados e cerca de
75,4% totalizando 3886) dos atendimentos estéo finalizados indicando que mais de

75% das solicitagdes dos clientes para a empresa foram resolvidas com sucesso.

Grafico 1 — Situacao dos Atendimentos.

[ -
s
[=

@ Finalizado @ Declinado

Fonte: Elaborada pelo autor

A figura 18, traz os indicadores levantados no segao 2.3.6 Evolugéo
Continua, agrupados por operadores de forma analitica e assim permite aos

gestores visualizar a eficiéncia e eficacia de cada atendente da organizacgao.
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Figura 18 — Relac&o da performance dos operadores.

?pemdor Total de Atendimentos  Quant Atendimentos Finalizados  KPI de Atendimento | Atendimentos Declinados | Taxa de Declinio Tempo Médio min | Tempo Médic de Resposta em minutos
ALEXANDRE SERGIC SALES 1294 1005 T7.67% 2E0 1233% 256,1 50,10
CARLOS GUILHERME MEMDES 1282 242 T348% 340 26,52% 2476 50,02
GABRIELA FRAMCISCA BEATRIZ LIMA 1294 o967 74,73% 327 2527% 2463 51.02
MATHAMN THIAGD DA CRUZ 1236 a7z 75.55% 314 24.42% 2503 50,96
Total 5156 3886 75.37% 1270 24,63% 2500 50,52

Fonte: Elaborada pelo autor

Por fim, o grafico 2 demonstra, como visto anteriormente, os indicadores
de performance de forma sintética, agrupando por operadores. Assim, podem ser

vistos o percentual de atendimentos por situagao agrupados por operadores.

Grafico 2 — Performance dos operadores.

Fonte: Elaborada pelo autor

Através dos indicadores, elencados no capitulo anterior e vistos os seus
resultados no presente capitulo, a organizagdo manteve um padrao no atendimento
ao cliente, principalmente no que tange a quantidade de atendimentos finalizados
total e a quantidade de atendimentos finalizados por operador. Gargalos que
naturalmente podem ser melhorados e serdo abordados nas consideracdes finais.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

De acordo com o que foi visto no presente estudo, fica evidente a
importancia de ter a gestdo do atendimento como um ponto focal para a imagem da
empresa e a sua permanéncia no mercado. Estabelecer ndo somente sistemas e
tecnologias, mas principalmente modelos e processos organizacionais € muito mais
importante do que qualquer ferramenta, sendo que a tecnologia neste aspecto visa
apoiar um modelo bem estruturado e nao resolver o problema de atendimento das
organizagoes.

Partindo para trabalhos futuros a serem desenvolvidos pelas
organizagdes consiste principalmente em tarefas de gestdo e acompanhamento
constante do modelo de atendimento e das métricas que foram estabelecidas pela
organizagado. Avaliar as possiveis melhorias e os pontos de gargalos para que
possam ser trabalhados em outros projetos de melhorias para que possa ser
possivel lapidar cada vez mais o modelo de atendimento da organizagao.

Para o setor estratégico cabe também a necessidade de conhecer
profundamente como funcionam os processos e a hierarquia da organizagao para
que todos nesse setor possam colaborar com o crescimento da empresa, bem como
promover o trabalho daqueles que estdo no setor operacional. Alguns processos
deverao ser repensados e remodelados, alguns setores e recursos serao realocados
em determinadas circunstancias e tais modificacbes exigem muito conhecimento da
instituicdo para que se possa ter o menor impacto negativo possivel.

No que tange a organizagado, cabera manter a operagdao do SGA e a
manutencdo das informagdes por ele coletadas. Para isso, a organizacao
necessitara de uma equipe de desenvolvedores e de uma equipe que possa auxiliar
a infraestrutura que um SGA dessa natureza requer. Custos com tecnologias muitas
vezes sao vistos apenas como custo propriamente dito, cabera a organizagao
quebrar esse paradigma e passar a ver os custos com tecnologia como
investimento, pois 0 mesmo sistema de atendimento que hoje custa para a empresa,
pode um dia evoluir para um sistema de autoatendimento, com o minimo de
intervencao humana, reduzindo assim os custos com mao de obra.

Ainda, no que tange ao resultados de performance viu-se a necessidade

de reduzir: o tempo inicial de resposta (com o intuito de diminuir o tempo de espera
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do cliente) e o tempo médio de atendimento (buscando sempre realizar o
atendimento ao cliente de forma mais rapida possivel).

Ja para o setor operacional, cabe a atividade de executar as tarefas que
Ihe forem impostas e a adequagao para 0s novos processos da organizagao, bem
como para as mudancas de procedimentos. Sera notdrio no inicio da implantagao do
SGA, como ja foi visto aqui, uma implicacédo sobre o sistema devido a fatores de
negacao humana. Porém cabera aos envolvidos nesse setor sempre buscar formas
de se adaptarem e sempre estarem se renovando devido as mudangas ndo somente
internas a organizagcédo, mas também a mudancas de um contexto de mercado mais
geral.

Portanto, viu-se que, €& de extrema importdncia ndo somente a
operacionalizacdo da implementacdo de um software, mas todo o processo de
planejamento envolvendo a modelagem do atendimento levando em consideragao
os aspectos da teoria das filas para aperfeicoar o tempo de espera do cliente.
Levando assim cada vez mais uma experiéncia de consumo totalmente nova, pois
como ja foi visto vender simplesmente o melhor produto ndo é garantia de que uma
empresa ira reter o cliente, mas a experiéncia que o cliente tem durante o processo
de venda é um ponto muito forte para fazer com ele volte a consumir os produtos de

uma empresa. E isso é possivel através de um modelo de atendimento eficaz.
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