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RESUMO

A andlise de desempenho baseada em indicadores ¢ uma ferramenta muito importante quando
se deseja verificar a eficiéncia e eficacia dos servigos de uma empresa. A partir das
informacdes fornecidas pelos indicadores e sua analise por meio de painéis de controle tém-se
embasamento para a tomada de decisdo. Nesse contexto, o presente estudo tem por objetivo
demonstrar os impactos dos indicadores chave de desempenho, gerenciados através de painéis
de controle, na melhoria de processos e da qualidade no atendimento aos clientes envolvendo
a area de pds-vendas de uma empresa que presta servicos de satide no Brasil, no ano fiscal de
2016 (entre outubro de 2015 e setembro de 2016). Para os procedimentos metodologicos foi
utilizado um estudo de caso descritivo e combinado (qualitativo e quantitativo). Os resultados
revelaram que apesar de alguns indicadores ndo atingirem a meta ao final do ano fiscal, a
grande maioria demonstrou significativa melhora apos o inicio da divulgacdo dos painéis de

controle.

PALAVRAS-CHAVE: Indicador chave de desempenho. Painel de controle.



ABSTRACT

The performance analysis based on indicators is an important tool for checking the efficiency
and effectiveness of a company's services. From the information provided by the indicators and
their analysis through control panels, there are basis for decision-making. In this context, the
objective of this study is to demonstrate the impact of key performance indicators, managed by
control panels, in the improvement of processes and quality in customer service involving the
after-sales area of a company that provides services in fiscal year 2016 (between October 2015
and September 2016). For the methodological procedures a descriptive and combined case
study (qualitative and quantitative) was carried out. The results revealed that although some
indicators did not reach the target at the end of the fiscal year, the vast majority showed

significant improvement after the start of the diffusion of the dashboards.

KEYWORDS: Key Performance Indicator. Dashboard.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho visa demonstrar os impactos que os indicadores chave de
desempenho, gerenciados por meio de painéis de controle, podem ter na melhoria de processos
e na qualidade do atendimento aos clientes de uma empresa prestadora de servigos de satide no
Brasil.

Uma industria possui numerosos tipos de equipamentos € processos que constituem um
desafio para serem controlados e preservados a fim de alcancar maiores desempenhos e lucros
para a empresa. Neste cenario, indicadores chave de desempenho (KPI) sdo fundamentais para
acompanhar o seu desempenho e progresso. Eles podem ser utilizados para identificar um mau
desempenho e o potencial de melhoria. Um KPI pode ser definido para um equipamento
individual, para sub-processos e, at¢ mesmo, para plantas inteiras. Os KPIs podem fornecer
informagdes sobre o desempenho em diferentes areas, como a energia, matéria-prima, controle
e operagdo, manutengdo, planejamento e programacdo, qualidade do produto, inventario,
seguranga, entre outros. (LINDBERG et al., 2015).

Os painéis de controle podem ser utilizados para apoiar a interpretacdo dos resultados e
atualizados continuamente se novas informag¢des forem recolhidas. Os dashboards sao
destinados a mostrar a situagao historica e atual, sob uma variedade de pontos de vista, para
apoiar a sua interpretacdo e ajudar a identificar melhorias. O termo "dashboard" ¢ comumente
usado em motocicletas, carros e avides para designar seus respectivos indicadores de
desempenho, por exemplo, velocidade, distancia e temperatura (MAHESHWARI, 2013).

Para isso, sera realizada uma revisao bibliografica sobre indicadores de desempenho e
painéis de controle, de modo a aprofundar o conhecimento em relacdo a sua categorizagdo,
mensuracao e andlise. Em seguida, por meio de um estudo de caso, sera feito o levantamento
inicial de informacdes, a coleta de dados, o célculo dos indicadores de desempenho e sua anélise
quanto a viabilidade e eficiéncia. Deste modo, sera possivel utilizar painéis de controle para
apoiar a interpretagao dos resultados e atualiza-los continuamente conforme novas informacdes
sao recolhidas.

Neste capitulo serdo apresentadas as premissas relativas a realizacdo deste trabalho, tais

como o objetivo que norteou a pesquisa, as justificativas e sua estrutura.

1.1  OBJETIVO
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Este trabalho tem como objetivo demonstrar os impactos dos indicadores chave de
desempenho (Key Performance Indicator — KPI1), gerenciados por meio de painéis de controle
(Dashboards), na melhoria de processos e da qualidade no atendimento aos clientes envolvendo
a area de pds-vendas de uma empresa que presta servigos de satde no Brasil, por meio de um

estudo de caso.

1.2 JUSTIFICATIVAS

Durante os ultimos 20 anos, as empresas visaram ndo apenas os lucros, mas também a
rentabilidade e a retencdo dos consumidores. A fim de cumprir esse objetivo, o seu proprio
desempenho deve ser satisfatorio, tornando o produto ou servigo disponivel no lugar certo, na
hora certa e na quantidade certa para o cliente certo (DUMITRACHE et al., 2015).

Devido ao mundo estar cada vez mais globalizado, a industria enfrenta constantemente
uma crescente concorréncia em um ambiente altamente turbulento e volatil. Assim, estruturas
empresariais ageis sdo um fator critico de sucesso para fabricantes. Empregados nessas
unidades tém de ser capazes de monitorar seu desempenho, bem como o status de todo o
processo, reagir rapidamente a turbuléncias, identificar e resolver problemas imediatamente.
Assim, o provisionamento de informagdes completas em todos os niveis hierarquicos ¢
necessario (GROGER et al., 2013).

A medida que os setores de servigos das empresas se tornam cada vez mais importantes,
os indicadores chave de desempenho (Key Performance Indicator — KPI) devem ser levados
em consideragdo para avaliar a eficiéncia e eficacia do desempenho dos servigos. Assim, 0s
KPIs sdo projetados para ajudar as organizagdes e os tomadores de decisao a entender melhor
0 qudo bem eles estdo se comportando em relacdo as suas metas estratégicas, taticas e
operacionais. Apesar da area de servigos ser responsavel cada vez mais por aumentar o volume
de negbcios de uma empresa, medir e controlar seus desempenhos tem se tornado um papel
importante na transformacao dos objetivos estratégicos em realidade. Deste modo, € essencial
para uma empresa determinar os seus indicadores mais significativos, como eles estdo
relacionados com os seus objetivos e como eles dependem de atividades realizadas (TAISCH
etal.,2014).

Um ambiente de negdcios precisa ser apoiado por indicadores para ajudar as empresas e
os tomadores de decisdo, a fim de avaliar os beneficios de colaboracao neste ambiente, tais
como: utilizacdo de recursos, desenvolvimento de competéncias e melhoria da qualidade

(TAISCH et al., 2014).
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Uma primeira tipologia de KPIs baseia-se na medicdo de resultados em termos de
avalia¢do de desempenho, a fim de atingir os objetivos especificados, tais como definidos pelos
tomadores de decisao e gerentes. Um segundo tipo de KPI esta relacionado ao progresso do
desempenho. Por exemplo, a medi¢ao do desempenho levara ao processo de tomada de decisao
e as decisoes levardo a melhorar o desempenho futuro. O objetivo principal da medi¢do do
desempenho do ambiente de negdcios ¢ a identificagcdo de problemas para melhorar a eficiéncia
e eficacia da empresa (TAISCH et al., 2014).

Diante de tais argumentos, a questao de pesquisa que vai nortear o desenvolvimento deste
trabalho ¢ a seguinte: de que forma os indicadores chave de desempenho, gerenciados por
painéis de controle, podem melhorar os processos e a qualidade no atendimento aos clientes em

uma area de pos-vendas de uma empresa que presta servicos de saide no Brasil?

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estd dividido em cinco capitulos. No primeiro sdo abordados os
objetivos da pesquisa e a justificativa para aplicacdo dos indicadores em uma 4rea de pos-
vendas de uma empresa que presta servigos de saude no Brasil.

O capitulo seguinte apresenta a revisao da literatura abordando os indicadores chave de
desempenho e painéis de controle, enquanto o terceiro capitulo apresenta o método de pesquisa
utilizado.

No quarto capitulo ¢ apresentado todo o desenvolvimento do estudo de caso com a
defini¢do dos indicadores escolhidos e a sua apresentagdo através de painéis de controle. E por

fim, no quinto e ultimo capitulo encontram-se as conclusdes e consideragdes finais da pesquisa.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
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2.1 INDICADORES CHAVE DE DESEMPENHO

Indicadores ou indicadores chave de desempenho no ambiente de negdcios sao
majoritariamente informagdes quantitativas. Eles ilustram as estruturas e processos de uma
empresa. Atualmente, os KPIs sdo muito importantes para o planejamento e controle, criando
transparéncia de informacodes e apoiando os tomadores de decisdao na administracio (ARORA;
AMASHI; SUKHBIR KAUR, 2015).

Indicadores chave de desempenho permitem reunir conhecimento e explorar a melhor
maneira de alcangar os objetivos da organizacdo. Muitos pesquisadores t€ém fornecido ideias
diferentes para determinar KPIs de forma manual, semiautomatica ou automatica que sao
aplicadas em diferentes campos (BADAWY et al., 2016).

"Quando vocé pode medir o que esta falando ¢ o mede em niimeros, vocé sabe alguma
coisa sobre isso. Quando vocé ndo pode expressa-lo em numeros, o seu conhecimento € do tipo
fragil e insatisfatorio. Isso pode ser o principio do conhecimento, mas ndo € o suficiente para o
estagio da ciéncia" (PARMETENTER, 2010).

O monitoramento ou controle dos negocios, geralmente, é apoiado por um sistema que
fornece informagdes sobre varios indicadores chave de desempenho. O monitoramento dos
negdcios € uma atividade fundamental na busca por potenciais problemas no desempenho do
negdcio e para alarmar a sua existéncia para a organizacio. E uma das fun¢des-chave para as
empresas, pois, além de permitir que os tomadores de decisdo tomem agdes corretivas o quanto
antes, também constitui uma a¢do desafiadora devido ao grande volume de dados e a alta
frequéncia que precisam ser processados (MATE et al., 2014).

Tradicionalmente, o monitoramento de negocios ¢ baseado na avaliacdo dos valores
massivos de KPIs por usudrios que verificam regularmente o scorecard - que pode ser definido
como um planejamento estratégico e sistema de gestdo usado para organizar atividades de
negocios com base na visdo e estratégia da empresa (LESAKOVA L.; DUBCOVA K., 2016) -
para se certificar de que tudo estd correto. A fim de dar uma visdo mais completa para o
monitoramento de KPIs, os dashboards fornecem informagdes em nivel detalhado (MATE et
al.,2014).

Normalmente, uma estratégia de negocios baseada no monitoramento de KPIs por meio
de dashboards inclui muitos desafios que, dependendo da maneira que forem aproveitados,
podem acabar por contribuir para o fracasso da estratégia (MATE et al.,2014):

1. Se ele inclui muitos KPIs, isso pode enfraquecer o foco em objetivos;
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2. Uma grande lista de KPIs que ndo tém ligagdes claras aos objetivos de negocios pode
ser um sinal de um problema maior;

3. A falta de foco estratégico sobre a selecdo de KPIs ¢ um ponto critico;

4. Falta de compreensao das medidas de desempenho levam a uma falha na vigilancia e
comunica¢do de medidas.

A selecdo de KPIs para uma empresa ¢ baseada nos objetivos da organizacdo. Os
objetivos devem estar relacionados com a estabilidade dos processos, a estrutura de suporte dos
sistemas e os resultados. Melhores indicadores auxiliam na resolugdo de problemas e levam a
acdes preventivas, em vez de agdes corretivas somente apos um incidente ou episddio ter
ocorrido (SCHULTZ JR, 2014).

Na literatura, diferentes estudos relacionados a KPIs foram conduzidos, como, por
exemplo, no trabalho de May et al. (2013), onde foi analisado o estado atual da arte em
indicadores de desempenho relacionados com a producdo de energia para identificar as lacunas
de pesquisa e as necessidades industriais para avalia¢do de equipamentos. Em Cepin (2011),
identificou-se indicadores de confiabilidade de uma usina de energia, principalmente focada em
redes de geragdo e transmissdo. No relatorio da Pacific Power Association (2011), foi
estabelecida uma lista de indices de desempenho em fun¢do dos dados de analise de usinas na
Austrélia. Curley (2006) focou em indicadores de desempenho econdmicos para usinas de
energia. O Relatorio da ABB Energy Eficiency Handbook (2012) identifica fatores de
ineficiéncia em usinas de energia, enquanto o trabalho da European Comission (2009) foca na
andlise de desempenho técnico de eficiéncia energética dessas usinas, a fim de fornecer

orientagdes para diferentes equipamentos.

2.2  PAINEIS DE CONTROLE

Os painéis de controle (dashboards) sao utilizados para melhorar a tomada de decisdo,
amplificando a cognigdo e capitalizando as capacidades perceptivas humanas.
Consequentemente, o interesse crescente nessa ferramenta fica evidente com a proliferacao de
dashboards provedores de solu¢des no mercado. Apesar da popularidade dos painéis, ainda
pouco se sabe sobre a extensao da sua eficacia, ou seja, quais os tipos de dashboards funcionam
melhor para diferentes usuarios ou tarefas (OGAN; YIGITBASIOGLUA, 2012).

Os painéis de controle se tornaram popular apds o escandalo da Enron em 2001 (FEW,

2006), mas ainda ndo hd um consenso entre os fornecedores de software e académicos na
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defini¢do de dashboards. Os fornecedores de painéis definem dashboards a partir da
perspectiva de caracteristicas que os seus produtos tém, enquanto pesquisadores falam sobre
diferentes tipos de aplicacoes do conceito dashboard e diferentes etapas do seu
desenvolvimento (PAUWELS et al, 2009).

Uma descri¢do genérica de painéis de controle pode ser a de uma interface grafica de
usuario que contém medidas de desempenho de negdcios permitindo e facilitando a tomada de
decisao gerencial. Esta definigdo inclui a exibi¢do visual do conceito dashboard, o contetido e
a finalidade para a qual sao utilizados os painéis (OGAN; YIGITBASIOGLUA, 2012).

Tendo em vista os desenvolvimentos na sua concepg¢do, na sua finalidade e no proprio
conceito, de acordo com Ogan e Yigitbasioglua (2012), uma defini¢do mais precisa de um
dashboard pode ser a de uma ferramenta interativa e visual de gerenciamento de desempenho
que mostra, em uma unica tela, as informagdes mais importantes para alcangar um ou varios
objetivos individuais e/ou organizacionais, permitindo ao usuario identificar, explorar e
comunicar as areas problematicas que necessitam de acdo corretiva. Esta definicdo enfatiza a
sua interatividade e refina sua finalidade.

A definicao popular de dashboard pode ser encontrada no livro "Information Dashboard
Design", de Stephen Few (2006), como "uma exibi¢ao visual da informag¢do mais importante
necessaria para alcancar um ou mais objetivos; consolidadas e dispostas em uma Unica tela,
permitindo que informag¢des possam ser monitoradas em um relance". Esta definicdo confirma
a necessidade de se concentrar em determinados objetivos e visualizar os resultados de uma
forma facil de entender (MAHESHWARI, 2013).

Os dashboards ajudam gerentes a identificar visualmente tendéncias, padrdes e anomalias
em relacdo ao seu negocio. Um painel de controle pode conter varios efeitos, ou seja,
possibilitando (i) consisténcia, (ii) monitoramento, (iii) planejamento e (iv) comunicacdo
(Pauwels et al., 2009). Consisténcia refere-se as medidas e aos procedimentos de medigdo
utilizados em todos os departamentos e unidades de negdcios. O monitoramento € a avaliagdao
de métricas rotineira, que deve resultar em uma acao corretiva. Um dashboard também pode
ser usado para planejamento, permitindo a simulacdo de varios cenarios de negdcios no futuro.
Um dashboard nao apenas comunica o desempenho as partes interessadas, mas também os
valores de uma organizagao através da escolha das métricas.

Devido aos avangos continuos em Tecnologias de Informag¢do e Comunicagdo e da
natureza acelerada do ambiente de negdcios atual, as organizacdes cada vez mais geram e lidam
com uma quantidade maior de dados. Os gerentes sdo frequentemente sobrecarregados com

relatorios e informacdes provenientes de uma multiplicidade de sistemas organizacionais de
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informacao, tais como Enterprise Resource Planning (ERP), scorecards de desempenho e
softwares de business intelligence (BI), todos competindo pela atengdo dos gestores (OGAN;
YIGITBASIOGLUA, 2012).

Este fenomeno ¢ geralmente conhecido como sobrecarga de informagao. O problema
toma uma propor¢ao ainda maior quando os relatdrios sdo mal concebidos, no que diz respeito
a forma como a informacao esta sendo apresentada, o que, muitas vezes acaba desviando o foco
ao invés de direcionar a atencdo dos tomadores de decisdo (OGAN; YIGITBASIOGLUA,
2012).

Os dashboards podem oferecer uma solugdo para esse problema da sobrecarga de
informagdo incorporando varios conceitos e aplicagdes, tais como mapas estratégicos,
scorecards e BI, em uma solugdo gerencidvel. Embora promissor, o valor de um painel de
controle est4 intimamente ligado as suas caracteristicas e a forma como eles sdo utilizados nas
organizagdes. No entanto, ndo ha um consenso sobre como deve ser, exatamente, a aparéncia
de um dashboard e o que ele deve fazer. De um modo geral, espera-se que um dashboard colete,
resuma e apresente informacdes de vérias fontes, tais como ERP e softwares de BI, para que o
usuario possa acompanhar de uma maneira centralizada, a evolucao de diferentes indicadores
chave de desempenho (OGAN; YIGITBASIOGLUA, 2012).

Trés das varias correntes de pesquisa de sistema de informacgao identificadas por Ogan e
Yigitbasioglua (2012) sdo altamente relevantes para a perspectiva de design de um dashboard.
Sao elas, (i) a interacdo e o feedback dado pelos sistemas de informacao (ii) o tipo de formato
de apresentagdo a ser utilizada, e (iii) as diferencas na quantidade de carga de informacao. No
contexto de painéis de controle, o nivel de interatividade ¢ provavelmente dependente do
objetivo e das caracteristicas do dashboard. O feedback pode ser desejavel, a fim de alertar os
usuarios quando estiverem faltando metas de desempenho e aconselhar possiveis linhas de
acdes. No entanto, ¢ preciso haver um equilibrio entre a complexidade e usabilidade de painéis,
uma vez que recursos € feedback excessivos podem afetar negativamente a tomada de decisdao

e a moral.

3  METODO DA PESQUISA
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A pesquisa cientifica, de acordo com Kothari (2013) pode ser classificada quanto a
finalidade, sendo pesquisa aplicada ou pura; quanto a natureza, sendo um trabalho cientifico
original ou um resumo de assunto; quanto aos seus objetivos/fins, sendo exploratoria, descritiva
ou explicativa; quanto ao objetivo/meios, sendo pesquisa de campo, pesquisa bibliografica ou
pesquisa de laboratorio; sua abordagem, sendo qualitativa ou quantitativa; e quanto aos seus
procedimentos técnicos, sendo levantamento, estudo de caso, pesquisa-acdo, pesquisa
participante, pesquisa bibliografica, pesquisa documental e pesquisa experimental. A Figura 1
ilustra essas diferentes formas de classificacdo da pesquisa cientifica definidas por Kothari
(2013).

Figura 1: Classificagdo da Pesquisa Cientifica.
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Fonte: Elaborado com base em Kothari (2013).

Deste modo, o presente trabalho pode ser classificado como:
- Pesquisa aplicada, quanto a finalidade, pois visa encontrar uma solugdo para um

problema imediato diante de uma sociedade ou de uma organizacao industrial/empresarial;
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- Trabalho cientifico original, quanto a natureza, pois ird contribuir para a evolugdo do
conhecimento em determinada area da ciéncia;

- Pesquisa exploratéria, quanto aos seus objetivos/fins, pois proporciona maior
familiaridade com o fendmeno a fim de torna-lo explicito;

- Pesquisa de campo, quanto aos seus objetivos/meios, pois se trata de uma investigagao
empirica realizada no local onde ocorreu o fendmeno ou que dispde de elementos para explica-
lo;

- Pesquisa quantitativa e qualitativa, quanto a forma de abordagem, pois os fendmenos
estudados podem ser medidos, classificados (quantitativa) e analisados (qualitativas);

- Pesquisa bibliografica e estudo de caso, quanto aos procedimentos técnicos, pois foi
elaborada a partir de material bibliografico ja publicado e envolve um estudo especifico de
alguns objetos.

A primeira etapa do trabalho constituiu-se pela coleta e analise do material bibliografico
disponivel sobre o tema, a fim de fornecer uma sélida fundamentacao tedrica. Essa busca teve

por base a editora Emerald Insight (www.emeraldinsight.com) e o repositério de dados Science

Direct (www.sciencedirect.com). As palavras chaves utilizadas durante a pesquisa foram: Key

Performance Indicator, Customer Care Center e Dashboard.

Em seguida, por meio de um estudo de caso realizado na empresa do setor de Healthcare
onde o autor atua como estagiario, fez-se o levantamento inicial de informagdes, a coleta de
dados, o célculo dos indicadores de desempenho e sua analise quanto a viabilidade e eficiéncia.

O método de estudo de caso ¢ uma forma muito popular de analise qualitativa e envolve
uma observagdo cuidadosa e completa de uma unidade social, seja essa unidade uma pessoa,
uma familia, uma institui¢do, um grupo cultural ou até mesmo toda a comunidade. E um método
de estudo direcionado a profundidade, em vez de amplitude. O estudo de caso coloca mais
énfase na andlise completa de um numero limitado de eventos, ou condigdes, e suas inter-
relagdes (KOTHARI, 2013).

No presente estudo de caso sdo abordados e analisados os dados da prestacao de servicos
da area de pds-vendas de uma empresa que presta servigos de satide no Brasil no ano fiscal de
2016 (entre outubro de 2015 e setembro de 2016), extraidos a partir do sistema de informagao
integrada da empresa.

Quanto a abordagem do trabalho, a pesquisa tem carater quantitativo devido a necessidade
de se realizar calculos de equagdes e porcentagens para a criagdo dos indicadores de

desempenho. No entanto, considerando a etapa de interpretacdo dos indicadores, este trabalho


http://www.emeraldinsight.com/
http://www.sciencedirect.com/
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também se enquadra como uma pesquisa qualitativa, uma vez que foram utilizados indicadores
de desempenho e dashboards para uma melhor compreensdo dos resultados obtidos.

Ainda segundo Kothari (2013), a pesquisa quantitativa ¢ baseada na medi¢ao da
quantidade ou montante, sendo aplicavel a fendmenos que podem ser expressos em termos de
quantidade. Enquanto isso, a pesquisa qualitativa refere-se ao fenomeno qualitativo, isto ¢é, os

fenomenos relacionados ou envolvidos com qualidade ou tipo.

4 ESTUDO DE CASO

4.1 DESCRICAO DA ORGANIZACAO
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O presente trabalho foi desenvolvido em uma empresa multinacional que presta servicos
de saude no Brasil, estando presente em todas as etapas do fornecimento de equipamentos
médicos, desde a sua fabricagdo, instalagdo até o suporte aos clientes. O estudo ird focar no
processo da area de pods-vendas, mais especificamente, na defini¢do dos indicadores que
monitoram o desempenho do processo e na criacdo de dashboards para analise e avaliacao

desses indicadores.

4.1.1 Gama de produtos

Os produtos da empresa em questdo podem ser divididos em duas linhas distintas. A
primeira modalidade, denominada IMCP (/maging and Clinical Products), é responsavel pela
linha de produtos clinicos e de imagem, tais como: tomografia computadorizada, ressonancia
magnética, medicina nuclear, entre outros. A segunda linha de produtos ¢ denominada DX
(Diagnostics), abrangendo produtos de diagnostico, como, por exemplo: equipamentos de

coagulagdo, imunologia, hematologia, entre outros.

Figura 2: Gama de Produtos.
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Fonte: Autor.

4.1.2 Area de pés-venda

A empresa alvo do presente estudo realiza, como uma de suas principais atividades,
assisténcias técnicas e cientificas nos equipamentos vendidos aos seus clientes. Essas maquinas

passam por manutengdes corretivas, preventivas, entre outras atividades correlacionadas e, para
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que isso ocorra, € preciso coletar e processar as informagdes provenientes de ligagcdes dos
clientes (abertura de chamados) ou de contratos de pos-vendas.

O fluxo padrao dessas informagdes passa por diversos colaboradores, comegando pelos
atendentes de call-center (telemarketing), que identificam os chamados referentes a queixas
técnicas ou eventos adversos e direcionam para cotacdo, caso o cliente ndo tenha contrato e/ou
garantia, ou para os clarificadores, que realizam o esclarecimento técnico do problema junto ao
cliente. A seguir o chamado ¢ encaminhado aos dispatchers, que verificam a necessidade de
pecas ou acessorios, informam ao gerente de projetos a necessidade de suporte ou definem o
engenheiro que deve atender ao chamado em campo, com base na capacitagdo técnica/cientifica
e na disponibilidade do mesmo. A Figura 3 ilustra o fluxo do processo.

O sistema de informagdo integrada da empresa registra diversos dados sobre essas
manutengdes ao longo desse fluxo, desde o primeiro atendimento, quando o cliente entra em

contato para relatar o incidente, até quando o engenheiro finaliza o conserto do equipamento.

Figura 3: Fluxograma do processo.
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Fonte: Autor.

Atualmente, a area de poOs-vendas da empresa em questdo € composta por
aproximadamente 230 engenheiros de campo e assessores cientificos, 15 clarificadores, 15
atendentes de call center, 14 dispatchers, 10 gerentes regionais e 5 engenheiros responsaveis

pela gestdo das manutengdes e atendimentos no escritorio.

4.2 INDICADORES CHAVE DE DESEMPENHO



24

A 4rea em que foi realizado o estudo ndo possuia uma analise periddica dos seus
indicadores, o que dificultava a administragdo dos tomadores de decisdo. Para a sele¢ao dos
indicadores e a posterior implementacdo de painéis de controle, fez-se, primeiramente um
estudo da literatura de modo a aprofundar o conhecimento em relagdo a sua categorizagdo,
mensuracao e analise. Deste modo, apos a andlise dos processos e identificacdo de alguns
gargalos da operagdo, priorizou-se a escolha de poucos indicadores para nao enfraquecer o foco
estratégico, escolhendo aqueles que tém ligagcdes claras aos objetivos de negdcio apesar do
grande volume de dados.

A pedido da propria empresa, os titulos dos indicadores e algumas expressdes serdo
mantidos em inglés. Deste modo, os KPIs foram divididos em quatro categorias: (i) Call Center,
(1) Clarification, (ii1) Dispatcher e (iv) Management. Conforme detalhado no Quadro 1, serdo
analisados os seguintes indicadores dentro de cada categoria: 4 indicadores em Call Center:
Abandoned Calls, Average Duration of Call, Percentage of Calls Answered in Less Than 20
Seconds e Average Wait Time; 4 indicadores em Clarification: Site Visit Avoidance (SVA),
First Visit Fix Rate (FVFR) e Mean Response Time separados em duas categorias, quando a
maquina esta totalmente parada - Repair due to Totally Down - ¢ quando a maquina estd
parcialmente parada, ou ainda em funcionamento; 4 indicadores na categoria Dispatcher:
Customer Contact, separados nas mesmas categorias que o indicador de Mean Response Time,
além de Customer Contact Mean Time e Productivity; e, finalmente, na categoria de
Management: Corrective Maintenance, Preventive Maintenance, Updates Safety e Updates

Performance.

Quadro 1: Resumo dos indicadores selecionados para o estudo de caso.
Categoria Indicadores

Abandoned Calls

Average Duration of Call

Percentage of Calls Answered in Less Than 20 Seconds
Average Wait Time

Site Visit Avoidance

First Visiti Fix Rate

Mean Response Time - Repair due to Totally Down
Mean Response Time

Call Center

Clarification

Customer Contact - Repair due to Totally Down
Customer Contact

Customer Contact Mean Time

Productivity

Dispatcher
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Corrective Maintenance

Preventive Maintenance
Updates Safety
Updates Performance

Management

Fonte: Autor.

4.2.1 Call center

A equipe de call center é responséavel por atender as ligagdes dos clientes, identificar
chamados referentes a queixas técnicas ou eventos adversos, registrar os chamados no sistema
de informacao integrada da empresa e registrar relatos de reclamacao ou insatisfagao do cliente.

Com base em um estudo realizado em outros call centers da propria companhia ao redor
do mundo, e adotando como benchmark o call center da América Latina, foram definidos quatro
indicadores chave de desempenho para essa categoria, conforme apresentado no Quadro 1:
Abandoned Calls, Average Duration of Call, Percentage of Calls Answered in Less Than 20

Seconds e Average Wait Time.

4.2.1.1 Abandoned calls

O indicador de Abandoned Calls, ou Taxa de abandono, ¢ uma métrica bastante
empregada no segmento de call centers. Segundo Baraka ef al. (2014), a taxa de abandono ¢
medida pelo percentual de chamadas que foram abandonadas pelos clientes, antes do seu
atendimento, sobre o total de chamadas recebidas pelo call center em um determinado periodo
de tempo.

Altas taxas de abandono, em geral, representam problemas de mau dimensionamento do
staff, que acarretam longos tempos de espera. No entanto, essa ndo € uma propor¢ao direta, uma
vez que a tolerancia do cliente em esperar pelo atendimento depende de uma série de

circunstancias fora do controle do call center.
4.2.1.2 Average duration of calls
De acordo com Joia e Oliveira (2009), o indicador Average Duration of Call, ou Tempo

médio de Atendimento, ¢ calculado dividindo-se o total, em segundos, de todas as chamadas

que foram atendidas pelo total de chamadas em um mesmo periodo.
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Cabe lembrar que este item ¢ um dos indicadores mais acompanhados dentro de uma
operacdo de call center, de forma a ser sempre reduzido, aumentando a capacidade de

recebimento de chamadas em um mesmo periodo (JOIA; OLIVEIRA, 2009).

4.2.1.3 Percentage of calls answered in less than 20 seconds

Este indicador mede a relagdo entre as chamadas que foram atendidas com um tempo de
espera menor do que vinte segundos e o total de chamadas atendidas. Serve de parametro tanto
para avaliar a produtividade, podendo ser medido individualmente, quanto para realizar o

dimensionamento das equipes do call center.

4.2.1.4 Average wait time

De acordo com Joia e Oliveira (2009), o Average Wait Time, ou Tempo Médio de Espera,
¢ calculado dividindo-se o total, em segundos, de todas as chamadas que permaneceram na fila,
antes de serem atendidas, pelo total de chamadas.

Espera-se que o Tempo Médio de Espera seja baixo, pois quanto maior for o tempo que
o cliente espera para ser atendido, maior ¢ a chance do mesmo ficar insatisfeito com a demora

da ligagao como um todo (JOIA; OLIVEIRA, 2009).

4.2.2 Clarification

Os KPIs de clarificacdo sdao direcionados a equipe de clarificadores, cuja
responsabilidade ¢ realizar a esclarecimento técnico do problema junto ao cliente e solicitar
pecas e acessorios, quando necessario.

Os 4 indicadores principais para essa categoria sao: Site Visit Avoidance (SVA), First
Visit Fix Rate (FVFR) e Mean Response Time separados em duas categorias, quando a maquina
estd totalmente parada - Repair due to Totally Down - e quando a maquina esta parcialmente

parada, ou ainda em funcionamento.

4.2.2.1 Site visit avoidance (SVA)

O indicador de visitas evitadas no sife mede a porcentagem de chamados que foram
resolvidos de maneira remota, ou seja, os problemas que foram resolvidos por telefone, ou sem

que tenha sido necessaria a ida de um técnico a campo.
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Este indicador ¢ fornecido por meio de uma ferramenta online chamada IPB (I/nstalled
Product Base). Essa ferramenta ¢ utilizada por todas as areas de servigos da empresa ao redor
do mundo, permitindo a comparacdo dos valores por linha de produto, modalidade de
equipamento ou periodo. Deste modo, ¢ possivel adotar um benchmark e definir metas para

esse indicador.

4.2.2.2 First visit fix rate (FVFR)

O indicador de resolugdes na primeira visita mede a porcentagem de atendimentos
assertivos, ou seja, chamados em que o equipamento foi consertado logo na primeira visita do

técnico ao cliente. Este indicador também ¢ fornecido pelo IPB.

4.2.2.3 Mean response time

O indicador de Mean Response Time mede o tempo médio desde a abertura do chamado
no sistema até o primeiro contato com o cliente por um clarificador. Pode ser dividido em duas
categorias: (i) quando a maquina estd totalmente parada e (ii) quando a maquina esta
parcialmente parada, ou ainda em funcionamento. Esta divisdo ocorre devido a gama de
produtos fornecida pela empresa, uma vez que eles consideram ndo apenas a satisfacdo dos
clientes, que desejam ter a sua maquina disponivel a maior parte do tempo possivel, como
também a urgéncia na realizagdo de exames, visando a satide dos pacientes. Deste modo, deve-
se priorizar os casos em que a maquina esta totalmente parada.

Este indicador ¢ fornecido através de uma extracao feita por uma transagao especifica do
sistema de informa¢do integrada da empresa ou ERP corporativo (nesse caso, o SAP),
selecionando-se apenas uma determinada tarefa em um periodo de tempo pré-determinado.
Apos a extragdo dos dados, sdo realizados calculos matematicos desenvolvidos pelo proprio
autor, usando planilhas Microsoft Excel, para se medir o tempo médio da tarefa considerando

apenas dias e horas uteis, excluindo-se finais de semana e feriados.

4.2.3 Dispatcher

A equipe de dispatcher ¢ responsavel por identificar chamados referentes a queixas

técnicas ou eventos adversos, verificar a necessidade de envio de pegas ou acessorios, manter

o cliente informado sobre o andamento do chamado, definir a data de atendimento com prévio



28

acordo do cliente e definir o engenheiro que deve atender ao chamado em campo com base na
capacitagdo técnica/cientifica e na disponibilidade do mesmo.

Os 4 indicadores de Dispatcher sao: Customer Contact, separados nas mesmas
categorias que o indicador de Mean Response Time, Customer Contact Mean Time e

Productivity.

4.2.3.1 Customer Contact

Este indicador faz uma relagdo entre os chamados de manutengdes corretivas abertos,
nos quais o dispatcher fez um contato com o cliente para informa-lo a respeito do andamento
do chamado, sobre o total de chamados de manutengdes corretivas abertos.

Assim como no indicador de Mean Response Time, devem-se priorizar os chamados em
que a maquina esta totalmente parada, devido a urgéncia no atendimento. Este indicador
impacta diretamente na satisfagdo dos clientes, que recebem um feedback sobre a possivel causa
do problema no equipamento, podendo se programar para a chegada do engenheiro no local de

atendimento e remanejar a agenda dos pacientes.

4.2.3.2 Customer contact mean time

Além de medir a porcentagem de chamados abertos onde houve contato com o cliente,
¢ importante saber o tempo médio entre a abertura do chamado e o primeiro contato feito pela
equipe de dispatcher apoOs a clarificagdo. Este indicador visa garantir que o cliente seja
informado no menor intervalo de tempo possivel. E importante destacar que sdo medidos apenas

os tempos médios nos chamados que tiveram contato com o cliente.

4.2.3.3 Productivity

Como o dispatcher é responsavel pela definicdo do engenheiro que deve atender ao
chamado em campo, considerando sua capacita¢do técnica/cientifica e disponibilidade, ele ¢
diretamente responsavel pela sua produtividade.

Consideram-se horas produtivas aquelas em que o engenheiro estava em atendimento ou
viajando a caminho do cliente. Este indicador mede a quantidade de horas produtivas do

engenheiro pelo total de horas disponiveis.
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4.2.4 Management

Os gestores regionais sao responsaveis por analisar, tratar e registrar as agdes de corre¢ao
referentes as reclamagoes de clientes dentro do prazo, além de informar o cliente sobre as agdes
realizadas para resolugdo da reclamacao e gerenciar os engenheiros de campo de sua regional.

Os 4 indicadores de Geréncia sdo: Corrective Maintenance, Preventive Maintenance,

Updates Safety e Updates Performance.

4.2.4.1 Corrective Maintenance

Este indicador aborda duas informacdes: a primeira ¢ a quantidade de atendimentos
realizados em agdes corretivas no campo e a segunda ¢ o total de maquinas que ainda precisam

de atendimento. Vale ressaltar que a segunda informagdo ¢ separada, novamente, entre

maquinas totalmente paradas, ou parcialmente paradas, e aquelas em funcionamento.

4.2.4.2 Preventive maintenance

As manutengdes preventivas sao definidas previamente em clientes com contrato e/ou
garantia. E responsabilidade da geréncia ajudar na disponibilizagio e logistica dos engenheiros
que fardo essas manutengdes na periodicidade correta.

Este indicador também aborda duas informacdes, assim como o indicador de
manutengdes corretivas. A primeira ¢ a quantidade de manutengdes preventivas realizadas no

campo e a segunda € o total de manuteng¢des preventivas atrasadas.

4.2.4.3 Updates safety e updates performance

Diferentemente das manutengdes preventivas, as atualizacdes sdo disponibilizadas pelo
sistema de informacdo integrada da empresa de acordo com as novas necessidades dos
equipamentos. Entre os diferentes tipos de atualizacdes, aqueles de seguranga e performance
devem ser realizadas obrigatoriamente, independente dos clientes possuirem contrato e/ou
garantia. E responsabilidade e obrigagdo dos gerentes garantir que essas atualizacdes sejam
feitas dentro do prazo estipulado pela matriz.

Estes dois indicadores abordam trés informacgdes: a primeira ¢ a quantidade de
atualizagdes realizada mensalmente; a segunda ¢ a quantidade de atualizagdes pendentes, ou

seja, que ainda precisam ser realizadas; enquanto que o terceiro indica a quantidade de
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atualizag¢des que ndo foram realizadas dentro do prazo determinado pela fabrica e encontram-

se vencidos.

4.3 DASHBOARDS

No decorrer do ano fiscal de 2016, os dashboards que serdo apresentados em seguida
foram desenvolvidos pelo proprio autor e passaram a ser gerados mensalmente de modo a
facilitar a visualizacdo e interpretacdo dos indicadores de desempenho pelos tomadores de
decisdo. Deste modo, foram criados quatro dashboards —um para cada categoria anteriormente

mencionada — com quatro indicadores em cada um, conforme Quadro 1.

4.3.1 Dashboard call center

A equipe de call center foi integrada ao departamento interno da companhia apenas no
més de janeiro de 2016, sendo que, anteriormente, este servigo era terceirizado, o que justifica
a inexisténcia de dados de periodos anteriores.

A Figura 4 apresenta o dashboard do Call Center de maneira geral. Em seguida, nos
detalhamentos das Figuras 5, 6, 7 e 8, sera possivel observar que, ao longo desse periodo, houve
melhorias nos indicadores dessa categoria.

Vale ressaltar que os dados do més de janeiro devem ser observados com certa
desconfianga, visto que durante esse periodo os valores eram gerados pela empresa terceira

responsavel pelo Call Center, que ndo concedia acesso aos seus calculos.



Figura 4: Visao geral do dashboard Call Center.
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Fonte: Autor.
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Na Figura 5 € possivel verificar o numero de ligagdes recebidas e atendidas, indicadas

pelas barras, assim como a taxa de abandono, indicada pela linha. Percebe-se uma fase de

transi¢do, principalmente nos meses de fevereiro e margo, periodo em que a equipe estava sendo

treinada. Com o passar dos meses, verificou-se uma melhoria e maior estabilidade nos valores.

Para o indicador da taxa de abandono, foi definida a meta de 3%. As setas vermelha e

verde indicam, respectivamente, o sentido que a mudanga nos niimeros apontaria para uma

piora ou melhora do indicador. Deste modo, apesar da melhora nos valores, a meta ainda nao

foi alcangada, justificando o semaforo vermelho no canto superior direito da Figura 5.
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Figura 5: Grafico do indicador de “Abandoned Calls”.
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Fonte: Autor.

A Figura 6 mostra uma significativa melhora nos valores do indicador do tempo médio
de atendimento no decorrer dos meses, devido a experiéncia adquirida pela equipe. No entanto,
a meta de 4 minutos nao foi alcangada em nenhuma das medigdes, justificando o sinal vermelho

no canto superior vermelho no dashboard.

Figura 6: Grafico do indicador “Average Duration of Call”.
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Fonte: Autor.

A Figura 7 mostra que a equipe ainda esta muito distante de alcancar a meta de 95% de

ligacdes atendidas em menos de vinte segundos, corroborando a sinalizagdo vermelha.



33

Figura 7: Grafico do indicador “Percentage of Calls Answered in Less Than 20 Seconds”.
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Fonte: Autor.

Na Figura 8 podem-se observar valores de tempo de espera extremamente altos nos
meses de fevereiro e margo. Apesar da consideravel melhora nos meses posteriores, o sinal
vermelho no dashboard indica que a meta de 10 segundos no tempo médio de espera nao foi

alcangada nenhuma vez durante o periodo analisado.

Figura 8: Grafico do indicador “Average Wait Time”.
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Fonte: Autor.

Todas as metas do dashboard do call center foram definidas a partir dos dados
levantados para a regional América Latina, que, conforme explicado anteriormente, foi adotada
como benchmark pela empresa. Apesar de melhoras evidentes nos indicadores analisados, as

metas ainda nao foram alcan¢adas em nenhum deles.
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4.3.2 Dashboard clarification

O dashboard desenvolvido pelo autor para a clarificagao ¢ apresentado, em termos

gerais, na Figura 9, e serd mais bem detalhado nas Figuras 10, 11, 12 e 13.

Figura 9: Visao geral do dashboard Clarification.
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Fonte: Autor.

Os indicadores de SVA e FVFR possuem uma ampla base de dados confidvel, pois sdo
adquiridos através do IPB, conforme mencionado anteriormente. Desta forma, para esses casos
especificamente € possivel comparar os valores atuais com anos fiscais anteriores. As metas
destes dois indicadores estdo 1% acima do que havia sido definido para o ano fiscal anterior, e
também foram estabelecidos a partir do benchmark da América Latina.

A Figura 10 mostra uma significativa melhora dos indices de SVA em relacdo aos anos
fiscais anteriores, onde as barras escuras mostram a média dos valores do ano fiscal indicado.
Altos valores de SVA representam ganhos e economias para a empresa, devido ao elevado custo
de enviar um engenheiro ao campo que ¢ evitado através da solugdo remota do problema pelos

clarificadores.
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Figura 10: Grafico do indicador “Site Visit Avoidance”.
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Fonte: Autor.

A Figura 11 mostra que as metas do indicador de FVFR foram alcancadas em todos os
meses, representado pela sinalizacdo verde no dashboard, o que pode indicar a qualificacdo da

equipe de engenheiros de campo.

Figura 11: Gréfico do indicador “First Visit Fix Rate”.
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Fonte: Autor.

As Figuras 12 e 13 mostram que os indicadores do Mean Response Time se mantiveram
muito proximos as metas durante todo o ano fiscal 2016. Em ambos os graficos existe a
informacao adicional da quantidade de chamados considerada, representada pela linha
continua, sendo possivel relacionar o valor médio do indicador com a quantidade de chamados

em cada més.
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Percebe-se que a meta foi alcangcada apenas quando se considera que o equipamento
estava parcialmente parado ou ainda em funcionamento, Figura 12. Apesar de a meta ser menor
quando a maquina esta totalmente parada, ¢ necessario reforcar que a equipe de clarificagao dé

preferéncia a esses casos, conforme Figura 13.

Figura 12: Grafico do indicador “Mean Response Time”.
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Fonte: Autor.

Figura 13: Gréfico do indicador “Mean Response Time — Repair due to Totally Down”.
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Fonte: Autor.

4.3.3 Dashboard dispatcher

O dashboard da categoria dispatcher apresentado, em sua totalidade na Figura 14, sera

detalhado em seguida nas Figuras 15, 16, 17 e 18. Os semaforos apresentados na Figura 14
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refletem o valor do ano fiscal 2016 que, apesar da melhora apds o inicio da divulgag¢do dos

dashboards, o inico que atingiu a meta foi o indicador “Productivity”.

Figura 14: Visao geral do dashboard Dispatcher.
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Fonte: Autor.

As Figuras 15 e 16 mostram os graficos do indicador que mede os chamados em que
houve contato com o cliente, separados em duas categorias, quando a maquina esta totalmente
parada - Repair due to Totally Down - e quando a maquina est4 parcialmente parada, ou ainda
em funcionamento, respectivamente. As linhas continuas representam, em ambos os graficos,
a quantidade de chamados considerados.

A partir dos dados, pode-se perceber uma melhora significativa a partir do més de maio,
quando os dashboards comecaram a ser disponibilizados para a equipe. Muitos deles
desconheciam a necessidade de entrar em contato com o cliente ap0s a clarificacdo do chamado,
apesar deste indicador fazer parte das metas pré-estabelecidas no inicio de cada ano fiscal.

Deste modo, a transparéncia dos dados por meio dos dashboards fez com que os
dispatchers dessem mais importancia a esse indicador, aumentando o contato com o cliente e,
consequentemente, aumentando em 13% o valor do NPS (Net Promoter Score). De acordo
Dvrakova e Faltejskovab (2016), as métricas Net Promoter Score criam uma pré-condigdo para
a observacdo do valor do cliente, ou seja, uma segmentacdo de acordo com a satisfacdo. As
organizagdes que obtém altos valores de NPS demonstram a grande importancia na fidelidade

de clientes e funcionarios para o sucesso do negbcio.
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Figura 15: Grafico do indicador “Customer Contact — Repair due to Totally Down”.
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Fonte: Autor.

Figura 16: Gréfico do indicador “Customer Contact”.
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Fonte: Autor.

Acompanhando a tendéncia das Figuras 15 e 16, os valores da Figura 17 apresentaram
uma significativa melhora a partir do més de abril pelos mesmos motivos citados anteriormente.
No entanto, ainda nao se atingiu a meta de uma hora no acumulado do ano fiscal 2016, indicado

pela barra escura, devido ao mau desempenho de outubro de 2015 a margo de 2016.
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Flgura 17: Grafico do indicador “Customer Contact Mean Time — Repair due to Totally Down”.
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Fonte: Autor.

A produtividade dos engenheiros apresentada na Figura 18 exibiu niveis acima da meta
durante todo o ano fiscal 2016. Esse resultado pode ser atribuido ao excelente trabalho em
conjunto da equipe de dispatcher e dos engenheiros de campo.

A Figura 18 ainda apresenta outros dados, como a quantidade de horas trabalhadas
durante o horario comercial e as horas extras, representadas através das linhas preta e vermelha,
respectivamente. Deste modo, os dispatchers e gerentes podem avaliar a relagdo entre essas

horas e tomar medidas para melhora-las.

Figura 18: Grafico do indicador “Productivity”.
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Fonte: Autor.

4.3.4 Dashboard management
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As informagdes apresentadas na Figura 19, a visdo geral do dashboard de geréncia,
juntamente com o indicador de produtividade disponivel no dashboard de dispatcher (Figura
18), permitem que os gerentes da area de pds-vendas verifiquem a existéncia de potenciais
problemas em suas regionais, como, por exemplo, o mau dimensionamento da equipe de
engenheiros de campo. Se mesmo com a alta produtividade indicada no indicador de
Productivity a quantidade de chamados abertos continuarem alta, isso pode indicar a caréncia
de mao de obra e a necessidade da contratagao de novos funcionarios. Os quatro indicadores
serdo detalhados nas figuras 20, 21, 22 e 23. Ao contrario dos outros dashboards, este nao
apresenta semaforos ou metas explicitas, j& que o principal objetivo dos indicadores de
Preventive Maintenance, Update Safety e Update Perfomarnce era zerar as manutengdes em
atraso, enquanto que os valores do indicador Corrective Maintenance sao dindmicos e se

mantém sem muitas varia¢des durante todo o ano fiscal analisado.

Figura 19: Visao geral do dashboard Management.
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Fonte: Autor.

A Figura 20 mostra os valores do indicador de manutengdes corretivas, onde as barras
representam as quantidades de atendimentos realizados em campo e as linhas indicam a
quantidade de maquinas que ainda precisam de atendimento, separadas entre aquelas totalmente
paradas (linha vermelha) e as maquinas parcialmente paradas, ou em funcionamento (linha
verde).

A partir dos resultados, pode-se perceber que os atendimentos se mantiveram

praticamente constantes durante todo o ano fiscal. Além disso, verifica-se a prioridade no
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atendimento de maquinas totalmente paradas quando comparamos a quantidade de

equipamentos que ainda precisam de atendimento.

Figura 20: Gréfico do indicador “Corrective Maintenance”.
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Fonte: Autor.

Os chamados de manutengdes preventivas passaram a chamar a aten¢do da geréncia
quando se percebeu que a quantidade de manutengdes reativas iria diminuir quando as
manutengdes preventivas fossem realizadas dentro do prazo correto. Deste modo, criou-se uma
equipe responsavel por essas manutengdes e comegou-se a medir a quantidade de manutengdes
preventivas atrasadas e a quantidade realizada.

Ap0s o encerramento do ano fiscal 2016, fez-se uma comparacdo através do indicador
de Mean Time Between Failure (MTBF), que mede o tempo médio de falha nos equipamentos
e também ¢ extraido através do IPB, conforme mencionado anteriormente, e verificou-se o
aumento desse tempo, reforcando a percepgao expressada anteriormente.

A Figura 21 mostra os valores para o indicador de manutenc¢des preventivas, com as
barras cinza indicando a quantidade de atendimentos realizados e as barras vermelha as
manutengdes atrasadas.

Considerando que a quantidade de manutengdes preventivas atrasadas s6 comegou a ser
medida a partir de maio, percebe-se um aumento na quantidade de manutengdes realizadas a

fim de se zerar aquelas atrasadas. O objetivo foi concluido ao final do ano fiscal 2016.
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Figura 21: Grafico do indicador “Preventive Maintenance”.
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Fonte: Autor.

Os indicadores de updates safety e updates performance impactam diretamente na
qualidade e desempenho dos equipamentos e na seguranca dos pacientes, por isso a importancia
do seu acompanhamento para que sejam realizados dentro do prazo.

As Figura 22 e 23 mostram a quantidade de atendimentos realizados (barra cinza), a
quantidade de atendimentos que ainda devem ser realizados dentro do prazo (linha verde) e a
quantidade de updates vencidos (barras vermelhas), em updates de seguranga e updates
performance, respectivamente.

Percebe-se que existe um grande controle em relagdo aos updates de seguranga vencidos,
sendo que, durante o ano fiscal de 2016, apenas verificou-se um update vencido desta categoria.
Em relagdo aos updates de performance, foi realizado um trabalho durante todo o ano fiscal
2016 para que a quantidade de updates vencidos também chegasse a zero. O objetivo foi

concluido ao final do ano fiscal de 2016.



Figura 22: Gréfico do indicador “Updates Safety”.
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Figura 23: Gréfico do indicador “Updates Performance”.
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5 CONCLUSAO

Baseando-se no referencial tedrico encontrado na literatura e no estudo de caso
realizado em uma empresa prestadora de servi¢os de saude no Brasil, esse trabalho tratou de
demonstrar os impactos que indicadores chave de desempenho, gerenciados através de painéis
de controle, podem ter na melhoria de processos e da qualidade no atendimento aos clientes.

O referencial teérico atendeu ao objetivo de embasar a proposta apresentada. Foi
possivel identificar as caracteristicas de desempenho da empresa alvo de estudo assim como
metodologias de mensuracao de desempenho.

E possivel afirmar que o método de pesquisa empregado na realizagdo do estudo de
caso foi bastante adequado. Esse método qualitativo-quantitativo permitiu estudar cada uma
das atividades internas da empresa, podendo aprofundar em processos mais criticos.

Por meio do estudo de caso, a estrutura organizacional da empresa foi detalhada e seus
processos criticos relacionados ao desempenho foram mapeados. Com esse maior
detalhamento, foi possivel elaborar uma proposta estruturada de melhoria que atendesse essa
realidade.

Dessa forma, acredita-se que o objetivo principal do presente trabalho, de demonstrar
a relevancia dos indicadores de desempenho e seus impactos no dia a dia da empresa, tenha
sido atingido com éxito. Independentemente de alguns indicadores ndo terem atingido a meta
ao final daquele ano fiscal, ficou evidente que a grande maioria demonstrou significativa
melhora apoés a criacdo, implementacgdo e o inicio da divulgacao dos dashboards.

Como proposta para futuras pesquisas, deve-se realizar o acompanhamento dos
indicadores para verificacao de sua efetividade a longo prazo na melhoria dos processos e do
atendimento aos clientes, além da verificacao do atingimento da meta ao final do ano fiscal

2017.
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