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Resumo: Um bom planejamento de uma empresa garante que as entregas sejam realizadas
conforme o pedido do cliente, além de garantir a rentabilidade, fazendo com que a organizagéo
garanta a satisfacdo do cliente e se destaque no mercado. Nem sempre isso acontece da forma
esperada, pois, para garantir uma eficiéncia no planejamento a empresa deve obter uma base de
banco de dados enriquecida e definir todas as premissas fundamentais para que o objetivo final
seja alcancado. O presente trabalho analisa as premissas que séo utilizadas para dimensionamento
da quantidade de recursos humanos necessarios no Planejamento e Controle de Producdo em uma
operagéo de BackOffice - departamento que possui pouco ou nenhum contato direto com o cliente,
em que, os contatos sao feitos através de e-malil - que se localiza em uma empresa de Call Center
em Uberlandia— MG. Em seguida, buscou-se avaliar e definir se as premissas que seriam utilizadas
poderiam ser aceitas e aplicadas como verdades absolutas através da utilizagdo de software,
célculos e mapeamentos. Com isso, foram coletados dados histdricos para servir de base e
estabelecer o melhor método para o planejamento de recursos humanos da operacao. Apos as
andlises realizadas, € possivel perceber os principais empecilhos no planejamento de volume e nas
premissas que sdo utilizadas para dimensionamento da operacao.

Palavras-chave: Planejamento e controle da producdo. Call Center. Recursos Humanos.

ANALYSIS OF PREMISES USED BY PRODUCTION PLANNING AND
CONTROL FOR RESOURCE SIZING IN THE BACKOFFICE AREA IN
A CALL CENTER COMPANY
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Abstract: Good company planning ensures that deliveries are made according to the customer's
request, in addition to ensuring profitability, making the organization ensure customer satisfaction
stands out in the market. This does not always happen in the expected way, since, in order to
guarantee efficiency in planning, the company must obtain an enriched database base and define
all the fundamental premises for the final objective to be achieved. The present work analyzes the
premises that are used to dimension the amount of human resources needed in Production Planning
and Control in a BackOffice operation - a department that has little or no direct contact with the
customer, in which, the contacts are made through e-mail - located in a Call Center company in
Uberlandia - MG. Then, it sought to evaluate and define whether the premises that would be used
could be accepted and applied as absolute truths through the use of software, calculations and
mappings. With this, historical data were collected to serve as a basis and to establish the best
method for planning human resources for the operation. After the analyzes carried out, it is possible
to perceive the main obstacles in the volume planning and in the premises that are used to dimension
the operation.

Keywords: Planning and production control. Call Center. Human Resources.

1. Introducéo

Diante de novas demandas e o aumento da concorréncia, o mercado se renova cada vez
mais com diferentes canais de atendimento ao cliente. Um desses canais conhecidos como
Call Centers (ou Central de Atendimento), se popularizou significativamente nos dltimos
anos como uma atividade do setor de servicos que facilita o contato do cliente junto as
empresas.

Segundo Azevedo e Caldas (2002), os Call Centers estreitam o caminho de contato entre
empresas e consumidores, em que 0s contatos se tornam flexiveis, porém, requer um bom
gerenciamento organizacional.

Com isso, as empresas desse setor necessitam de uma grande quantidade de funcionérios
para atender toda a demanda. Segundo a ABT (Associacado Brasileira de Telemarketing), o
setor de Call Centers empregou 1,5 milhdes de trabalhadores em 2016. Pode-se pressupor
gue este numero podera aumentar baseando-se no niumero de empresas que ainda nao
possuem Call Centers e na crescente procura por agilidade e praticidade nos atendimentos.

Porém, nesse ramo empresarial é crucial que o planejamento de recursos (maquinas e mao
de obra) deve ser feito de forma criteriosa e cautelosa, para atender todo o volume de
demanda. Segundo Tubino (2000), ap6s serem definidas as metas e quais as estratégias
gue serdo utilizadas, deve-se planejar e administrar os recursos humanos e fisicos,
acompanhando a evolucéo do trabalho e se necessario, corrigir os provaveis desvios. Num
contexto organizacional, essas atividades séo desenvolvidas pelo Planejamento e Controle
da Producéao (PCP).

Tubino (2000), preza que o PCP é responsavel por aplicar e coordenar os recursos de forma
a atender da melhor forma possivel os planos estabelecidos em niveis estratégico, tatico e
operacional, com o objetivo de reduzir gastos, otimizar tempo e maximizar os resultados
por meio da adequacéo do processo produtivo.

Diante disso, essa pesquisa tem por objetivo analisar as premissas utilizadas em uma
empresa de Call Center para dimensionamento de recursos humanos e determinar se estao
sendo utilizadas de forma correta. A realizacdo dessa pesquisa contribuira na identificacao
e validacdo da quantidade de funcionarios nas operacfes que sdo BackOffice.
Consequentemente, também trard& como contribuicdo a melhoria na produtividade,
otimizacao de processos e redugao de custos n0s processos que possuem pessoas ociosas
ou a falta de pessoas necessarias para atender a demanda.
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2. Fundamentacédo Tedrica
2.1Call Center

De acordo com Azevedo e Caldas (2002), Call Centers realizam atividades do setor de
servicos, que tem a funcionalidade de ligar as empresas com sua base de clientes. Esse
setor tem tido grandes inovacgdes tecnoldgicas, que consequentemente, a medida em que
estas inovacgdes vao sendo incorporadas, ocorre a reestruturacdo ampla no funcionamento
das organizagfes. Contudo, as técnicas de Call Centers, longe de retratarem a utopia
flexivel, se parecem aos processos que sao utilizados em linhas de montagem classicas,
sendo essas tarefas caracterizadas por serem comumente simples e repetitivas, trabalho
estreito e rotineiros, com estrutura de hierarquia e supervisdo rigida, especializacdo de
fungdes e formalizagéo.

2.2Planejamento e Controle da Producéo

O Planejamento e Controle da Producdo (PCP) consiste como uma das principais
ferramentas utilizadas para se obter eficiéncia e eficacia nos processos produtivos das
organizacfes. Nele contém sistemas de informacBes com a finalidade de gerenciar a
producdo no qual vincula-se com as seguintes perguntas: o que, como, quando e quanto
produzir, levando em conta seus respectivos controles. Portanto, suas atuacdes devem ser
inseridas junto com o planejamento de alto nivel, como por exemplo a inser¢cdo de novos
produtos, bem como o controle organizacional. (Russomano, 2000).

Tubino (2007) ressalta que o PCP desempenha atividades em trés diferentes niveis
hierarquicos, em que, variam em um espaco de tempo e detalhamento, tais atividades se
correlacionam com inumeras outras conforme apresentado na Figura 2, em que é
subdividido nos seguintes pontos:

a) No nivel estratégico (estratégias de longo prazo);
b) No nivel tatico (estratégias de médio prazo);
c) No nivel operacional (estratégias de curto prazo);

2.1.1. Capacidade

Para Wilmers (2009), capacidade é nivel maximo de emprego de valor adicionado
em um periodo de tempo que 0 processo consegue realizar em condigcdes normais. Em
determinadas operacfes pode-se ter:

a) Parte dos postos de trabalho observados operando abaixo de sua capacidade, isso
ocorre, pois, a demanda é insuficiente para “completar” a capacidade do posto.
b) Alguns outros postos trabalhando “capacidade maxima.

2.1.2. Demanda

Entende-se por demanda a disposicdo dos clientes ao consumo de bens e servigos
ofertados por uma organizacao. (Lustosa, 2008, p. 50). A demanda é influenciada por uma
série de fatores que se estendem desde as condicbes macroecondmicas até questdes
operacionais, como a disponibilidade do produto e preco no ponto-de-venda.

A previsdo de demanda desempenha um papel importante no controle organizacional, pois
permite o planejamento de varias areas, como area financeira, de recursos humanos,
vendas, etc. Além disso, essas previsbes também possuem relagdo direta a muitos
aspectos do gerenciamento de producdo, como gestdo de estoques e o planejamento e
controle da producéo (Pellegrini e Fogliatto, 2001).
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De acordo com Slack (2002), apdés mensurando a capacidade e a demanda, o préximo
passo de um planejamento de capacidade consiste em considerar os métodos alternativos
de producéo e controle.

2.1.3. Planejamento de capacidade

Enquanto o gerenciamento de capacidade se relaciona com o presente, o planejamento de
capacidade se foca no futuro (Jain, 1991), ou seja, o planejamento de capacidade nao se
destaca apenas nas ac¢des do dia-a-dia, mas no que ira acontecer no futuro

Ainda na visdo de Jain (1991), o propdsito do planejamento de capacidade é proporcionar
um nivel aceitavel nos servicos computacionais a organizacao e responder as demandas
de carga geradas pelo sistema. Logo, o planejamento de capacidade ajudara a prever
casos de como o sistema ird se comportar em determinados momentos, como por exemplo,
0 aumento da carga de trabalho. Portanto, para que um planejamento de capacidade se
torne eficaz, requer o entendimento da ligacdo as vezes conflitante entre as necessidades,
a carga computacional, as capacidades e o nivel de servico requerido.

2.1.4. O processo de Planejamento da Capacidade

A metodologia do planejamento de capacidade constitui-se em cinco fundamentos
iniciais (Browning, 1995):

a) Identificar os volumes de trabalho que os sistemas precisam suportar;

b) Projetar o perfil de cada volume de trabalho nos termos de demanda de recursos e
tempos;

c) Reavaliar os volumes;

d) Determinar as condi¢des de produto final;

e) Obter os recursos necessarios para cumprir com as condi¢cdes do produto final.
3. Metodologia

Neste estudo € apresentada a forma que é executado o planejamento de uma operacao de
BackOffice, levando em consideracao as premissas necessarias. Com isso, foi realiza uma
analise das premissas que sao utilizadas para o dimensionamento, em seguida registradas
e a interpretadas as informacfes. Nesse sentido, este estudo é definido como descritivo
utilizando uma abordagem quantitativa.

Para a pesquisa em questao, foi feito um levantamento de dados, utilizando bases com
dados historicos (volumes, recursos humanos, etc), previsdo de demanda e capacidade
atual da operacéo.

ApGs o levantamento desses dados, foi realizado o célculo para o dimensionamento de uma
operacgéao de BackOffice, onde foi levado em consideragéo as seguintes premissas:

a) Historico de volume: quantidade de ligagGes entrantes por més na operacgao;

b) UPH (unidade por hora): é a quantidade de casos que o operador consegue trabalhar
em um intervalo de 1 hora;

c) Quantidade de dias Produtivos;

d) Improdutividade: tempo em que o operador fica fora de sua posicdo de trabalho,
considerando as pausas NR17 e as pausas que sdo utilizadas para alguma
emergéncia (pausa pessoal);

e) Absenteismos;

f) Férias;

g) Turnover;
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h) Quantidade de filas que a operacdo possui e suas respectivas representatividades:
por exemplo, a fila A possui 350 casos para serem tratados e representa 40% do
volume total da operagéo. A fila B possui 600 casos para serem tratados e representa
60% do volume total.

i) Penetration: indicador contratado pelo cliente em que todos 0s casos que entrar para
operacdo deve ser trabalhado dentro do prazo.

3.1. Caracterizacdo do Estudo de Caso

3.1.1. Local da pesquisa

Este estudo de casos foi realizado em uma empresa de Call Center localizada na cidade
de Uberlandia — MG e se faz presente no mercado a mais de 60 anos. A empresa analisada
oferece solucdes integradas de TIC (Tecnologias da Informagdo e Comunicacdo) e BPO
(Business Process Outsourcing), ou seja, Terceirizacdo de Processos de Negdécios) por
meio de Infraestrutura de TI, Servicos Gerenciados de TIC, aplicacdes de negdcios,
Relacionamento com o cliente e Negdcios Digitais.

3.1.2. Deteccéao do problema

Nesta pesquisa foi realizado um diagnostico a partir das insatisfacées do cliente em néo
entregar 0s casos entrantes dentro do prazo. Estas reclamacgdes foram aferidas por meio
das multas que a empresa teve que realizar pagamentos e além disso, todos os e-mails
formais enviados para a empresa prestadora de servico.

Tendo isso em vista, foi necessario realizar os levantamentos de possiveis causas da nao
entrega do volume entrante dentro do prazo determinado pelo cliente e com isso,
analisando os dados, chegou-se nos seguintes pontos para serem avaliados:

a) Volume entrante poderia estar muito acima do planejado;

b) Gargalos no planejamento de pessoas, ou seja, se as premissas de planejamento
estavam sendo utilizadas de forma correta pelo analista de PCP? O planejado condiz
com a performance real da operacdo ou se os analistas de Planejamento estédo
gualificados para o cargo?

Foi detectado que estava sendo utilizado um UPH para o dimensionamento diferente da
realidade da operacdo, em que as entregas provavelmente estavam sendo impactadas
devido a uma premissa que deveria ser analisada.

4. Resultados e discussdes

Para investigar os pontos mencionados das possiveis causas de que 0s recursos atuais
nao estao aderentes com a demanda, o ponto inicial foi a analise do histérico de volume
planejado pelo PCP versus o volume real entrante.

Conforme apresentado na Figura 1, o volume planejado de agosto de 2018 a novembro
de 2018 foi maior que o volume que entrou de fato na operacdo. Porém, a partir de
dezembro de 2018 o volume planejado se tornou menor que o volume real. Além disso,
0s meses destacados na figura abaixo sdo os mesmo que foram considerados como base
para o planejamento dos demais meses, ou seja, o volume real de agosto de 2018 a
novembro de 2018 foi utilizado para o planejamento dos meses seguintes.
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Figura 1 — Histérico de Volume da operacéo estudada
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Desta forma, pode-se entender que quando o analista de planejamento ajustou o volume

conforme o entrante (volume real de agosto a hovembro) para tornar-se aderente, o

volume real teve um aumento consideravel de tal forma que néo foi capaz de seguir a
média do volume planejado.

Entretanto, ndo se pode descartar a possibilidade de erros no proprio planejamento da
operacao. E para isso, foi realizada uma analise de como esta sendo utilizada a
premissa que causa maior impacto no planejamento de uma operacao de BackOffice

gue é o UPH.

Para determinar o UPH, é realizado o seguinte calculo:

Somatoéria dos casos Trabalhados

= UPH

Somatoria do tempo Trabalhado

ey

Por exemplo: durante 2 dias um operador trabalhou 30 casos em um tempo total de 12
horas, sendo assim, esse operador trabalhou 2,5 casos num periodo de 1 horas.

Tendo isso em vista, nas Figuras 2 e 3, é mostrado que inicialmente trabalhavam em
média 3 casos por hora. A partir de entdo comecaram a trabalhar em média 2 casos por
hora, ou seja, o UPH foi inversamente proporcional ao aumento do volume entrante
guando se comparado ao histoérico de volume.

Figura 2 — Histdrico de UPH realizado

Fonte: Autores (2019)
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Figura 3 — Variacdo do UPH

Fonte: Autores (2019)

Assim, portando os historicos de volume, UPH (visdo de como a operacdo esta
performando) e as demais premissas, o PCP calcula a quantidade necessaria de pessoas
para atender o volume entrante dos préximos meses. Porém, no dimensionamento que €
realizado pelo analista de PCP, ele utiliza o UPH que € solicitado pelo cliente (banco que
a empresa fornece seus servigcos) que € de 5,18 em vez de utilizar o UPH real que é
desempenhado pela operacéo, isto €, segundo o cliente o operador deve trabalhar uma
meédia de 5 casos por hora.

Sendo assim, tem-se 0s seguintes questionamentos:
a) Qual o UPH que devera ser utilizado (real ou solicitado pelo cliente)?

b) Quais impactos que estdo sendo causados por utilizar premissas incorretas no
planejamento?

Observa-se que se tem dois problemas, sendo que, um é que o volume planejado néao
estd aderente com o real e o outro é definir o UPH correto para o dimensionamento.

4.1. Odimensionamento
4.1.1 Analise do planejamento

Para o planejamento deste tipo de operacao, utiliza-se uma calculadora de
dimensionamento para BackOffice (planilha de Excel), onde a mesma considera todas as
premissas que influenciam no resultado, calculando a quantidade de recursos necessarios
para entregar o contratado pelo cliente. Segue abaixo na Figura 4 a imagem da
calculadora de dimensionamento da operacgao estudada:
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Figura 4 — Calculadora de dimensionamento
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Fonte: Autores (2019)

Algumas premissas estdo estabelecidas em contrato pelo cliente e outras baseadas em
histéricos, neste caso a Unica premissa contratada pelo cliente € o Penetration de 100%
(todos os casos entrantes devem ser trabalhados). Essas premissas devem ser extraidas
antes e posteriormente aplicadas nesta calculadora.

Sendo assim, apoOs todas as extracdes dos historicos é definido o que se chama na
organizacdo de TFL (tempo fora de linha) da operacdo. No TFL é considerado a
improdutividade (pausas por questbes ergondmicas e de saude do trabalhador,
determinados pela legislacao trabalhista brasileira (NR-17) e outras pausas definidas pela

empresa), férias, turnover, absenteismo. Quem define o percentual do TFL é o
Coordenador da operagao.

Dispondo das informacdes coletadas, considera-se as seguintes informacgfes para o
planejamento da operagéo de BackOffice.

a) Improdutividade de 21,50%, ou seja, o operador deve ficar em sua posicédo 78,50% do
tempo. O tempo improdutivo esta sendo considerado 13,72% de pausas NR-17 (Pausa 1,
descanso e Pausa 2) e 7,78% de outras pausas (Pessoal, Treinamento, feedback e
problemas gerais);

b) Turnover médio da operacéo de 5,50%;

c) Férias: 4% da operacdo deve tirar durante o0 més;

d) Absenteismo de 4%;

e) Volume planejado para o prOXimo més;

f) Quantidade de filas com volume;

g) Representatividade de volume por fila: Fila A — 29%, Fila B — 7%, Fila C — 16%, Fila D —
5%, Fila E — 4%, Fila F — 13%; Fila G — 24%;

h) UPH;

i) Carga Horaria dos agentes: 8 horas e 20 minutos;

) Quantidade de dias produtivos: 22;

k) Penetration: 100% (indicador contratado pelo cliente, em que, todos 0s casos que entrar
para operacao deve ser trabalhado).

A partir de todas essas informagdes, iniciou-se o0 processo de planejamento. A primeira
etapa é calcular a quantidade de horas necessarias para trabalhar todos o0os casos
entrantes. O calculo é realizado conforme equagéo 2:
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Volume planejado de casos entrantes

= Horas necessarias (2)
UPH

Com isso, o analista de planejamento porta a quantidade de horas total que sera

necessario para trabalhar todo o volume entrante no més. Em seguida, sera realizado o

calculo da quantidade de recursos necessérios. O calculo é realizado conforme equacéo

3.

Horas necessarias

= Recurso necessario 3)
Carga horaria liquida * Dias produtivosdo més

Neste momento ndo é considerado o absenteismo, férias e turnover, considerando
apenas a improdutividade. Logo apdés obter a quantidade de recursos necessarios, é
preciso efetuar o célculo levando em consideracao as outras premissas de TFL, pois,
tendo em vista apenas a improdutividade, ou seja, a necessidade de recursos ativos, a
guantidade de recursos € menor em comparacdo com a quantidade total considerando-
se o restante do TFL.

Entdo, para encontrar a necessidade total da operacéo, sera realizado o célculo abaixo,
apresentados na equacéao 4.

Pessoas Ativas + (Pessoas Ativas * %ABS) + (Pessoas Ativas x %Férias)

+ (Pessoas Ativas * %Turnover) = Pessoas Totais (4)

Por fim, sera observado a quantidade de recursos que a operacdo tem atualmente e
guantos precisara para 0s proximos meses. Porém, ndo é a realidade da operacéo, que
atualmente ndo esta conseguindo realizar todas as suas estregas no prazo determinado
pelo cliente, pois, a entrega do Penetration que deveria ser de 100%, esta sendo entregue
ao cliente em torno de 75% nos Gltimos meses.

4.1.2 Plano de acao

Na elaboracdo do plano de acdo foi analisado uma das principais premissas para
dimensionamento de uma operacao de BackOffice que € o UPH e a adequacao do volume
planejado em relacdo ao volume real.

Como ponto inicial, foi realizado o ajuste do volume planejado para o més de maio, ou
seja, foi utilizado como base para o planejamento de maio o volume real dos ultimos 3
meses conforme apresentado na Figura 5. O resultado foi o seguinte:
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Figura 5 — Planejamento de Maio
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Fonte: Autores (2019)

Como pode ser observado, no més de maio o volume planejado teve uma média
aproximada ao volume entrante dos ultimos 3 meses. Finalmente, chegou a concluséo de
gue seria necessario utilizar o UPH performado pela operacao para obterem a quantidade
de pessoas que realmente sd0 necessarias e consequentemente conseguirem realizar
todas as entregas dentro do prazo estimado.

Desta forma, os valores para o dimensionamento para o proximo més foram ajustados da
forma como encontra-se exposto na Figura 6:

Figura 6 — Dimensionamento com as novas premissas
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Fonte: Autores (2019)

Observando a Figura 6, o dimensionamento considerou o nhovo volume planejado e
o UPH de 2 de forma que se torne adepto a realidade da operacdo. Apos ser realizado o
dimensionamento da operacao utilizando o volume planejado de 7359 casos e um UPH
de 2, o analista de planejamento obteve 26 recursos ativos (sem considerar férias,
absenteismo e turnover) e um total de 32 pessoas totais considerando o TFL.

Pbdde-se perceber o grande empecilho que impactava na premissa contratada pelo
cliente do Penetration. Com isso, foram abertas 12 novas vagas de contratacdo para
operacao para terem inicios de suas atividades no comeco de maio, com foco na melhoria
dos indicadores e entrega da demanda.

Dessa forma, no momento em que a nova turma passou a trabalhar os casos da
operagao, houve uma melhora significativa na entrega de casos trabalhados dentro do
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prazo, ou seja, 0 Penetration da operagéo passou de 75% para 90% na primeira semana
com 0s novatos, conseguindo entregar entdo os 100% no final do més.

Além disso, conforme demonstra a Figura 7, com as novas premissas utilizadas
para o volume planejado do més de maio, houve uma reducédo aproximada de 15% no
desvio do volume planejado versus o volume real, ou seja, o volume entrante de maio foi
aderente ao volume planejado para o més em comparagdo com os demais meses.

Figura 7 — Volume Planejado de maio versus Volume Real

o]
: L - T
ago/18 swt/18 out /18

Fonte: Autores (2019)

Diante dos resultados apresentados acima, pode-se notar que houveram gargalos
tanto no planejamento do volume, quanto no dimensionamento de pessoas utilizando
premissas imprecisas. E isso traz grandes consequéncias para a empresa, e dentre elas
esta a insatisfacao do cliente e perda de receita financeira.

5 Conclusao

O presente estudo de caso teve como ponto focal apontar os processos e indicadores
utilizados em uma determinada operacdo de BackOffice, e a mesma estava com
problemas no planejamento de recursos. Foi possivel analisar as premissas utilizadas
para o planejamento do volume dos meses posteriores e as premissas empregadas para
o dimensionamento de recursos (pessoas totais) analisando as bases histéricas e atuais
gue a operacao desempenhava.

ApOs encontrados 0s pontos para as correcdes, a empresa teve como resultado os ajustes
de planejamento necessarios e consequentemente chegar na quantidade correta de
recursos para entrega da demanda, pois, area de planejamento tem um papel de grande
importancia no resultado operacional da empresa e de cada operagao.

Com este estudo de caso é perceptivel a importancia de um planejamento que utiliza suas
premissas de forma correta e os analisa frequentemente, além de acompanhar se forma
rotineira os resultados que séo obtidos para possiveis melhorias. Isso faz com que esta
area auxilie grandemente na gestdo da empresa, tornando possivel e clara as tomadas de
decisdes.
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