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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo apresentar a experiéncia e resultados obtidos na investigac@o
das causas raizes que geram o atendimento improdutivo com as equipes de emergéncia da rede de
distribui¢do, baseado na metodologia Lean Six Sigma (DMAIC).

As acdes de melhorias geraram reducdo de 32% para 23% os atendimentos improdutivos, equivalente
a quatro mil atendimentos por més aproximadamente, e um impacto financeiro da ordem de R$ 5
milhdes.

1. Introducao

As distribuidoras de energia elétrica no Brasil estdo cada vez mais sendo avaliadas pelos
orgios reguladores em relacdo aos desempenhos de atendimento aos seus clientes. Um dos
principais indicadores é do Tempo Médio de Atendimento (TMA), que impacta diretamente a
imagem da empresa junto aos seus consumidores.

Uma das oportunidades para melhorar o processo € reduzir os atendimentos improdutivos, ou seja,
quando o cliente abre uma ordem de atendimento, informando que estd sem energia e quando a equipe
chega no local para atender, o cliente estd com energia elétrica. Esse tipo de atendimento ndo gera
nenhum valor agregado para o cliente e a empresa distribuidora de energia elétrica.

2. Desenvolvimento

Desde 2003 a AES Eletropaulo vem tendo um comportamento crescente das solicitagdes de
atendimentos improdutivos, aumentando de 23% no ano de 2003 para 32% em 2008.

Para o desenvolvimento de um trabalho estruturado foi utilizada a metodologia da qualidade Lean Six
Sigma (DMAIC) para os estudos das causas que impactam esses efeitos de ndo qualidade no processo



de atendimento emergencial. Essa metodologia € aplicada para analisar e investigar causas complexas,
baseada em ferramentas estatisticas que comprovem os comportamentos e relacionamentos entre
fatores de entrada (X — Causas) e saidas (Y — Efeitos). Desse modo, temos como defini¢@o e objetivo
do projeto, reduzir os atendimentos improdutivos no atendimento emergencial.

Na aplicag@o prética dessas ferramentas da qualidade, podemos considerar os X’s como sendo as
reclamacdes dos clientes (geralmente via Call Center) e as saidas Y’s os atendimentos das equipes em
campo (atendimentos produtivos e improdutivos), conforme macro fluxo do processo:
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Figura 1: Macrofluxo do processo, entrada das reclamagdes (X’s) e saidas dos atendimentos em campo (Y’s).

A metodologia DMAIC (D — Define / Definicdo; M — Measure / Medi¢do; A — Analyse / Analisar; I —
Improve / Melhorar; C — Control/ Controlar) aplicada as ferramentas da qualidade estatistica do six
sigma, foi fundamental para o trabalho ser conduzido de forma estruturada e com foco na solugdo do
problema. Niao iremos entrar no detalhe da aplicacdo da metodologia DMAIC six sigma, porém
estaremos abordando as principais etapas praticas e suas conclusdes.

Analisando um cendrio histérico dos efeitos no atendimento emergencial, podemos verificar um
aumento de 18% da quantidade total de atendimentos, desde 2003, e 39% os atendimentos
improdutivos, muito acima da taxa de crescimento total. Os impactos desse aumento, podemos
visualizar nos gréficos abaixo, onde a taxa de atendimentos improdutivos em 2003 era 24% e em 2008
apresentava 33%:
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Gréfico 1: Histérico de ocorréncias (x1000) e as porcentagens de atendimentos improdutivos.

Na fase de Medicdo e Andlise do projeto, fizemos alguns levantamentos para identificar quais os
principais fatores (ou Causas Aparentes na metodologia DMAIC) impactavam nos tipos de



atendimentos, ou seja, entender realmente porque a empresa estava fazendo atendimentos
desnecessdrios e que o cliente ja estava com energia elétrica.

Para isso, fizemos o levantamento das classificacdes dos atendimentos improdutivos que as equipes
estavam finalizando as ocorréncias, havendo um total de 15 classifica¢des, onde 5 representavam
quase 70% do total, conforme figura 2 abaixo:
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Figura 2: fluxo das ocorréncias, 5 classes representam 70% do total dos atendimentos improdutivos.

Analisando o entendimento dessas principais classificacdes ( descritos na tabela 1), foram levantadas
hipdteses criticas em cada etapa do processo, que estariam gerando “ndo qualidade” a ponto de
enviarmos uma equipe no local de atendimento desnecessariamente.

Tabela 1

Classe Descriciio da classificacio

Encontrado em | Cliente com energia elétrica no momento que a equipe chega no local.
ordem

Defeito interno | Cliente sem energia elétrica, com defeito interno (apés medidor).

Endereco nio | Equipe ndo localiza o enderego, por motivos de nomes ou nimero da rua
localizado

Prédio fechado | Equipe localiza o enderego, sem cliente no local / fechado.

Tluminagdo Equipe localiza fios da iluminacdo ptblica, onde ndo tem responsabilidade
publica técnica do atendimento (prefeitura € responsdvel).

Duas principais hipéteses foram:

1? Hipétese - Qualidade das informacoes:

Essa hipdtese estd baseada em dois fatores principais de variagdo da qualidade da informagdo, onde
pudemos verificar em escutas telefonicas do atendimento no Call Center.

Sdo eles: conhecimento técnico do cliente e conhecimento técnico do atendente do call center.

O fator de conhecimento técnico do cliente € muito complexo e pouco gerencidvel para criamos um
plano de acdo a curto prazo, com isso resolvemos focar nas andlises de conhecimento técnico dos
atendentes no Call Center.

Para comprovarmos a nossa hipétese, fizemos um levantamento de 240 escutas telefonicas que
pudessem ser analisados fatores criticos de conhecimento técnico dos atendentes de call center, por




exemplo perguntar se o vizinho também estava sem energia (fator critico para classificagcdo correta da
reclamacgdo). O resultado desse levantamento podemos analisar no gréfico 2:

Atendente perguntou ao Cliente? =~ SIM Impacto
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Gréfico 2: levantamento de dados para comprovar a hipdtese 1.

No gréfico 2 podemos comprovar a hipdtese 2, onde a qualidade da informagdo na entrada do processo
tem impacto nos atendimentos em campo, ou seja, em média 52% das entrevistas com o cliente sdo
incompletas. As explicagdes para os resultados obtidos estdo na alta rotatividade dos atendentes, baixa
qualificagdo, baixo controle dos resultados, entre outros.

2% Hipotese — Conflito de responsabilidade:
A segunda hipétese estd baseada na teoria do conflito de responsabilidade ao longo do processo,
caracterizado pela duplicidade de atividades durante o processo, em que ndo € claro quem ¢

responsdvel por aquela atividade ou fung@o. Esse conflito € muito comum nas organizagdes e
processos complexos, resultantes da falta de controle de fatores criticos.

Analisando o nosso processo de atendimento emergencial, podemos verificar que a falta de confianca
na qualidade das informacdes por parte da Central de Distribui¢do de Servigo (CDS —no macrofluxo
chamado de distribuicdo dos servigos), gerava a duplicidade do operador de CDS fazer uma ligagdo ao
cliente e confirmar novamente algumas informagdes. Colocando em prética esse teoria, a
responsabilidade do operador de CDS ¢ distribuir os servicos para as equipes e ndo melhorar a
informacao, responsabilidade essa vinda do atendimento no Call Center. Com isso pudemos aprimorar
nossas conclusdes da Hipétese 1, do impacto da nido qualidade das informagées no atendimento
improdutivo em campo. Varias aplicagoes de ferramentas da qualidades foram utilizadas para a analise
e conclusdes acima, porém ndo vamos entrar no detalhamento, e focar a aplicagdo pratica do projeto.

A fase de melhoria (I — Improve) do projeto levou em consideragdo a combinacdo das duas hipéteses
(ja comprovadas) para desenhar o plano de acdo e implementacdo, ou seja, melhorar a qualidade das
informacgdes técnicas junto ao cliente. A grande risco na elaboracdo dessas melhorias estava no grande
numero de atendentes (~1 mil), rotatividade deles e turno 24horas. Aplicando as ferramentas cléssicas
da qualidade, essa situacdo € classificada como grande esforco e baixo impacto, ou seja, se
treindssemos os mil atendentes terfamos que manter esse alto esforga e alta rotatividade impactaria
seria fator critico de baixo impacto na solucio do problema.

A solug@o proposta pelo time do projeto para minimizar os riscos foi alterar o macrofluxo do processo,
inserindo uma etapa de triagem técnica centralizada. A triagem seria responsdvel pelo filtro das
ocorréncias de maior probabilidade de atendimentos improdutivos, no qual os atendentes treinados
técnicamente, seriam responsaveis por retornar a ligacdo ao cliente e questionar pontos chaves para



evitar um atendimento desnecessdrio. Esse tipo de retorno chamamos de “Call Back” e os atendentes
especializados por essas chamadas, de “Call Backers”.

Com isso ndo terfamos que treinar e manter mil atendentes num nivel de conhecimento técnico
complexo e também eliminar o conflito de responsabilidade dos operadores de CDS nas ligagdes (ou

call back) aos clientes.
Na figura 3 podemos visualizar a alteragdo no macrofluxo do processo:
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Figura 3: novo macrofluxo proposto pelo time do projeto.

Antes da implantag@o definitiva o projeto, desenvolvemos um projeto piloto durante duas semanas de
testes, para simular o comportamento das alteracdes propostas, e analisarmos os resultados nos

atendimentos improdutivos em campo.
Uma selecdo dos melhores atendentes do Call Center, somados a um nivelamento do conhecimento

técnico com um treinamento de 3 horas foi o principal requisito de preparacdo para dar inicio ao

projeto piloto.

Os resultados dessas duas semanas de piloto apontaram um grande impacto nos atendimentos
improdutivos, reduzindo de 30% para 17% os atendimentos improdutivos que passaram pelo processo
novo com triagem. Outros trés indicadores do processo nos mostraram grandes progressos, sendo eles:
Produtividade do call back (chamadas por dia); Assertividade (ocorréncias eliminadas por total de
chamadas) e Erro (total de atendimentos improdutivos pelo total de atendimentos), onde podemos ver

os resultados nos gréficos abaixo:
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Grificos 3: comparag@o entre os call backs realizados no Call Center e nos CDS (Central Distribuicdo de Servigo).

Os resultados nos mostrarem o aumento da Produtividade de 18 chamadas por dia para 39,
Assertividade de 25% para 31% e diminui¢do dos Erros de 20% para 12%, resultado fundamental para
comprovarmos a melhoria do processo.



As alteracdes no processo tiveram inicio no més de junho de 2009, parcialmente com apenas 30% dos
atendimentos direcionados para a triagem e 100% na primeira quinzena de julho.

As principais dificuldades na fase da implantacdo foram na selecdo dos atendentes (call backers),
logistica de treinamento e nivelamento dos conhecimentos técnico, de forma a garantir a melhor
performance desses atendentes, e alteracdes nos sistemas de informdticas da empresa.

3. Conclusoes

A metodologia Lean Six Sigma (DMAIC) aplicada nesse projeto foi fator fundamental para estruturar
as andlises das causas que impactavam a nio qualidade do processo, de forma rapida (duragdo de 6
meses) e focada na solug¢do do problema.

Apébs nove meses da implantagdo das solugdes apresentadas, a empresa inverteu a tendéncia histdrica
de crescimento da quantidade de atendimentos improdutivos, atualmente com o indicador na ordem de
23%, indicador esse equivalente ao ano de 2003. Com esse indicador, podemos considerar uma
reducdo média de quase cinco mil atendimentos evitados na etapa de triagem, impactando na reducio
dos tempos de atendimentos que sdo necessarios aos nossos clientes, ou seja, atendimento produtivo.
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Griéficos 4: resultado apds a implantacdo das melhorias (junho/2009), reducdo para ordem de 23%.
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