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RESUMO

O presente trabalho tem como proposta diagnosticar o processo de atendimento a
clientes na agéncia da Caixa Econdmica Federal de Itajuba, através do uso do mapeamento de
processo e da simulacdo computacional, aplicados de forma integrada. O trabalho apresenta
uma revisdo da literatura sobre o setor de servicos, segmento bancario, técnicas de
mapeamento de processo, gestdo de filas e simulacdo computacional. Todo o trabalho tem
foco no cliente, como principal referéncia no processo de atendimento. O mapeamento foi
realizado através do uso de quatro técnicas: mapofluxograma, IDEF3, UML e DFD. As
variaveis "namero de clientes na fila" e "tempo de permanéncia na fila" foram registradas no
diagndstico através do simulador ProModel, assim como o indicador de agregacéo de valor ao
cliente. Por fim, o trabalho propde uma série de melhorias ao processo de atendimento,
objetivando eliminar as atividades que ndo agregam valor ao cliente e reduzir o tempo de
espera na fila, através da alteracdo de variaveis e parametros como 0 numero de caixas e seu
turno de trabalho, de acordo com principios da multifuncionalidade de funcionérios.
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ABSTRACT

The present work proposes a diagnosis of the customers attendance process in the agency of
the Caixa Econdmica Federal de Itajuba, by means of the process mapping and computer
simulation, applied in an integrated way. This work presents literature review revision about
the service sector, bank segment, techniques of process mapping, management of waiting
lines and computer simulation. The whole work focus the customer, as the main reference in
the attendance process. The process mapping was accomplished through the use of four
techniques: flowcharting, IDEF3, UML and DFD. The variable "number of customers in the
line" and "waiting time in the line™ were registered in the diagnosis through the software
ProModel, as well as the indicator of value aggregation to the customer. Finally, the work
proposes a series of improvements to the attendance process, in order to eliminate the
activities that do not aggregate value to the customer. The consequent reduction of waiting
time in line was possible through the changing of variables and parameters as the cashdesks
number and their work shift, in agreement with the idea of employee multifunctionality.
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Capitulo 1 - INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVAS

O presente trabalho propde um diagndstico do processo de atendimento a clientes na
agéncia da Caixa Econdmica Federal de Itajubd, através do mapeamento do processo de
atendimento e da simulacdo deste processo. Este diagndstico ocorre em trés areas distintas:
area de Pre-atendimento e caixas eletronicos, area de Atendimento geral e area de Pagamento.

A escolha pela Caixa Econdmica Federal se justifica por trés motivos:

e A agéncia apresenta grandes picos de demanda, exigindo um maior controle do

sistema de filas e do processo de atendimento em si;

* O layout da agéncia é favoravel ao processo de observacéo e coleta de dados;

* A agéncia interessa-se em melhorar constantemente o processo de atendimento a

clientes, aumentando a satisfacao destes.

Para a realizacdo da simulagdo, optou-se pela utilizagdo do software de simulagdo
ProModel 4.22. Este software apresenta algumas caracteristicas que justificam a sua escolha
para este trabalho. A principal delas refere-se ao fato do ProModel 4.22 apresentar recursos
graficos que permitem uma animacdo do processo. Esta animacdo facilitou o processo de
desenvolvimento da simulagdo, pois permitiu uma maior interagdo com os especialistas do
processo.

De acordo com Barros e Lehfeld (1999), a definicdo do tema de um trabalho pode
surgir com base em algumas situagdes, como:

 observacao do cotidiano;

vida profissional;

 contato e relacionamento com especialistas;

 no feedback de pesquisas ja realizadas;

 estudo da literatura especializada .

A observacdo do cotidiano foi o ponto inicial no processo de definicdo do tema deste
trabalho. Em muitas ocasides, pode-se perceber uma certa confusdo entre atendentes de uma

instituicdo prestadora de servigos, no que tange a orientacédo ao cliente. Ou seja, 0 processo de
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atendimento ndo esta suficientemente claro, tanto para clientes como para atendentes, ou até
mesmo as geréncias destas instituicdes.

No que diz respeito a vida profissional, a experiéncia deste pesquisador em uma
empresa de autopecas submetida a um ambiente de produgdo enxuta criou uma visdo de
processo onde a eliminacdo de atividades que ndo agregam valor e o foco no cliente sao
pontos cruciais. A adaptacédo desta visdo de processo para o setor de servico, especificamente
ao processo de atendimento a clientes, € o grande desafio do presente trabalho.

O contato e o relacionamento com especialistas ficam caracterizados pelos debates e
consultas a profissionais dos setores de manufatura e prestacdo de servigos, sobretudo o
segmento bancario, além de especialistas a disposic¢ao na instituicdo de ensino referida.

O atual ambiente brasileiro de competitividade, advindo sobretudo da globalizagédo
econdmica, determina agora que as empresas tenham um compromisso ainda maior com o
continuo aperfeicoamento de seus produtos, processos e eliminacdo dos desperdicios. A
ineficiéncia ndo pode mais ser repassada ao cliente, isto porque houve um acréscimo de
opc¢des de oferta proporcionada pela queda das barreiras alfandegérias e consequente abertura
de mercados (Peinado, 2000).

A participacdo dos servigos na economia brasileira ja € maior em relacao a industria e
a agricultura, sendo também o setor que gera um maior numero de empregos
comparativamente. As Figuras 1.1 e 1.2 demonstram a participacdo percentual dos setores

industrial e de servigos, respectivamente, no Produto Interno Bruto brasileiro.
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Figura 1.1 - A participacdo do setor industrial no Produto Interno Bruto brasileiro nas duas
ultimas décadas
Fonte: www.fgvdados.fgv.br (2002).
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Figura 1.2 - A participacdo do setor de servigos no Produto Interno Bruto brasileiro nas duas
ultimas décadas
Fonte: www.fgvdados.fgv.br (2002).

O setor de servigos tem apresentado um grande crescimento na economia mundial,
tanto nos paises desenvolvidos como nos paises em desenvolvimento. A necessidade de
melhoria da qualidade de vida, a concentracdo da populacdo nos grandes centros urbanos e as
grandes mudancas tecnoldgicas que o mundo vem atravessando sdo alguns dos fatores
responsaveis pelo aumento da demanda por servicos. Este aumento de demanda faz com que
paises que tiveram sua economia baseada fundamentalmente na industria passem a ter uma
economia baseada em atividades de servigos (Santos, 2000).

Mabert (1982) ja afirmava que, nas decadas de 60 e 70, um substancial progresso
ocorreu no desenvolvimento de técnicas para solucionar problemas operacionais em
organizagdes de servigo e na transferéncia destas pesquisas/teorias para aplicacGes dentro de
organizacdes de servico.

Diante deste quadro percentual que evidencia a predominancia do setor de servigos, as
organizacgOes procuraram aumentar a eficiéncia e a eficacia na forma de gerir seus servicos,
através da gestdo de operacBes. Entretanto, ainda ndo existe uma cultura consolidada de
administracao de operacdes na maioria das empresas prestadoras de servicos (Peinado, 2000).

A indUstria de servico estd emergindo como uma parte dominante da economia.
Métodos estatisticos e procedimentos que originalmente foram aplicados na manufatura
podem ser usados de maneira satisfatoria no setor de servigo. A satisfacdo do cliente é a base
das industrias de servigo (Gardiner e Mitra, 1994).

Esta tendéncia de valorizacdo do setor de servigos, tanto no Brasil como no mundo,

exige uma nova preocupacgdo estratégica. O cenario de criacdo de novas oportunidades de
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negocio a partir dos servicos exige que as organizacdes desenvolvam novas competéncias.
Para tanto, a pesquisa e o desenvolvimento de conhecimento neste setor é fundamental. E este
é um momento de redefinicdo nas organizacdes de servigos no Brasil, momento este que passa
pela implantagdo e consolidacdo de estratégias. Identificar e compreender esta nova situacéo
pode trazer diversas contribuigdes (Diehl et al., 2001):

= a sociedade, permitindo incentivar aquelas organizacdes que melhor atendem seus

interesses;

= a pesquisadores, oferecendo uma compreensdo atualizada das organizacdes e suas

estratégias, possibilitando tanto aprofundar estudos como propor intervencdes;

= as organizacgdes, auxiliando na analise de suas circunstancias e nas suas escolhas

estratégicas.

Matos (2000) define trés importantes desafios lancados para as empresas de servicos
diante um mercado competitivo e globalizado, que séo:

» conhecer seus clientes, suas expectativas e percepcles antes, durante e apds a

prestacdo do servico, direcionado acOes e decisdes que visem garantir sua confianca e

fidelidade de maneira continua;

e conhecer e documentar processos envolvidos em cada prestacdo de servico,

buscando permanentemente seu aperfeicoamento conforme a otica dos clientes;

« mensurar periodicamente a satisfacdo dos clientes em cada uma das prestactes de

servigo, identificando atributos ou critérios fundamentais utilizados por eles na

avaliacdo da qualidade.
Os servigos com o maxino de valor agregado podem
represent ar uma vantagem conpetitiva substanci al qguando

bY

i ncorporados a estratégia da enpresa (Diehl et al., 2001).

Diversas pesquisas foram realizadas a respeito do assunto. Sherman e Gold (1985)
iniciaram uma pesquisa de aproximacao do sistema de atendimento bancario com sistemas de
producdo. Buzacott (2000) alerta para estas associa¢fes, concluindo que uma diferenca entre
manufatura e servico € que, em servigo, é muito freqliente o contato direto com o cliente. Por
isso, raramente as técnicas aplicadas em manufatura podem ser aplicadas em servigcos sem
adaptacdes. Outra linha de pesquisa procura avaliar o investimento em técnicas para aumentar
a eficiéncia no setor de servicos, afirmando que o lucro do conceito de eficiéncia é superior ao
custo do conceito de eficiéncia por avaliar o desempenho global de uma empresa (Berger e
Humphrey, 1997; Berger e Mester, 1997).

Kanter (1996) comenta que ha uma conexdo direta entre a cultura organizacional de

preocupacdo com as pessoas e a habilidade de satisfazer os clientes. Deve-se buscar um
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ambiente de abertura e interesse pelas novas idéias, que estimule a iniciativa e o
comprometimento individual.

A qualidade no processo de prestacdo de servico é considerada por muitos como a
chave para ganhar vantagens competitivas, e sua importancia para o segmento bancério foi
documentada em pesquisa realizada por Roth e Van der Velde (1991).

A questdo da qualidade em servicos € ainda discutida entre diversos autores.
Parasuraman et al. (1993) explicam que a "qualidade de servico é o julgamento do
consumidor sobre a exceléncia global de uma entidade". Mansur e Costa (2001) abordam a
dificuldade em avaliar qualidade no setor de servicos, dizendo que o problema de avaliar a
qualidade em servicos consiste em verificar aspectos psicoldgicos do cliente (o que ele “acha”
do servico) e isto confere ao problema um carater bem subjetivo

A entrega de servicos de qualidade ao consumidor tem aparecido como uma
importante estratégia de posicionamento de mercado (Berry e Parasuraman, 1992). Entretanto,
a dificuldade de se definir “servigo”, “qualidade” e “satisfacdo de cliente”, bem como a
probleméatica da operacionalizacdo dos instrumentos existentes para a mensuracdo desta
qualidade, tem constituido fortes barreiras as organizagdes. Contudo, somente a partir da
mensuracdo do nivel de qualidade é que se torna possivel melhorar o servigo prestado.

No que diz respeito ao servigco bancéario no Brasil, por exemplo, o volume de
reclamacgdes de consumidores que tiveram problemas com servigos e produtos bancarios a
Fundagdo Procon/SP, 6rgdo de defesa do consumidor ligado ao governo paulista, cresceu
61,24% no primeiro bimestre de 2002, com relacdo a mesmo periodo do ano passado. Em
janeiro e fevereiro deste ano, o Procon-SP registrou 545 reclamacdes diversas; no mesmo
periodo de 2001, foram 338 queixas, demonstrando uma forte ascensdo, segundo a
Associacao Brasileira de Defesa do Consumidor (www.abrascon.org.br, 2002).

Procurando diminuir o problema das filas de espera em bancos, 0 PROCON de alguns
estados vem propondo leis que definam o tempo maximo de permanéncia de clientes na fila e
possam punir as institui¢des infratoras. Um exemplo é a lei mineira numero 14.235, de 26 de
abril de 2002, que define quinze minutos como o tempo maximo de permanéncia do cliente
em uma fila de banco, adverténcia escrita a instituicdo que ndo cumprir a lei e multa de R$
5.320 para reincidentes. Outros estados também estdo adotando leis similares a esta, como por
exemplo Bahia, Pernambuco, Goiés, Parana, Santa Catarina. Este fato acarreta uma maior
atencdo dos bancos quanto ao gerenciamento de suas filas.

Handy (1978) destaca o problema de que a maioria das organizacdes ndo € projetada,

mas apenas cresce. Porém, nem todas se adaptam igualmente bem ao meio em que crescem.
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Muitas, como o dinossauro — de grande porte e mindsculo cérebro — permanecem
imutaveis num mundo em mudanca. Desta forma, terminam extintos ao depararem com a
inexoravel lei de sobrevivéncia dos mais aptos e dos principios da evolugdo. Handy (1978)
ilustra seu pensamento com uma frase de Einsten: “nenhum problema pode ser resolvido a
partir da mesma consciéncia que o criou. E necessario aprender a ver o mundo de uma
maneira nova e revigorada.”

O presente trabalho propde a aplicacdo de um conjunto de ferramentas para “ver o
problema”. Mapeamento do processo, levantamento de indicadores e a simulagio
computacional sdo as pecas chaves desta “visdo do processo”. Albrecht (1994) ressalta que a
visualizacdo do ciclo precisa ser feita sob a ética do cliente, para que seu estudo possa
efetivamente contribuir para algum aperfeicoamento. Este autor considera que os “campedes
do servico” pensam em termos do impacto destes momentos para seus clientes e ndo nas
funcOes, tarefas e regras. Eles se concentram nos resultados de cada prestacao de servico.

Torna-se fundamental a uma empresa prestadora de servicos 0 dominio da informacéo
sobre seus clientes, de modo a compreender suas necessidades para gerar meios para realiza-
las. N&o somente esta preocupagdo em atrair novos clientes, mas manter estes clientes. Para
isso é importante reconhecer a visdo do cliente, buscando eliminar os fatores que causam
descontentamento e desconforto, ou seja, servicos mal prestados e condi¢des de atendimento

desfocadas a satisfacao total do cliente.

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

O presente trabalho ird realizar uma revisdo da literatura a respeito dos assuntos
envolvidos na pesquisa. Estes assuntos compreendem o setor de servi¢os (Capitulo 2), o
segmento bancario (Capitulo 3), mapeamento do processo (Capitulo 4), gestdo do sistema de
filas (Capitulo 5) e simulagdo computacional (Capitulo 6). Apds discutidos estes assuntos,
sera apresentado a metodologia de aplicagdo das técnicas de mapeamento e simulacdo e a
agéncia analisada, no caso a agéncia da Caixa Econdmica Federal de Itajubd/MG (Capitulo 7).
A simulacdo do modelo e o processo de validacdo serdo abordados no Capitulo 8, seguido do
mapeamento e analise do processo de atendimento (Capitulo 9), finalizando nas propostas de
melhorias e conclusdes do trabalho (Capitulos 10 e 11).

O trabalho apresenta os seguintes objetivos:
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e Mapear 0 processo de atendimento a clientes. Utilizar técnicas de mapeamento
(IDEF3, UML, Mapofluxograma e DFD) a fim de registrar, através de uma
simbologia padronizada, o processo de atendimento a clientes da agéncia da Caixa
Econdmica Federal de Itajuba.

e Determinar os parametros de filas nas areas analisadas. Determinar o numero de
clientes na fila e o tempo de permanéncia do cliente na fila, durante o horério de
atendimento da agéncia, através dos resultados da simulacdo. Além disto, obter um
indicador de agregacdo de valor ao cliente.

» Propor melhorias ao processo de atendimento, através da analise do mapeamento e
da simulacao.

» Realizar uma comparacao e discussao sobre as seguintes técnicas de mapeamento
de processo: IDEF3, UML, Mapofluxograma e DFD.

» Apresentar uma simulacdo de processo de atendimento a clientes, utilizando o
software de simulagdo ProModel.

O escopo deste trabalho é amplo e multidisciplinar, abordando questGes como

metodologia de diagnostico, consideracdes sociotécnicas, simulacdo computacional, entre

outras.
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2.1 CARACTERISTICAS DO SETOR DE SERVICOS

A literatura busca definir o setor de servicos tendo como enfoque a diferenciacao deste
setor com o setor de manufatura. Desta forma, Buzacott (2000) aponta uma diferenca basica
entre manufatura e servico, onde é muito frequente, no setor de servigos, o contato direto com
o cliente. Por isso, raramente as técnicas aplicadas em manufatura podem ser aplicadas em
servigos sem adaptacdes.

Levitt (1972, 1976) sugeriu que o setor de servicos fosse encarado como uma linha de
producdo. Porém, Thomas (1978) discute que uma grande parte da experiéncia de manufatura
é irrelevante a administracdo de operacdes de servigo, isto porque o setor de servicos é muito
diferente do setor de manufatura. Chase (1978, 1981) propde que a probabilidade do sistema
de servico operar com melhores resultados de eficiéncia aumenta quando o contato direto com
os clientes diminui. Reciprocamente, o sistema sera menos provavel operar em seu nivel
6timo se houver alto contato direto com o cliente. A Unica caracteristica comum de todos 0s
estudos citados é que eles sdo conceituais ou tedricos em natureza.

Segundo Gianesi e Corréa (1994), existem trés caracteristicas principais que
diferenciam o setor de servicos do setor de manufatura, sendo determinantes para a maneira
de gerir os servigos. A primeira caracteristica se refere a intangibilidade dos servigos. Os
servicos ndo podem ser tocados ou possuidos, mas sim presenciados pelo cliente. Esta
caracteristica implica em uma maior dificuldade de padronizacdo e uma maior dificuldade de
avaliacdo da qualidade do servico.

A segunda caracteristica diz respeito a necessidade da presenca do cliente. Isto implica
em um maior grau de participagdo do cliente no processo. O cliente inicia o processo de
prestacdo do servigo, pois o0 servigo s6 é produzido apds a solicitacao do cliente.

Ja a terceira caracteristica refere-se ao fato dos servigos também serem produzidos e
consumidos simultaneamente. Esta caracteristica significa que os servi¢cos ndo podem ser
estocados e qualquer problema de qualidade no servigo ndo pode ser inspecionado antes de se

repassar o servigo para o cliente.
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Também buscando caracterizar servigos, Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) apontam
0S seguintes pontos referentes a servicos:

0 cliente é participante no processo de prestacao de servicos;

» aproducdo e o consumo sao simultaneos;

 acapacidade é perecivel com o tempo;

 alocalizacdo das instalagGes € definida de acordo com a localizacéo do cliente;

» economias de escala sdo limitadas;

» o0 controle da atividade é descentralizado;

 intangibilidade;

« dificuldade na avaliacdo de resultados.

Schmenner (1999) propBe wunma caracterizacdo de servi¢os
utilizando alguns ternos caracteristicos do setor de
manuf at ur a: i mpossi bi | i dade de se fazer est oque;
i ntangi bi | i dade; producdo e consunp fisicanente uni dos; entrada
facil no nercado; altanmente afetado por influéncias externas,
tais cono: avangos tecnol 6gi cos, regul anentagdo governanental e
aunment o de preco de energi a.

Ampliando ainda mais o horizonte de caracteristicas, Gongalves (1996) afirma que os
servigos, sejam eles privados, publicos, pessoais ou fornecidos por empresas, apresentam
quatro caracteristicas fundamentais, que sao:

 intangibilidade; de onde decorrem as principais dificuldades quanto a uma

mensuracao exata da qualidade dos servicos, pois apenas depois que sdo prestados é

que sdo reconhecidos seus resultados.

* inseparabilidade; pois ndo h&a como separa-lo e protegé-lo da influéncia do cliente e

da pessoa que o esta prestando. Decorre desta caracteristica a importancia da

implementacdo de estratégias que visem preparar os funcionarios para as situacoes

mais adversas, garantindo que as prestacdes do servico sejam mais eficientes, rapidas e

satisfacam plenamente os clientes.

« variabilidade; referente ao grau de desigualdade que podem apresentar oS servicos

de uma mesma empresa aos olhos do consumidor. Para que se mantenham prestac6es

de servigo com uma certa qualidade é preciso que haja uma certa padronizacéo, pelo
menos quanto ao desempenho de cada prestador frente as heterogeneidades de

interacdes com as diversas expectativas dos clientes.
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« perecibilidade; que diz respeito ao fato de ndo podermos estoca-lo para vendas ou

uso posterior.

Cobra e Zwarg (1986) adicionam a esta colecdo de defini¢cdes o fato dos servigos ndo
serem protegidos por patentes. Segundo eles, por esta razdo sdo facilmente copiados,
acarretando dificuldades para mensuracdo de precos em virtude de serem apoiados em
trabalho humano estipulado subjetivamente.

Outra questdo importante ao se tratar de servicos € a sazonalidade da demanda.
Segundo Slack et al. (1996), bancos, servicos publicos, organizac¢Ges de vendas, fornecimento
de eletricidade, todas tém padrGes de demanda semanais, diarios ou mesmo horarios, que
exigem ajuste de capacidade. O grau em que uma operacao terd que lidar com flutuacdes de
demanda de prazo muito curto é determinado parcialmente pelo tempo que seus clientes estdo
dispostos a esperar por seus produtos ou Servigos.

Embora diversos autores definam o conceito de servigos através de varias
caracteristicas, algumas delas sdo marcantes e comuns as diversas definicGes, e formam a base

de entendimento do conceito de servigo, conforme mostra a Figura 2.1.

SERVICOS
NAO ESTOCAVEL INTANGIBILIDADE
PRODUGAO E CONSUMO
CONTATO DIRETO SIMULTANEO DIFICULDADE NA
COM CLIENTE AVALIAGAO DA
QUALIDADE

Figura 2.1 - Caracteristicas basicas dos servicos, de acordo com defini¢des do assunto na
literatura especializada.

Alguns autores propdem alguns parametros de classificagéo para servico. Wemmerlov
(1990) propde duas dimensdes:

 grau de divergéncia: padronizado ou servico customizado;

» grau de contato com o cliente: nenhum, indireto, direto sem interacdo do cliente

com o servico, direto com interacdo do cliente com o servico.

Schmenner (1986) interpreta o assunto estabelecendo dois parametros diferentes:

 grau de intensidade operaria;

 grau de customizacdo ou interagéo.

Desta forma, chegou-se a quatro categorias mais utilizadas, que séo:

» Mass Service (alta intensidade de mé&o de obra, baixa customizagéo);
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» Service Factory (baixa intensidade de mao de obra, baixa customizacgéo);

 Service Shop (baixa intensidade de mdo de obra, alta customizag&o);

« Professional Service (alta intensidade de méo de obra, alta customizacao).

Esta divisdo em quatro categorias para sistemas de servi¢o publicada por Schmenner
(1986) toma como base trés dimensdes associadas: contato com o cliente, customizacao e
intensidade de m&o de obra. A matriz formada com estas informacbes prové uma lista
detalhada com desafios de administragéo associados com os tipos diferentes de servicos.

A dimensdo intensidade de mao de obra pode ser entendida como sendo a relacao
entre o custo da méo de obra e o valor da planta e equipamentos. Uma alta intensidade de méo
de obra envolve plantas relativamente pequenas com baixo investimento em equipamento e
um investimento consideravelmente mais alto na razdo homens/hora. As dimensdes contato
com cliente e customizacdo sdo proporcionais a um nivel de interacdo ativa no processo de
servico pelo cliente e a satisfacdo das preferéncias particulares de um individuo,
respectivamente.

A categoria service factory caracteriza-se por ser analoga a processos do tipo linha de
montagem de manufatura, onde o valor de instalagcbes e equipamentos corresponde a uma
fracdo muito grande dos custos totais. Muitas industrias de transporte (linhas aéreas,
companhias de transporte), hotéis e fast foods podem ser classificados como servigos tipo
fabrica (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000).

J& a categoria service shop caracteriza servi¢cos com baixa intensidade de méo de obra
mas com alto contato e customizacdo com o cliente. Semelhante a um trabalho em loja, o
service shop pode prover servicos variados para seus clientes. Hospitais e auto-reparadores
séo alguns exemplos de servigos do tipo loja (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000).

Mass service sdo servicos caracterizados através da alta intensidade de méo de obra e
baixo contato/customizacdo com cliente. Companhias de varejo, atacadistas e escolas sdo
exemplos de servico de massa.

A categoria professional service caracteriza servigos que envolvem um alto grau de
contato/customizagdo com os clientes como também um alto grau de intensidade de méo de
obra. Servicos de medicos, advogados, contadores e arquitetos tém um grau muito alto de
intensidade de mao de obra devido a grande quantidade de especializacéo associada com estas
profissdes. Além disto, estes servicos tendem a ser altamente customizados de acordo com a
necessidade particular de cada cliente. A Figura 2.2 esquematiza estas categorias.

Contudo, Matos (2000) adverte que um mesmo servico pode apresentar-se

caracterizado em mais de uma destas classes. Pode-se encontrar, dentro do mesmo servico,
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mais de uma categoria apresentada, bastando para isso considerar o sistema de servico como
um conjunto de processos. Tomando como exemplo o sistema de atendimento bancério, tem-
se o professional service, que caracteriza o atendimento a clientes do tipo pessoa juridica, que
buscam o servi¢co bancério por uma capacitacdo que nao dispdem, ocorrendo entre estes
clientes e o processo um alto grau de contato, personalizacdo e autonomia. A categoria service
shop se caracteriza no atendimento a pessoa fisica, com alto grau de contato com o cliente,
porém com uma especializagdo menor. A categoria mass service fica caracterizado quando é
atendido um grande nimero de clientes por unidade de tempo, ocorrendo assim um grau de
contato do processo com a clientela relativamente baixo e impessoal, como por exemplo no

auto atendimento, pagamentos, beneficios sociais.

Decises importantes
BAIXO —— Avango tecnolégico —> ALTO

Programacéo de entrega de servigo

ALTO Service Factory Service Shop
Baixo contato/customizagéo Alto contato/customizacio
Baixa intensidade de méo de Baixa intensidade de mao de ALTO
T obra obra
Hierarquia rigida de gerenciamento \ / T
Decisdes importantes Gestdo da qualidade )
Programagéo de entrega de servigo Hierarquia plana de gerenciamento Marketing
Programagéo de forca de trabalho Métodos de trabalho Gerenciamento
Instalacéo de novas unidades Bem estar do funcionario avang_;ado de
Crescimento gerencial carreiras
Mass Service Professional Service
BAIXO Baixo contato/customizagéo Alto contato/customizagéo BAIXO
Alta intensidade de méo de Alta intensidade de méo de
obra obra

Atengéo a vizinhanca
ALTO «4—— Demanda gerencial — BAIXO
Intervencéo do cliente

Figura 2.2 - Desafios administrativos associados as diferentes categorias de servigo
Fonte: Verma (2000).

Cada categoria de servico aponta para tendéncias distintas e opostas. A Figura 2.3
demonstra estas tendéncias.
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Professional
e

Contato -
N° de clientes
Personalizagéo .
Rotinizacdo

Figura 2.3 - As categorias de servico apontam para tendéncias distintas e opostas.

2.2 ATENDIMENTO A CLIENTES

A solucdo de problemas ou falhas no desempenho dos servicos pode iniciar-se
principalmente quando a empresa comeca a buscar conhecimentos, informacdes sobre seus
clientes e consumidores, suas opinides, percepcdes, etc. Estas informacdes ndo podem ser
“adivinhadas”, mas sim investigadas, pesquisadas diretamente com os clientes e decodificadas
para aplicacdo efetiva de melhorias no desempenho dos servicos (Matos, 2000).

Casos de mal atendimento sdo inumeros, e podem ser exemplificados facilmente,
bastando para isto observar o dia-a-dia. Matos (2000, p.21) cita o caso de recepcionistas mal
treinadas em agéncias bancarias:

“(...) inimeras empresas de servigos com recepcionistas que muitas vezes respondem

a varios clientes de uma sO vez, ndo oferecendo real atencdo a nenhum deles,

desrespeitando a ordem de chegada de cada um. Ou ainda, recepcionistas que deixam

os clientes ‘falando com as paredes’ ou calados aguardando sua atencéo, enquanto
conversam sobre o seu ‘final de semana’ ou sobre problemas pessoais com outros
colegas (...)”.

Uma analise na literatura do assunto, seja ela mais técnica ou simplesmente textos
informativos de jornais e revistas, revela o uso da palavra cliente muitas vezes de forma
indevida. Segundo o Codigo de Protecdo e Defesa do Consumidor (1997), art. 2°,
“Consumidor € toda pessoa fisica ou juridica que adquire ou utiliza produto ou servigco como
destinatario final“. Dahmer e Estrada (2002) consideram clientes como agentes
organizacionais e 0s consumidores aqueles que consomem o produto da empresa. Para
Paladini (1994), clientes sdo todas as pessoas afetadas pelo produto ou servico.

De acordo com Juran (1991), cliente é toda pessoa que sofre impacto do produto ou
servigo. Seguindo a linha de pensamento de Juran, Matos (2000) afirma que uma organizagéo
deve considerar cliente todo aquele que a fregiienta, usufruindo quaisquer de seus servicos,

sofrendo qualquer tipo de impacto ou influéncia ou mantendo qualquer tipo de contato com
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pessoa ou setor da empresa. No caso de uma agéncia bancaria, por exemplo, nem todos que
passam por sua porta ou mesmo a freqientam possuem vinculos como conta corrente,
poupanca ou investimentos na mesma; contudo os mesmos devem ser considerados “clientes
potenciais” desta agéncia, pois podem usufruir seus servigos diversos por conveniéncia ou
necessidades pessoais.

Desta forma, a preocupacdo com “o cliente” deve se expandir a todos o0s usuarios do
sistema, seguindo a definicdo de Juran (1991).

Rueda (1998) liga as necessidades do consumidor moderno a critérios como a
facilidade de acesso até a empresa, flexibilidade nos horarios de funcionamento, a qualidade
dos produtos, qualidade do atendimento antes e apds a venda e o preco. Este autor considera
que a permanéncia de uma empresa no mercado esta diretamente relacionada ao fato de seu
atendimento ao cliente ser rapido, seguro, ter empatia, receptividade e oferecer ampla
variedade de produtos e servi¢os a um preco compativel com a concorréncia.

A avaliacdo de um servico, de um processo e o grau de satisfacdo que eles provocam
no cliente quanto ao resultado da prestagdo do servico compde-se por vérias dificuldades,
principalmente se considerarmos as constantes alteragdes em preferéncias.

Um cliente quando busca um servigo traz embutida uma expectativa, uma idéia do que
deseja encontrar. Depois de receber este servico ele forma uma percepcdo do que realmente
significou aquele encontro: insatisfacdo, satisfagdo ou encantamento. A principio, sua
percepcdo vai guiar toda a sua acgdo futura, ditando suas decisdes de compra e possivelmente
decisdes de varias outras pessoas que ouvirem o seu depoimento.

Slack et al. (1996) apresentam em seu trabalho as caracteristicas basicas dos clientes,
segundo uma cadeia de oficinas mecanicas de automoveis (Kwik-Fit), com filiais na Europa.
Estas caracteristicas sdo apresentadas em primeira pessoa, descrevendo o cliente. A Figura

2.4 demonstra estas caracteristicas.

EU SOU SEU CLIENTE

Eu sou seu cliente. Satisfaca meus desejos, acrescente atencdo pessoal e um toque amistoso
e eu me tornarei um andncio movel de seus produtos e servigos (...).

Eu sou sofisticado. Muito mais do que eu era ha alguns anos. Minhas necessidades sdo mais
complexas (...).

Sou um perfeccionista. (...) Meu descontentamento origina-se de algo que vocé ou seus produtos
deixaram de fazer. Encontre esta origem e elimine-a ou vocé perderd os negdécios que faz comigo

().

Sou volavel. (...) Sou seu cliente agora, mas vocé deve provar-me sempre que eu fiz a escolha
certa selecionando-o (...).
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Figura 2.4 — Caracteristicas dos clientes segundo a empresa Kwik-Fit.
Fonte: Slack et al. (1996, p.97)

2.3 QUALIDADE EM SERVICOS

Discutir qualidade em bens de consumo é algo tangivel e pode ser medido por
indicadores objetivos como desempenho, caracteristicas, mantenabilidade, durabilidade, etc.

Em contrapartida, qualidade em servigco é algo intangivel. Consequentemente, a
definigcdo de qualidade em servigo define-se em termos de subjetividade, atitude e percepcéo.

Entende-se, desta forma, que a qualidade de servigo é um julgamento do consumidor
sobre a exceléncia global de um servigo.

Segundo Mansur e Costa (2001), o problema de avaliar a qualidade em servigcos
consiste em verificar aspectos psicolégicos do cliente (0 que ele acha do servigo) e isto
implica em um problema de carater bem subjetivo.

Na induastria hoteleira, por exemplo, alguns atributos como padrdes imprecisos e
flutuacGes de demanda podem ser identificados. Aspectos de qualidade relacionados aos
atendentes como amizade, cortesia e prestatividade sdo altamente vulneraveis a interpretacdes
diferentes e subjetivas por parte dos clientes. Apos pesquisa realizada na Austrélia, verificou-
se que o parametro “empregados” é o melhor predicado para sugerir qualidade percebida
pelos clientes de hoteis (Mei et al., 1999).

Também na Austrélia, baseado nos resultados de um estudo, concluiu-se que o
planejamento estratégico e o envolvimento do cliente/fornecedor sdo as mais significantes
caracteristicas da alta qualidade em organizacGes prestadoras de servi¢co. Os resultados
reportados fazem parte de um projeto de colaboragdo entre a Quality Management Research
Unit, Faculty of Business and Economics, Monash University e a Australian Institute of
Management (Terziovski e Dean, 1998).

Varios debates vém acontecendo para se chegar ao melhor significado para se definir
qualidade, porém sem uma resolucdo, sendo que o conceito de qualidade em servigos possuli
uma complexidade particular devido a maior dificuldade em se avaliar este item,
comparativamente a qualidade percebida em produtos (Parasuraman et al., 1985).

O fato é que quaisquer empresas, no oferecimento de bens e servigos cada vez mais
similares, precisam oferecer aos seus clientes a garantia de qualidade, agregando valor ao

produto de maneira que ele possa percebé-la como diferencial. Esta “qualidade” sé sera
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percebida se estiver condizente com o conceito de qualidade destes clientes, ou seja, que esta
Ihes pareca atrativa e adequada as suas expectativas e necessidades (Matos, 2000).

Através de entrevistas de grupo e investigacdo empirica, Parasuraman et al. (1993)
investigaram e determinaram dez determinantes na avaliacdo dos clientes a respeito da
qualidade do servigo, formando o chamado ServQual. A lista inclui confiabilidade,
responsabilidade, competéncia, acesso, cortesia, comunicacdo, credibilidade, seguranca,
compreensdo e tangibilidade.

Garvin (1992), em uma abordagem estrat égi ca da qual i dade,
propde oito di mensdes: desenpenho, caracteristicas,
confi abi | i dade, conf or m dade, dur abi | i dade, at endi nent o,
estética e qual i dade percebi da.

O fato € que, apesar da aparente dificuldade na mensuracdo de qualidade no setor de
servicos, as exigéncias dos clientes quanto a qualidade do servi¢o prestado sdo cada vez
maiores. Alertando para a importancia de se executar um servico com qualidade para a
satisfagdo do cliente, Allred e Addams (2000) fazem a seguinte observagdo: “(...) se 0s
provedores de servigo soubessem quanto de fato vale a perda de um cliente, eles fariam o
maior esforgo para reté-los”.

O treinamento em qualidade é algo muito aplicado em ambientes industriais. Porém,
este mesmo principio é aplicado ao setor de servi¢os. Segundo Vermeulen e Crous (2000),
cujo trabalho estd na abordagem do treinamento e educacdo do TQM (Total Quality
Management) em bancos da Africa do Sul, o treinamento da qualidade deve ser eficiente,
sendo planejado de uma maneira sistematica e objetiva. Os treinamentos em qualidade devem
ser continuos, e ndo sé procurar por mudancas em tecnologia, mas também mudancas
envolvendo o ambiente no qual uma organizagdo opera, sua estrutura e 0 mais importante de
tudo, as pessoas que la trabalham.

De acordo com Diehl et al. (2001), é possivel distinguir dez dimensdes competitivas,
que séo:

« Conform dade: grau emque o projeto e as caracteristicas

operacionais de um produto estdo de acordo com padrdes

pr eest abel eci dos, ou sej a, as adequacodes as
especi ficacgoes;

« Entrega: trata das condi ¢cbes de entrega dos

produtos/servigcos finais ou internediarios da enpresa,

tais cono prazo de entrega, quantidades corretas, |ocais
det er m nados;



Capitulo 2 - SERVICOS 17

« Fl exibilidade: capaci dade e di sponi bi | i dade par a

al teracdo de pedi dos quanto a datas, volunes e outros;

+ Seguranca: a seguranca ou domni o que os funcionarios de

uma enpresa denpbnstram quanto ao conhecinento do

servi ¢o/ produto e entendi nento do cliente;

« Atendimento: a forma como o cliente é atendido, envolvendo questbes

principalmente relacionadas com o relacionamento cliente-empresa;

e Aparéncia: nos casos em que se aplica, a aparéncia das

i nstal agcbes e pessoas que representam a enpresa,;

« Imagem: a forma como a empresa explora a sua imagem, sua historia, suas marcas;

« AcCesso: como a empresa trata seus canais de acesso e comunicacao com o cliente;

« Inovagdo: como a empresa explora a inovacao e langamento de novos produtos;

» Custos: a forma como a empresa gerencia 0s aspectos relacionados ao custo (real e

percebido).

Segundo Matos (2000), a velocidade de atendimento demonstra a prontiddo da
organizacgdo e de seus atendentes na prestacdo do servigo. Existem duas dimens@es de tempo
que sdo a real (tempo fisico de espera em minutos, horas ou dias, que pode ser reduzido com
investimentos que promovam modificagbes no processo ou adicdo de capacidade) e a
percebida (percepgdo dos clientes sobre o tempo que precisam esperar no atendimento, cuja
adequacao requer introducdo de artificios que os distraiam enquanto esperam, como, por
exemplo, musicas, revistas, videos, entre outros).

O tempo de espera percebido em filas, por exemplo, pode ser reduzido, através de
atividades que distraiam o cliente ou até mesmo agregue valor a empresa, como por exemplo
a exibicdo de produtos e servicos através de videos e/ou sons. Esta atividade deve ser
realizada com cautela, pois pode diminuir a satisfacdo do cliente, caso aplicada em periodos
muito prolongados.

Oferecer um servigo de qualidade significa adequar as expectativas do consumidor em
uma base consistente. Muitas vezes, 0s consumidores comparam o0 servi¢o percebido de uma
determinada empresa com seu servico esperado: se 0 servigo percebido atinge ou excede o
servigo esperado, os clientes sentem-se aptos a utilizarem novamente o prestador de servicos
(Kotler e Armstrong, 1993).

Um importante “termdmetro” da qualidade é o chamado indicador da qualidade. Estes
indicadores sdo elementos que medem os niveis de eficiéncia e eficacia de uma organizacao,
ou seja, medem o desempenho dos processos produtivos relacionados a satisfagdo dos clientes
(Pegoraro, 1999).
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Conforme Gil (1992), estes indicadores devem apresentar as seguintes caracteristicas:

o devem refletir a visdo do cliente, ou seja, devem possibilitar a verificagdo da

qualidade sob a percepc¢éo do cliente;

» devem indicar o nivel de utilizagdo dos recursos;

e devem ser sensiveis as variagdes do processo, de forma a indicar se 0s

produtos/servicos estdo sendo produzidos dentro das especificacdes projetadas;

 devem ser objetivos e facilmente mensuraveis;

» devem fornecer respostas na periodicidade adequada. Isto representa a capacidade

de um indicador fornecer respostas antes que o processo por ele medido gere perdas

para a organizacao;

e devem estar proximos ao ponto de ocorréncia do problema, ou seja, devem estar

disponiveis para quem precisa tomar decisdes no processo.

Uma avaliagdo eficaz da satisfacdo do cliente fornece informacgdes confiaveis sobre o
grau de importancia dado pelo cliente a cada uma das caracteristicas relevantes dos produtos e
dos servicos associados (Pegoraro, 1999).

Com as novas tecnologias de informatica e de telecomunicacéo, além de sistemas de
administracdo e controle cada vez mais sofisticados, quantidades maiores de investimentos
em treinamento e desenvolvimento de funcionérios sdo necessérias. Os bancos brasileiros, por
exemplo, investiram R$ 2,5 bilhdes em equipamentos de informética, comunicacdo e em
programas de computador no ano de 1999 (Febraban, 2000).

E como explicar os casos de insatisfacdo do cliente de servigos? Segundo Allred e
Addams (2000) ha muitas razdes para 0s insucessos em atendimento de servicos. Uma razédo
pode ser a inabilidade para colecionar e usar dados e informacoes.

A percepcdo do cliente sobre a baixa qualidade de um servigo que estiver sendo
prestado causa, do seu ponto de vista, irritacdo, sensacdo de impoténcia e indignacdo. Mas do
ponto de vista da organizacdo deve ser considerada como grande oportunidade de obter
diferenciacdo e vantagem estratégica de mercado (Paladini, 1994).

E é esta oportunidade de diferenciacdo e vantagem estratégica de mercado uma das

principais motivacoes que levaram ao desenvolvimento deste trabalho.

2.4 CONCLUSAO
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A participacao direta do cliente em processos de prestacdo de servigos € um fator
decisivo na determinacdo da qualidade. A subjetividade de sua determinacgéo torna o assunto
muito discutido pelos autores, conforme apresentado neste capitulo.

A definicdo de “cliente” por Juran (1991), como sendo toda pessoa que sofre impacto
do produto ou servico, alerta 0 mercado para a importancia dada a todos que frequentam ou
participam do processo. O proprio Codigo de Protecdo e Defesa do Consumidor ndo faz
distincdo entre cliente e consumidor, denominando qualquer usudrio de servico de
“consumidor”, com direitos definidos.

Conforme sera discutido no Capitulo 5, a interpretacdo do significado de “cliente”
pode ocasionar diferentes pontos de vista. Uma pessoa interessada em descontar um cheque
em uma agéncia bancéria pode ndo ser considerada um cliente, por ndo apresentar uma conta
na agéncia. Porém, a simples ida desta pessoa & agéncia a torna um “cliente potencial”. Suas
sensacOes quanto ao atendimento recebido na agéncia podem incentiva-la, ou até mesmo a
outras pessoas, a abrirem uma conta na agéncia. Contudo, um mau atendimento oferecido a
esta pessoa pode afastar a possibilidade de uma futura operacdo de abertura de conta na
agéncia, ou até mesmo incentivar clientes com conta na agéncia a se interessarem por outras
agéncias concorrentes.

Desta forma, as a¢cdes de melhorias devem ter foco no cliente. Este, portanto, deve ser

o referencial do processo.
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Capitulo 3 - BANCOS

3.1 O SEGMENTO BANCARIO

Segundo Castro (1997), a atividade de atrair depositos e capital para oferecer
empréstimos e realizar investimentos é a principal atribuicdo de todos os bancos. Ja para
Keane e Fountas (2002), a funcdo chave do sistema bancario é facilitar a intermediacéo entre
aqueles que querem capital emprestado e aqueles que estdo dispostos a emprestar capital.

Neto (2001) ainda ressalta que os bancos realizam fungdes ainda insubstituiveis. Os
bancos criam instrumentos monetarios e, por isso mesmo, continuam imprescindiveis para o
funcionamento dos sistemas de pagamentos. Ndo ha estabilidade macroeconémica com
bancos quebrados e, como outra face da moeda, a salde dos bancos acompanha aquela de
seus clientes.

Em estudos realizados por Parasuraman, Berry e Zeithaml (1993) no inicio da década
de noventa, 0 segmento bancario caracterizava-se por apresentar pouca orientacdo ao
mercado, executando servicos sem levar em consideracdo as necessidades dos clientes. As
intermindveis filas, o horario restrito de funcionamento, os erros dos funcionarios e a
burocracia foram apontados como o0s problemas mais freqlientes. Todavia, uma série de
fatores (como clientes mais exigentes e melhor informados, o surgimento de novas
tecnologias e 0 aumento da concorréncia) fez com que determinadas politicas internas e o
relacionamento existente entre o segmento bancario e seus clientes fossem modificados.

Nos ultimos anos, com o0 aumento do numero de postos de auto-atendimento,
int er net , casas lotéricas, centrais telefénicas de servigos e terminais de caixa no comércio,
muitos problemas foram amenizados (e, em alguns casos, solucionados), aumentando o
volume de servigos prestados e facilitando o atendimento e o oferecimento de maior
comodidade aos clientes. O que se pode perceber é que as tecnologias, especialmente de
telecomunicagdes, permitiram que os servicos bancérios estivessem a disposi¢cdo dos clientes
— muito além da rede de agéncias e postos de atendimento — em seus domicilios, locais de
trabalho e de conveniéncia, pelos mais diferentes canais (Febraban, 2000).

As principais causas da reorganizagdo do segmento bancario nacional foram
patrocinadas pelo Governo Federal, em conjunto com o Banco Central do Brasil. A abertura
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econbmica experimentada desde o inicio dos anos 90 foi sustentada por uma politica
neoliberal, que visava a privatizacdo dos bancos estaduais, mediante incentivos fiscais ou
através do ingresso de bancos estrangeiros. Com a globalizacdo do mercado financeiro, a
elevagdo da competitividade fez-se presente, aumentando a concorréncia no mercado e

provocando uma atuacgédo preventiva do Banco Central (Neto, 2001).

3.2 A QUALIDADE DO ATENDIMENTO BANCARIO

Apesar do conceito de qualidade em servicos estar sendo bastante explorado na
literatura (Mansur e Costa, 2001; Mei et al., 1999; Terziovski e Dean, 1998; Parasuraman et
al., 1985; Garvin, 1992; Allred e Addams, 2000; Kotler e Armstrong, 1993; Fitzsimmons e
Fitzsimmons, 2000), os estudos sobre prestacdo de servi¢os bancarios ainda sao poucos.

Diversas sdo as peculiaridades da organizacdo bancéaria, em funcdo das constantes
transformacbes do ambiente em que estdo inseridas, seja pelos avancos tecnoldgicos,
exigéncia dos clientes, mudangas legislativas e economia de livre-mercado (Castro, 1997).
Isto faz com que os instrumentos para mensuracdo da qualidade de servi¢co se tornem
desatualizados e, assim, sem valor para o desenvolvimento de estratégias bancarias.

Segundo Soteriou e Zenios (1999), é dificil encontrar, nestes Gltimos anos, um banco
que ndo tenha iniciado algum tipo de programa de melhoria da qualidade de servigo, embora a
efetividade do custo de tais programas esta sendo questionado frequentemente.

Vermeulen e Crous (2000) salientam que o melhor modo para instituir a qualidade em
uma organizacao, particularmente em um banco, é treinar o empregado para que ele possa
realizar melhor seu trabalho. A estrutura de treinamento deve ser do topo para baixo na
piramide hierarquica. Neste caso, Vermeulen e Crous (2000) associam aspectos
caracteristicos do setor de manufatura, como o treinamento aplicado aos funcionarios,
caracteristico do TQM.

A qualidade dos servicos bancérios, segundo Reis (1998), é fator primordial de
competitividade e pode ser classificada por:

» qualidade operacional: cuida do oferecimento de servigos comuns; avaliagfes do

tempo de realizacdo das tarefas, relacdo de erros, etc. Esta qualidade identifica o

estado normal de um banco;



Capitulo 3 - BANCOS 22

» (qualidade estratégica: cuida da satisfacdo, encantamento dos clientes, motivacdo
dos funcionérios e inovacgdo, sensibilidade, buscando sempre uma diferenciacdo entre
0s bancos sob o ponto de vista de seus consumidores e clientes potenciais.

Ainda segundo Reis (1998), alguns dos atributos ou dimens@es considerados pelos
clientes na avaliacdo da qualidade dos servigos bancérios merecem uma implementagéo
imediata. Por exemplo:

» Agilidade e rapidez nas respostas (pessoas com autonomia e treinamento

necessario, que sejam profundos conhecedores da empresa e dos produtos por ela

oferecidos);

» Facilidade e comodidade na execucdo de operacGes diversas (pagamento de

despesas, saques, aplicacdes, empréstimos);

» Disponibilidade de canais de comunicacao que evitem a necessidade do cliente ir ao

banco (meios de auto e tele-atendimento);

» Procedimentos facilitados, sem burocracia e sem excessos;

e Qualidade no atendimento dos funcionarios (qualificados, cordiais e eficientes,

capacitados na resolucdo rapida e objetiva de problemas e duvidas);

» Localizagdo e acesso facilitados;

« Ambiente arejado (limpo, cdbmodo e confortavel, com instalagdes e equipamentos

convenientes e de qualidade);

 Facil acesso a geréncia (gerentes disponiveis).

Questdes ligadas a agéncia também influenciam a percepcdo dos clientes quanto a
qualidade do servico, segundo Castro (1997). O acesso a agéncia (estacionamento e
movimento na agéncia), a seguranca e a comodidade fazem com que os clientes avaliem a
qualidade com base em evidéncias tangiveis dos servigos.

Gardiner e Mitra (1994) propdem as seguintes dimensdes para avaliacdo da qualidade
dos servigos bancérios:

» Tangibilidade: variedade de servigos provida;

» Confiabilidade: a efetividade e eficiéncia provida pelo servigo;

» Responsabilidade: habilidade para satisfazer as necessidades varidveis dos clientes;

» Garantia: cortesia e competéncia do servico;

» Empatia: compromisso com o cliente.

Os bancos, suas matrizes e filiais (agéncias), precisam ter face Gnica, ou seja, precisam
disponibilizar os mesmos servicos com a mesma qualidade de atendimento, apresentando

consisténcia para ndo afetarem a imagem do banco. Este atributo, segundo Paladini (1994),
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esta ligado a qualidade de conformacao, referindo-se a necessidade do modelo de atendimento
em uma agéncia bancaria ser o mesmo em todas as agéncias da rede. Reis (1998) acredita que
os clientes valorizam este aspecto e nele percebem qualidade.

Gardiner e Mitra (1994) afirmam que os procedimentos de garantia de qualidade sdo
bastante amenos em industrias de servico. Porém, vérias técnicas de controle de qualidade
podem ser utilizadas em bancos. Em geral, pode-se subdividir os procedimentos, segundo
Gardiner e Mitra (1994), em duas categorias: aceitacdo da amostra e controle do processo. A
aceitacdo da amostra envolve inicialmente a determinacdo de tamanhos de amostra de uma
populacgéo, para ai sim definir um nimero minimo de aceitacdo, de acordo com um critério de
decisdo. Se o numero de nao conformidades for menor ou igual ao numero de aceitagéo, o lote
é aceito. Caso contrario, o lote pode ser rejeitado.

A aplicagdo do conceito de aceitacdo de amostras seria pertinente em muitas areas de
um banco, onde a qualidade dos materiais utilizados é importante. Processamentos de cheques
e operacbes em computador requerem uma matéria prima de qualidade satisfatoria. Por
exemplo, a qualidade do processo de codificacéo é vital.

O controle de processo pode ser utilizado em &reas diversas. Quadros de controle séo
Uteis para identificar se as areas mencionadas estdo em controle estatistico. Algumas
aplicacdes podem ser utilizadas, por exemplo, no controle da propor¢éo de transferéncias de
dinheiro em um banco que ocorrem com erro, ou numero de enganos por mil transacgdes.

Gardiner e Mitra (1994) ainda propdem que a média e o desvio padrdo podem ser
utilizados para controlar algumas variaveis de controle, como o tempo de espera por parte dos
clientes. Esta variavel, alias, sera utilizada na presente pesquisa.

Em sua pesquisa, Matos (2000) faz uma critica a agéncias bancarias sofisticadas, que
com instalacGes e equipamentos apoiados em tecnologia de informacdo, constrangem seus
clientes desde sua chegada com interrupgdes bruscas como: “que deseja?” ou “que vai
fazer?”. Assim, depois que eles respondem assustados a estas perguntas, logo lhes séo
apontadas pessoas, setores, corredores ou escadas, para que sejam rapidamente e literalmente
“despachados”.

Goncalves (1996) acrescenta que, enquanto as empresas estiverem prestando servicos
segundo o conceito mediocre de “uma pessoa atendendo a outra” e dependerem de uma méo
de obra barata e desqualificada, serdo criados servicos sem qualidade. As pessoas Sdo 0
servico e a qualidade que elas reproduzem é a qualidade que os clientes véem.

Segundo Matos (2000), existem trés tempos distintos no processo de atendimento

bancario. A administracdo do banco geralmente espera que o cliente tenha que esperar t;
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minutos até ser atendido, caso haja a formacéo de filas. Porém, monitorando este tempo de
espera, percebe-se que, em muitas vezes, o tempo real t; em que o cliente permanece
esperando é superior ao esperado pela administracdo do banco.

Questionando o cliente sobre o tempo em que ele aguardou o atendimento, percebe-se
que sua sensacao aponta para um tempo ts, superior a ts.

Tem-se portanto t;<t,<ts

A partir da automacdo, 0s servicos bancarios puderam se tornar mais ageis e
confiaveis, permitindo que as filas fossem reduzidas. As novas agéncias apresentam uma
preocupacdo maior em agradar os clientes com a prestacdo dos servicos em ambientes mais
sofisticados, com um layout arrojado, moderno e sobretudo funcional., além de menos
congestionados por clientes. Anteriormente, segundo Paladini (1994), servigos usuais como
depositos, saques, acesso a extratos/saldos e pagamentos eram prestados apenas através do
atendimento pessoal dos caixas. Atualmente, um cliente pode efetuar estas e outras operacdes
rapidamente através de equipamentos eletrdnicos sem a intervencdo direta do funcionario da
agéncia.

A incorporagdo de novas tecnologias pelos bancos precisa ser bem avaliada, pois
podem surgir alguns problemas em sua implantacdo, como por exemplo a resisténcia dos
funcionarios e/ou de clientes. Para evita-los, a empresa precisa treinar seus funcionérios e
preparar seus clientes na utilizacdo da nova tecnologia; caso contrario uma parcela
significativa dos beneficios ndo seré alcancada (Vermeulen e Crous, 2000; Reis, 1998).

Segundo Drucker (1994), os bancos que utilizam as pesquisas de opinido e 0s sistemas
integrados de informacdo criam uma vantagem competitiva significativa frente a
concorréncia, tanto em relacdo a satisfagdo de seus clientes bem como pela oportunidade de
utilizar-se das informacdes coletadas e rapidamente agir, produzindo melhorias e adaptando-
se as novas necessidades e pressdes do mercado e da concorréncia.

Cobra e Zwarg (1986) afirmam que o mercado para 0s bancos é composto de pessoas
que se caracterizam por possuirem uma habilidade para comprar e disposi¢do para aplicar.
Assim, a probabilidade que essas pessoas comprem servicos e apliquem dinheiro vai depender
do grau de atratividade dos servigos que Ihes forem oferecidos, ou seja, do quanto 0s mesmos
tenham sido concebidos a partir da identificacdo de suas expectativas, necessidades e
percepcOes. Assim, diante da realidade de servico apresentado pelo banco e de como esta 0s
afeta tem-se:

« clientes atendidos (satisfeitos com o servico prestado, passando a aceita-lo, ficando

com ele até aparecer outro melhor);



Capitulo 3 - BANCOS 25

* clientes ndo atendidos (insatisfeitos, passando a rejeitar os servigos deste banco);
« clientes encantados (maravilhados, passando a desejar os servigos e ficando com

eles, mesmo que aparecam outros melhores, chamados de clientes fi€is).

3.3 ATENDIMENTO ELETRONICO

Segundo Scheuer (2001), o inicio da utilizacdo de computadores em bancos ocorreu na
década de 1950, executando servi¢os centralizados na area de suporte, através de
processamento em batch, ou seja, aquele processamento realizado a noite nos CPD’s. Na
manha seguinte as agéncias dos bancos recebiam as listagens de contas correntes, cujas
alteracGes (saques e depositos) eram feitas a mdo pelos funcionarios. Em meados da década
de 1960 surgiu a primeira geracdo on line. Esta fase teve duragdo aproximada de dez anos,
entre 1965 e 1975.

O processamento era centralizado e direcionado para as contas correntes e poupancas.
A segunda geracdo on line, que cobriu o periodo de 1975 a 1985, teve duas diferencas
significativas em relacdo a primeira; a introducgdo de servigos especializados no sistema, como
0 cambio, transacdes nas bolsas de valores e o processamento de dados distribuido. Este
processamento distribuido se tornou possivel gracas a criacdo de Centros de Processamento
de Dados Regionais, aliviando o volume de trabalho dos centros principais. Foi nesta fase que
se inventou o cartdo de débito, o que fez com que ocorresse mudancas radicais nas transagdes
bancarias. A terceira geracdo on line, de 1985 a 1995, abarcou as seguintes inovagoes:
inteligéncia local em todas as agéncias; agéncias de banco com sua propria base de dados,
ficando independente das falhas dos sistemas de telecomunicages; base de dados distribuida
com comunicacao entre si; arquiteturas de redes locais e remotas (Scheuer, 2001).

No Brasil, a intensificacdo das propostas de atendimento eletronico ao cliente, pelas
instituicBes financeiras, desencadeou um processo de grandes investimentos em alternativas
de teleprocessamento, baseadas na premissa de reducdo de custos, ou seja, de que as
transagGes convencionalmente realizadas com a intervencdo humana teriam seus custos
diminuidos quando migradas para uma plataforma eletrénica (Scheuer, 2001).

Porém, em seu estudo, Keane e Fountas (2002), utilizando dados do segmento
bancario comercial da Irlanda, de janeiro de 1986 a agosto de 1996, concluiram que os lucros
advindos do uso da tecnologia para agilizar o atendimento bancario ndo foram repassados em
parte para os clientes dos bancos, na forma de reducdo da taxa de juros. Os resultados
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mostraram, pelo menos no contexto irlandés, que o aumento de produtividade, acompanhada
pelo incremento dos lucros do segmento bancério, obtido pela aplicacdo de tecnologia, ndo
estava sendo traduzido em reducdes em taxa de juros. Apesar disto, Keane e Fountas (2002)
admitem as notdrias vantagens atribuidas ao investimento tecnolégico no que diz respeito a
satisfacdo do cliente quanto ao atendimento.

Conforme Cobra (2000), ja ha alguns bancos nos Estados Unidos que operam sem
rede de agéncias. Uma operacdo determinada em uma agéncia custaria algo em torno de R$
1,00 e na Internet sairia por apenas R$ 0,01.

Todavia, 0 uso de alta tecnologia no intuito de reducdo de custos e satisfacdo das
necessidades dos clientes acarreta em um problema muito discutido em diversas areas da
sociedade: a demissdo de empregados. Segundo Keane e Fountas (2002), no Reino Unido, 0s
quatro maiores bancos cortaram 76000 empregos e fecharam varias agéncias (1996) devido
sobretudo a informatizacéo.

Scheuer (2001) destaca o impacto das mudangas tecnoldgicas do atendimento bancéario
na vida dos clientes. Neste contexto, gigantescas campanhas de marketing e publicidade
foram langadas para incentivar até os mais conservadores a mudar seus habitos. Os jovens
gostaram das inovacdes, mas 0s mais idosos tentam se enquadrar com dificuldade.

Conforme Reis (1998), os bancos partiram para 0 uso de caixas eletrénicos visando
oferecer maior comodidade e rapidez nas operagdes, incluindo o fato de estar em
funcionamento 24 horas por dia e 365 dias por ano, o0 que representa uma elevada comodidade
para o cliente, frente a imprevistos de necessidade de dinheiro vivo em qualquer hora. Poder
esclarecer duvidas e/ou resolver assuntos via telefonica ou eletrnica, mesmo nos casos em
que o cliente se encontre afastado de alguma agéncia é mais uma boa vantagem competitiva.
O cliente pode obter a prestacdo de servicos em qualquer ponto do pais e alguns bancos
oferecem consultoria financeira via telefone. As transacdes sdo seguras e o atendimento é
rapido. Apesar do aparente sucesso, o atendimento eletronico necessita ser avaliado sob um
olhar critico, sob o ponto de vista do cliente, determinado se a satisfacdo dos clientes esta

compativel com estas inovagdes no processo.

3.4 ALGUMAS PESQUISAS REALIZADAS

Segundo Allred e Addams (2000), o oOrgdo de pesquisa norte americano ACSI

(American customer satisfaction index) realizou uma pesquisa através de questionarios
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enviados a consumidores de servicos em geral. A pesquisa demonstra um declinio consistente
na satisfacdo dos clientes desde o comeco de 1994. Embora um aumento modesto aconteceu
em 1998 na indlstria de seguro, outros servicos como restaurante, hospital, continuaram
recuando em termos de satisfacdo do cliente.

Baseados nos dados da ACSI, o servigo bancario pode ter razGes para preocupacao.
Uma survey com mais de 800 entrevistados indicou que a maioria dos clientes de banco disse
que o servigo bancario ndo havia melhorado em relagdo aos cinco anos passados. Um quarto
de todos os respondentes encontrou erros nas suas contas atuais.

Através desta survey, descobriu-se que somente 27% dos clientes de bancos
questionados relataram terem sido contactados sobre suas expectativas pelos bancos. Allred e
Addams (2000) afirmam que este resultado é comparado com outra pesquisa que indica que
0s executivos bancéarios ndo conhecem as expectativas de seus clientes. Além disto, 50% dos
respondentes assumiram ja terem trocado de banco devido a baixa performance de
atendimento.

J& a pesquisa de Lunardi et al. (2001) estabelece cinco fatores para avaliacdo da
satisfacdo do cliente. A pesquisa foi realizada com 11936 clientes do Banco do Brasil
espalhados por todo o pais, através de um questionario espalhado em diversas agéncias. A
Tabela 3.1 esquematiza os fatores, seu desempenho percebido pelos clientes e o impacto dos

fatores sobre suas expectativas.

FATOR IMPACTO DESEMPENHO PERCEBIDO
(1) Negacios e transagdes financeiras 10,4% 59,8%
(2) Agéncia 1,7% 72,8%
(3) Imagem 1,6% 75,8%
(4) Relacionamento com o cliente 17,9% 80,3%
(5) Tecnologia da informacao 2,3% 81,5%

Tabela 3.1 — Desempenho percebido e satisfacdo dos clientes em relacéo aos fatores
apontados pela pesquisa de Lunardi et al.
Fonte: Lunardi et al. (2001).

Pode-se perceber pelo trabalho de Lunardi et al. (2001)
que o fator relacionanmento com o cliente é considerado, pelos
clientes, conmb o nais inpactante dos fatores (17,9% de i npacto
sobre a satisfagcdo), inclusive em relagcdo ao proposito
princi pal da instituicdo bancaria em gerar negocios e
transacbes financeiras (10,4%. Ja o segundo fator de nmaior
i mportanci a, negocios e transacdes financeiras, apresenta o
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menor indice de desenpenho (59,8%, revelando necessi dade de
anal i se mai s detal hada pel os profissionais do banco.

Por fim as dinmensdes agéncia e inmagem ndo apresentaram
forte inpacto sobre a satisfacao dos clientes como banco (1, 7%
e 1,6% respectivanente). O fator imgem contudo, nerece
atencao especial por ter sido a terceira dinensdo de nel hor
desenpenho (75,7%, enbora o possivel esforco que esteja
fazendo para pronover a sua marca nao influencie tanto na
sati sfacdo geral do cliente, conbo as demai s di nensdes.

Na pesquisa realizada por Matos (2000) ¢ apresentada uma abordagem sobre o sistema
de atendimento bancério sob a 6tica dos clientes e funcionérios da linha de frente. A aplicacdo
deste modelo deu-se em uma das agéncias do Banco do Estado de Santa Catarina (BESC).

Matos (2000) utilizou alguns indices para avaliar o sistema, como o0 grau de
atratividade da agéncia (GA), que reflete em porcentagens o quanto cada um dos servicos
comparados entre si € procurado pela clientela, e o grau de efetividade da agéncia (GE), que
relaciona a expectativa de tempo de atendimento do cliente, desde sua chegada até sua saida e
0 tempo em que este é efetivamente atendido em sua necessidade.

O grau de atratividade pode variar da seguinte maneira, segundo Matos (2000):

 alto: indica necessidade de um controle ou monitoragdo mais efetiva por sua

atratividade elevada, buscando garantir sempre que 0S recursos necessarios a um

atendimento rapido e sobretudo eficiente estejam disponiveis;

» meédio: quando estes servicos apresentam uma atratividade do tipo moderada;

 baixo: neste caso, torna-se necessario a investigacdo de causas. Uma exce¢do neste

caso, por exemplo, refere-se ao servigo de saques de agéncias bancarias, pois, para este
servico, apresentar um GA ruim ndo representa em si um resultado ruim, ja que
nenhum banco deseja que seus clientes tirem constantemente dinheiro de seus cofres.

Anadlise semelhante foi realizada na avaliacdo de comportamento do grau de
efetividade, que pode variar da seguinte maneira, segundo Matos (2000):

« alto: gerado quando o tempo real é bem menor que o planejado pelo cliente; este

resultado significa que embora possa ficar surpreendido positivamente, o cliente possa

estar sendo conduzido a uma percepgdo negativa do servigo, criada antes mesmo de
seu atendimento, talvez por algum problema de contexto. A empresa precisa estar

atenta aos detalhes deste atendimento.
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» médio: este resultado reflete situacdes em que os clientes podem surpreender-se
com um atendimento mais rapido do que o planejado por eles, ficando assim mais
satisfeitos.

 baixo: este resultado reflete situacdes em que o cliente é atendido num tempo maior
do que o planejado. Este resultado requer da empresa monitoracdo e atencdo aos
detalhes no contexto dos servigos, para que sejam evitadas as frustragdes dos clientes.

As Tabelas 3.2 e 3.3 representam alguns resultados obtidos.

Servicos Resultados GE
Abertura de contas BAIXO
Aplicacies’ resgates BAIXO
Cobranga simples MEDID
Débito automatico ALTO
Depasitos BAIXO
Crédito pessoal BAIXO
Pagamentos BAIXO
Saques MEDIO
[aldes cartdes BAIXO
Oufros servicos MEDIO

Tabela 3.2 — Resultados do grau de efetividade da pesqui sa
real i zada por Matos (2000)
Fonte: Matos (2000).

Servicgos Resultado GA
Abertura de contas MEDIO
Aplicacies/ resgates BAIXO
Cobranca simples BAIXO
DéEbito automaitico BAINO
Depisitos MEDIO
Crédito pessoa BAIXO
Pagamenlos ALTO
Saques MEDIO
Taldes/cartbes BAIXO
Dutros servicos BAIND
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Tabela 3.3 — Resultados do grau de atrativi dade da pesqui sa
real i zada por Matos (2000)
Fonte: Matos (2000).

Scheuer (2001) realizou uma pesquisa retratando uma investigacdo que buscou
determinar a qualidade no atendimento eletrénico no Banco Banestado S/A, Agéncia Avenida
Brasil.

Através de questionarios, Scheuer (2001) buscou caracterizar o sentimento do cliente
ao utilizar o auto atendimento. A Figura 3.1 demonstra as sensag¢fes dos clientes perante o

auto atendimento, segundo Scheuer (2001).

5%
17%

O Tranquilidade
504 —__ B Desconforto
O Seguranca

O Nervosismo

73%

Figura 3.1 — Sentinento do cliente ao utilizar o auto
at endi nent o
Fonte: Scheuer (2001).

Quanto a classificacdo do auto atendinento segundo a
satisfacdo do cliente, a pesquisa de Scheuer (2001) apresentou
os resul tados denonstrados na Figura 3. 2.

1%

12%

33% @ Otimo
B Bom
ORegular
ORuim

54%

Figura 3.2 — Classificacdo do auto atendi nrento segundo a
satisfacdo do cliente
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Fonte: Scheuer (2001).

Analisando o tempo de atendimento, Gardiner e Mitra (1994) analisaram uma meta
elaborada pela administracdo de uma corporagdo bancéria. Esta meta esta baseada no maximo
tempo aceitavel de espera do cliente pela administracdo. Um valor desejavel desta medida €
zero, porém a administracdo fixou um valor de meta em trés minutos. E importante salientar
que o processo € altamente influenciado por uma variavel decisiva, a taxa de chegada de
clientes.

A instituicdo financeira selecionada para analise é o principal banco norte americano,
que tem filiais em varios estados na regido sudeste dos Estados Unidos, segundo Gardiner e
Mitra (1994). Os recursos totais do banco excedem $30 bilhdes, com aproximadamente 17000
empregados que servem mais de quatro milhdes de clientes.

Gardiner e Mitra (1994) escolheram um particular dia da semana para 0 estudo;
arbitrariamente escolheram a segunda-feira.

Alguns resultados apresentam esquematizados na Tabelas 3.4 e Figura 3.3.

9horas | 10horas | 11 horas | 12 horas | 13 horas | 14 horas
Transagdes por hora 95 59 108 230 29 89
Clientes por hora 73 45 83 177 22 68
Média de tempo 0,82 1,33 0,72 0,34 2,73 0,88
entre chegadas (min)
Média de tempo de 1,657 1,372 1,337 1,343 1,201 1,315
atendimento (min)
Méaximo tempo de 3,064 2,494 2,424 2,436 2,152 2,380
atendimento (min)

Tabela 3.4 — Dados referentes ao atendimento bancéario da pesquisa de Gardiner e Mitra
Fonte: Gardiner e Mitra (1994).

Trés medidas de desempenho foram colecionadas de cada periodo de quinze minutos;
0 numero de chegadas de cliente durante o periodo, 0 tempo de espera para cada cliente e 0
numero de clientes que esperaram mais de trés minutos. Cada destes tem um propdsito para
sua selecdo. O tempo de espera em que o cliente é submetido corresponde a uma medida de
desempenho selecionada pela administracdo com uma viséo para prover satisfacdo do cliente.
Este tempo de espera é influenciado pelos padrdes de chegada de cliente. Por Gltimo, dado
que o valor de meta em tempo de espera selecionado por administracdo é de trés minutos,

determinou-se a incidéncia do ndo cumprimento da meta.
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Por fim, vale destacar que as pesquisas apresentadas de maneira sucinta neste tépico
visam exemplificar o que se tem feito a respeito do tema abordado. Apesar de enfoques
diferentes, existe a preocupagédo constante com o cliente. Para maiores informagGes sobre as
pesquisas apresentadas, é valida a sugestdo de consulta, através das referéncias apresentadas

no final deste trabalho.
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Figura 3.3 — NUmero de clientes que chegam e nimero de esperas que ultrapassaram 3
minutos, em cada intervalo de 30 minutos.
Fonte: Gardiner e Mitra (1994).

3.5 CONCLUSAO

Afunilando o contexto de qualidade em servicos, algumas dimensbes foram
determinadas, especificando o atendimento bancario. Também envolvidos em um ambiente
cada vez mais competitivo e com clientes cada vez mais exigentes, 0s bancos procuram o
aperfeicoamento dos processos, como por exemplo o sistema de auto atendimento.

As pesquisas realizadas demonstram uma preocupacdo constante com a satisfacdo do
cliente. Mais uma vez este é o foco principal. A partir do reconhecimento de suas sensacdes,
vantagens competitvas podem ser geradas, atraves de um processo de conhecimento do cliente

e melhoramento do processo.
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Capitulo 4 - MAPEAMENTO DO PROCESSO

4.1 O PROCESSO E SUA HIERARQUIA

Para uma apresentacao inicial deste capitulo, apresenta-se a definicdo de processo
segundo alguns autores. O correto entendimento proporcionara uma visdo mais clara sobre a
importancia de se mapear um processo, seja ele industrial ou da area de servicos.

Um processo, para Davenport (1994), é uma ordenacdo especifica das atividades de
trabalho no tempo e no espago, com um comego, um fim, inputs e outputs claramente
identificados, enfim, uma estrutura para acdo. J& Harrington (1993) o define como sendo um
grupo de tarefas interligadas logicamente, que utiliza os recursos da organizacdo para gerar 0s
resultados definidos, de forma a apoiar os seus objetivos. Para Johansson (1995), processo é o
conjunto de atividades ligadas que tomam um insumo (input) e o transformam para criar um
resultado (output).

Johansson (1995) também destaca que a compreensdao do processo é importante pois
representa a chave para o sucesso em qualquer negocio. Afinal, uma organizacéo é tdo efetiva
quanto 0s seus processos, sendo eles responsaveis pelo que sera ofertado ao cliente.

Neto (1994) diferencia processos fundamentais ou primarios dos processos de apoio,
estabelecendo a classificagdo da seguinte forma:

» Processos primarios: sao aqueles que tocam o cliente. Qualquer falha, o cliente logo

identifica;

» Processos de apoio: sdo 0s que colaboram com o0s processos primarios na obtengdo

do sucesso junto aos clientes;

» Processos gerenciais: sdo aqueles que existem para coordenar as atividades de

apoio e 0S Processos primarios.

Harrington (1997) aponta para uma hierarquia que caracteriza o sistema, partindo de
uma visdo global para uma visdo pontual:

e Macroprocesso: € um processo que geralmente envolve mais de uma funcdo na

estrutura organizacional, e sua operagdo tem um impacto significativo no modo como

a organizacao funciona;
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e Processo: € um conjunto de atividades seqlienciais (conectadas), relacionadas e

I6gicas, que tomam um input com um fornecedor, acrescentam valor a este e

produzem um output para um consumidor;

e Subprocesso: € a parte que, inter-relacionada de forma l6gica com outro

subprocesso, realiza um objetivo especifico em apoio a0 macroprocesso e contribui

para a missao deste;

e Atividades: sdo acOGes que ocorrem dentro do processo ou subprocesso. Sao

geralmente desempenhadas por uma unidade (pessoa ou departamento) para produzir

um resultado particular. Elas constituem a maior parte dos fluxogramas;

o Tarefa: € uma parte especifica do trabalho, ou melhor, o menor enfoque do

processo, podendo ser um Unico elemento e/ou um subconjunto de uma atividade.

Além disto, todo o processo, atividade, tarefa ou procedimento, segundo Cruz (1998),
possui ainda um tempo de ciclo, que € 0 tempo necessario para a sua execugdo, sendo
composto por tempos de inicio, meio e fim de uma parte executivel. Estes tempos podem
variar em funcdo de uma série de fatores e comprometer a eficiéncia do processo, além da
produtividade e a lucratividade da organizacao.

Através da analise do processo, € possivel propor um gerenciamento, no sentido de
oferecer melhorias, mediante um prévio mapeamento. No que diz respeito a melhorias,
Shingo (1996) afirma que para se realizar melhorias em um processo deve-se distinguir o

fluxo de processos do fluxo de operacOes e analisa-los separadamente.

4.2 POR QUE MAPEAR UM PROCESSO?

As organizacOes investem anualmente montantes significativos dos seus recursos em
reestruturacdo para manterem-se flexiveis e inovadoras em ambientes competitivos e
turbulentos. Baseando-se nesta observacdo, a atual bibliografia da area empresarial tem
apresentado um interesse acentuado sobre a mudanca organizacional, e vem desenvolvendo e
aprimorando abordagens e metodologias destinadas ao realinhamento estratégico entre sua
estrutura, objetivos e processos (Villela, 2000).

A experiéncia em varias empresas brasileiras mostra que a &rea operacional € sempre
um ponto muito fraco. Isto é verdade tanto para os setores de servigo, quanto de manufatura e
de manutencdo (Campos, 1994). Desta forma, a preocupacdo em atuar em processos de

melhoria torna-se visivel em boa parte da literatura.
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Segundo Barnes (1982), existem quatro enfoques que devem ser considerados no
desenvolvimento de possiveis solucdes de melhorias a processos. S&o eles:

 Eliminar todo trabalho desnecessario;

» Combinar operagdes ou elementos;

» Modificar a seqiiéncia das operacoes;

» Simplificar as operagdes essenciais.

Ainda segundo Barnes (1982), simplificar uma tarefa é planejar um meio que permita
obter o mesmo ou melhor resultado sem gastar nada mais por isso.

Johansson (1995) comenta em seu trabalho que, basicamente, existem trés razdes
possiveis para a organizacdo alterar um processo: redugdo de custos, renovagdo de
competitividade e dominio competitivo.

Ostrenga et al. (1993) retratam que a visdo de processo da a empresa uma
compreensdo mais clara da sua eficacia na satisfacdo das necessidades do cliente e também na
realizacdo do seu trabalho. Uma raz8o para se executar uma analise do processo do negdcio é
o fato de se poder guiar programas de reducéo de custos e de tempos de ciclos, de melhoria da
qualidade do processo ou outros esforcos para melhorar o desempenho organizacional. A
visdo de processo fornece a conexdao com o cliente e, a seguir, 0s processos sdo analisados e
reprojetados para otimizar o valor para o cliente.

Ai nda segundo Ostrenga et al. (1993, p.79), “para poder
sustentar seus esforcos de reducdo de custos, a enpresa precisa
ronper a dependéncia entre uma atividade e sua causa basica e
el i m nar qual quer necessi dade pel o produto desta ativi dade”.

Segundo Soliman (1999), o mapeamento de processo é uma técnica usada para
detalhar o processo de negdcios focando os elementos importantes que influenciam em seu
comportamento atual. O mapeamento de processo é usualmente executado nos seguintes
passos:

* ldentificacdo dos produtos e servigos e seus respectivos processos. Os pontos de

inicio e fim dos processos sao identificados neste passo.

» Reunido de dados e preparagéo

o Transformacdo dos dados em representacdo visual para identificar gargalos,

desperdicios, demoras e duplicacdo de esforcos.

Mapear ajuda a identificar as fontes do desperdicio, fornecendo uma linguagem
comum para tratar dos processos de manufatura e servigos, tornando as decisdes sobre o fluxo

visiveis, de modo em que se possa discuti-las, agregando conceitos e técnicas enxutas, que
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ajudam a evitar a implementacdo de algumas técnicas isoladamente, formando a base para um
plano de implementacdo e mostrando a relacdo entre o fluxo de informacdo e o fluxo de
material.

Para Soliman (1999), os mais importantes e fundamentais elementos da anélise do
processo sdo 0 mapeamento do processo e 0 seu entendimento. Atraveés do processo de
mapeamento torna-se mais simples determinar onde e como melhorar o processo. De acordo
com Aguiar e Weston (1993), o mapeamento do processo pode melhorar o foco no cliente do
processo, auxiliar a eliminacdo de atividades que ndo agregam valor e reduzir a complexidade
do processo.

A constante reavaliacdo da sua estrutura, processos e mecanismos de controle, torna a
organizacdo cada vez mais autocritica e competitiva, caracteristicas indispensaveis para
enfrentar as crescentes complexidades ambientais (Villela, 2000).

De acordo com Johansson (1995), a realizacdo de uma mudanca organizacional
significativa necessita de um profundo conhecimento das atividades que constituem o0s
processos essenciais de uma organizagdo e 0S processos que 0s apdiam, em termos de sua
finalidade, pontos de inicio, entradas, saidas e influéncias limitadoras. Este entendimento
pode ser melhor alcancado pelo mapeamento, modelagem e medida dos processos, utilizando-
se varias tecnicas que foram desenvolvidas e refinadas no decorrer dos anos.

Para o caso do setor de servigos, Villela (2000) afirma que a natureza intangivel da
prestacdo de servicos, a realizacdo do trabalho através de equipes de projeto e a importancia
estratégica da sua rede de relacGes tornam critico o papel do mapeamento dos processos desta
organizacgdo para a correta elaboracao da proposta de reestruturacéo.

Para Pidd (1998), faz sentido modelar o processo para descobrir 0s componentes
essenciais e sensiveis em que as melhorias fardo diferenca, ja que as mudancas tecnoldgicas
permitem que 0 processo seja mudado no espago ou no tempo, capacitando a organizagéo a
operar mudancas rapidamente auxiliadas por modelos simulados em computador e pela
engenharia dos processos de negocio.

Neste ponto, o conceito de mapeamento do processo comeca a ser discutido levando-
se em conta 0s avangos tecnolégicos disponiveis. A simulagdo computacional atua como uma
poderosa ferramenta, facilitando a visualizacdo do processo e 0 acompanhamento dos seus
resultados.

O mapeamento dos processos também ganha importancia pela sua fungéo de registro e
documentacéo historica da organizacgdo, pelo fato do aprendizado ser construido com base em

conhecimentos e experiéncias passadas, isto €, com base na memoria (Villela, 2000).
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A metodologia de gerenciamento de processos € utilizada como instrumento poderoso
de avaliacdo das atividades dos processos produtivos responsaveis pelo desempenho de bens e
servigos no mercado. Ela objetiva promover um aumento global da qualidade e produtividade
em cada um dos processos da organizagdo, alem da manutencdo de uma sintonia total com 0s
clientes em suas expectativas e necessidades, visando atendé-los e encanta-los ao maximo, de
maneira a agregar valor aos bens e servicos que estiverem sendo consumidos pelos clientes.
Além desta vantagem, vem promover a reducdo de custos, 0 aumento da producgdo e venda,
reducdo de refugos, melhor aproveitamento dos espacos e do pessoal envolvido nos processos
e atividades criticas e conseqlientemente aumento da rentabilidade, ou seja, a solucdo de

varios problemas (Matos, 2000).

43 ATIVIDADES QUE AGREGAM VALOR VERSUS
ATIVIDADES QUE NAO AGREGAM VALOR

Segundo Ostrenga et al. (1993), os processos sdo divididos em subprocessos, que
ainda se dividem em atividades. O conjunto das atividades que compdes um pProcesso
transforma-se no foco de virtualmente toda a analise. O questionamento deve comegar com 0
cliente externo, seguindo a classificacdo proposta: agrega valor (clientes consideram
importante) e ndo agrega valor (clientes ndo dispostos a pagar pela atividade).

Um exemplo que ilustra este conceito € o caso do pintor. O pintor “A” promete
entregar um cémodo totalmente pintado pela tinta da cor escolhida pelo cliente por x reais. Ja
0 pintor “B” promete entregar o comodo pintado, na cor escolhida pelo cliente, com qualidade
similar ao pintor A, porém por 2x reais. O pintor B se justifica dizendo que tera gastos no
transporte da tinta. Para o cliente, a atividade do pintor em transportar a tinta ndo agrega
valor, portanto, ndo esta disposto a pagar por este acréscimo no preco final. A idéia é eliminar
as atividades que ndo agregam valor ao cliente.

Ostrenga et al. (1993, p.78) ilustram a idéia com o seguinte pensamento: “somente
adotando a mesma perspectiva dos clientes a respeito de nossos negdcios é que podemos
estimar o valor do trabalho que fazemos”.

Para Campos (1994), agregar valor é agregar satisfacdo ao seu cliente. Aumentar o
valor agregado do seu produto é aumentar o numero de caracteristicas deste produto que sdo
apreciadas pelo cliente. Ainda segundo Campos, existem anomalias no processo, ou seja,

eventos que fogem do normal. No caso da manufatura, sdo consideradas anomalias quebra de
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equipamentos, refugos, vazamentos, etc. Ao se reduzir as anomalias, as necessidades de
trabalho que ndo agregam valor sdo diminuidas.

A idéia de valor que o cliente faz é variavel. Assim sendo, o foco voltado para o
cliente e a inovagdo em todos o0s setores tornam-se 0s principais atributos que descrevem a
empresa que maximiza o valor do cliente. Com isso, para a organizacdo prosperar, ela deve
superar 0 valor minimo aceitavel, pois se igualar a este valor estara apenas sobrevivendo,
enquanto que o fracasso inevitavel estara reservado aquelas que ficarem aquém do valor
esperado pelo cliente (Adair e Murray, 1996).

A Figura 4.1 retrata a expressdo das atividades que ndo agregam valor ao cliente,

comparado-se ao “peso” das metas.

LET&

MEIDS

Figura 4.1 — As atividades que ndo agregam valor retratam um desbalanceamento na
“balanca”, comparando-se com as metas do processo
Fonte: Campos (1994).

Dentro deste contexto, Hines e Taylor (2000) afirmam que quando pensamos sobre
desperdicio (atividade que n&o agrega valor) é comum definir trés diferentes tipos de
atividades quanto a sua organizacao:

 Atividades que agregam val or sdo atividades que, aos olhos do

consumidor final, agregam valor ao produto ou servi¢o. Ou seja, atividades pelas quais

o consumidor ficaria satisfeito em pagar;

 Atividades desnecessarias que ndo agregam valor sdo

atividades que, aos olhos do consumidor final, ndo agregam valor ao produto ou

servico e que sdo desnecessarias em qualquer circunstancia. Estas atividades sé@o
nitidamente desperdicios e devem ser eliminadas a curto e médio prazo;

 Atividades necessarias que ndo agregam val or sdo atividades
que, aos olhos do consumidor final, ndo agregam valor ao produto ou servigco, mas que

s80 necessarias. Trata-se de desperdicios dificeis de serem eliminados em curto prazo
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e que, portanto, necessitam de um tratamento em longo prazo, a0 menos que sejam

submetidos a um processo de transformacéo radical. O setup é um exemplo.

Hines e Taylor (2000) acrescentam também que nas empresas de manufatura estes trés
tipos de atividades sdo encontrados, em média, na seguinte proporcdo: 5% de atividades que
agregam valor; 60% de atividades que nao agregam valor; e 35% de atividades que néo

agregam valor, porém necessarias. Esta distribuicdo é demonstrada na Figura 4.2.

Numero total de atividades em uma empresa

O Atividades que
5% agregam valor

E Atividades que ndo
agregam valor

O Atividades que néo
agregam valor, porém
necessarias

Figura 4.2 — Distribuigdo de porcentagens das atividades
Fonte: Hines e Taylor (2000).

Uma vez realizadas as estimativas de valor agregado, os esforcos de aperfeicoamento
devem se concentrar em encontrar maneiras de eliminar as atividades que ndo agregam valor,
bem como aumentar a eficiéncia e a eficacia das atividades que agregam valor (Nazareno et
al., 2001).

4.4 ABORDAGEM JUST IN TIME

O estudo da filosofia just in time neste presente trabalho n&o objetiva propor a
implantacdo desta filosofia no segmento bancario. A analise critica a ser realizada no
mapeamento do processo de atendimento a clientes necessita, além de manter o foco no
cliente, observar as atividades segundo sua agregacao de valor. Neste ponto, a filosofia just in
time aborda fortemente a eliminacdo de desperdicios. E é dentro destes principios que a
analise do mapeamento sera realizado: analisar as atividades segundo principios de agregacgéo

de valor, com foco no cliente.
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Por esta razdo é importante um breve desenvolvimento tedrico do just in time,
incluindo as possiveis aplicacfes na area de servicos.

Harrison (1992) define o just in time em trés “pilares” bésicos. Sao eles:

» Eliminacéo de desperdicios;

» Envolvimento dos funcionarios;

e Aprimoramento continuo.

Em seu livro sobre JIT, Ohno (1997, p.152) o explica da seguinte forma:

“Just in time significa que, em um processo de fluxo, as partes corretas necessarias a

montagem alcancam a linha de montagem no momento em que sd0 necessarias e

somente na quantidade necessaria. Uma empresa que estabeleca este fluxo pode

chegar ao estoque zero. (...) Para produzir usando o just in time de forma que cada
processo receba o item exato necessario, quando ele for necessario, e na quantidade
necessaria, os métodos convencionais de gestdo ndo funcionam bem”.

De acordo com Ghinato (1994), o JIT é somente um meio de se alcancar o verdadeiro
objetivo do modelo flexivel, que é o de aumentar lucros através da completa eliminacéo de
desperdicios ou muda, como é definido no Japéo.

A filosofia just in time, também denominada por muitos como sistema de producédo
enxuta, foi desenvolvida no Japdo nos anos 50, tendo inicio na empresa Toyota, e sO foi
estudado a fundo e disseminado pelos paises ocidentais na década de 80.

A respeito do uso dos principios do just in time, Santos (2000) observa que os
principios basicos da filosofia JIT (eliminacdo dos desperdicios, envolvimento de todos e
aprimoramento continuo) podem ser aplicados em qualquer tipo de empresa. Estes principios
transcendem a filosofia JIT, e podem ser utilizados na pratica, sem necessariamente ser
chamados de just in time.

A linha de raciocinio utilizada para este trabalho segue a afirmagéo de Santos (2000),
ou seja, orientar a analise do processo segundo alguns principios do JIT, sem necessariamente
propor sua implantacéo.

4.4.1 GERENCIAMENTO VISUAL

Um aspecto importante a ser destacado na filosofia just in time é o gerenciamento
visual, ou visibilidade do processo, como definido por Slack et al. (1996).

O uso de varios controles visual pode providenciar uma “linguagem comum” de
modo que a empresa possa operar mais eficientemente. Por exemplo, um bom gerenciamento

visual pode ser caracterizado em uma situacdo onde o trabalho é facilmente entendido através
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de sinais, quadros e indicadores visuais diversos; procedimentos e instrucdes de trabalho sdo
claramente visiveis; os objetivos do inventario e quantidades sdo visualmente identificados;
programacéo e instrucdes de mudanca sdo conduzidas via sistema de cartdes simples, e as
ferramentas e fornecimentos sdo claramente expostos para um acesso facil.

O gerenciamento visual estabelecido pela filosofia JIT define que qualquer pessoa
deve perceber se existe ou ndo um problema (anormalidade) e o local da ocorréncia. Além
disto, as informacGes importantes ao processo devem estar ao alcance das pessoas, de modo
que a comunicagdo existente no processo seja clara e livre de confusdes. Desta forma,

visualmente € possivel perceber as possibilidades de melhoria.

4.4.2 ELIMINACAO DE DESPERDICIOS

Slack et al. (1996) definem desperdicio como toda atividade que ndo agrega valor.

Uma importante ferramenta na identificacdo de desperdicios € 0 mapeamento do fluxo
de valor. Segundo Nazareno et al. (2001), a idéia é obter com ele uma visualiza¢do clara dos
processos de manufatura e de alguns de seus desperdicios, bem como diretrizes eficazes de
anélise que auxiliem no projeto de otimizacdo do fluxo e eliminacao destes desperdicios.

Shingo (1996) classifica os desperdicios em sete grandes grupos:

» Produgdo em excesso;

* Transporte;

» Estoque;

* Espera;

» Movimentacao;

» Retrabalho (correcdo);

* Processamento.

Segundo Shingo (1996), a superproducdo caracteriza-se em produzir excessivamente
ou cedo demais, resultando em um fluxo pobre de pecas e informacdes, ou excesso de
inventario.

O transporte excessivo caracteriza-se por um movimento excessivo de pessoas,
informacdo ou pecas resultando em dispéndio desnecessario de capital, tempo e energia.
Segundo Slack et al. (1996), a Raleigh Industries, fabricante de bicicletas, descobriu que o
quadro da bicicleta produzida viajava, ao todo, 10,5 km pela fabrica. Mudangas no arranjo
fisico, aprimoramento nos métodos de transporte e organizacdo do local de trabalho s&o

técnicas para reduzir este desperdicio.
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Inventario desnecessario, ou desperdicio com estoque, caracteriza-se por
armazenamento excessivo e falta de informacéo ou produtos, resultando em custos excessivos
e baixa performance do servigo prestado ao cliente.

O desperdicio da espera corresponde a longos periodos de ociosidade de pessoas,
pecas e informag&o, resultando em um fluxo pobre, bem como em lead times longos.

A novi nentacdo desnecessaria conpreende uma desorganizacdo do
ambiente de trabalho, resultando baixa performance dos aspectos ergonémicos e perda
frequente de itens.

O retrabal ho em produtos defeituosos caracteriza-se por problemas
freqiientes nas cartas de processo, problemas de qualidade do produto ou baixa performance
na entrega.

Por fim, processos inadequados correspondem a utilizacdo do jogo errado de
ferramentas, sistemas ou procedimentos, geralmente quando uma aproximacdo mais simples
pode ser mais efetiva (Shingo, 1996).

O envolvimento dos funcionérios, determinado pelo just in time, requer o
conhecimento destes tipos de desperdicios por todos os funcionarios, a fim de manter presente

e constante a preocupacao em eliminar os desperdicios do dia-a-dia.

4.4.3 JUST IN TIME NO SETOR DE SERVICOS

Como descrito no Item 4.4, o conhecimento do just in time visa enriquecer a analise do
mapeamento e caracterizacdo do processo. Nao serd proposta a implementacao desta filosofia
na instituicdo analisada.

Segundo Santos et al. (2000), em busca dos mesmos beneficios alcancados pelas
empresas de manufatura, algumas empresas prestadoras de servigco tém procurado implantar a
filosofia JIT. Mesmo que o JIT tenha se desenvolvido em ambientes de manufatura (mais
precisamente na industria automobilistica), pode-se também conseguir bons resultados em
empresas de servigos. Porém, dado que o JIT ndo se adequa a todos sistemas de producdo de
manufatura, ndo se pode esperar que este seja adequado a todos os tipos de servigcos. Dai
surge a necessidade de se conhecer os diferentes tipos de servico e suas implicacdes para a
gestdo de operacOes. A aplicabilidade dos principios da filosofia JIT em servigos ird depender
de um *“casamento” entre 0s pressupostos para a implementacdo do JIT e as especialidades do

tipo de servico analisado.
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Whitson (1997) apresenta alguns exemplos de aplicagdes do JIT em hospitais. Na
distribuicdo de medicamentos, pode-se observar grandes beneficios quando se implanta o JIT.
O armazem central poderia ser completamente eliminado, uma vez que os itens j& viriam
diretamente do fornecedor para os departamentos apropriados. Isto depende de uma melhoria
de relacionamento com os fornecedores acompanhado de uma reducdo do ndmero de
fornecedores.

A polivaléncia da médo-de-obra é outro principio JIT que pode ser adotado por hospitais,
segundo Whitson (1997). A idéia de enfermeiros(as) polivalentes é especialmente
interessante, pois enfermeiros com mdltiplas habilidades possibilitam aos gerentes do hospital
mover 0s recursos para o local onde sdo necessarios, no momento certo. Os enfermeiros
polivalentes permitem uma assisténcia médica focalizada no paciente, onde o paciente
interage com apenas um Unico enfermeiro do comego ao fim do tratamento.

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), a capacidade dos periodos de pico pode
ser expandida pela utilizacao efetiva dos horarios de folga. A realizacdo de tarefas de suporte
durante os periodos de baixa demanda permite que os funcionarios concentrem-se nas tarefas
essenciais durante os periodos de maior movimento. Esta estratégia requer treinamento
multifuncional dos empregados para permitir o desenvolvimento de tarefas nao relacionadas
ao atendimento de clientes. Por exemplo, gar¢ons de um restaurante podem enrolar os talheres
nos guardanapos ou limpar o estabelecimento quando a demanda estiver baixa; entdo, eles
ficardo livres destas tarefas durante os periodos de maior movimento.

Empregados multifuncionais podem executar tarefas em diversas operac@es, criando
uma capacidade flexivel para atender picos localizados de demanda. Nos supermercados, por
exemplo, quando ha formacdo de filas, o gerente pode chamar os funcionarios que organizam
as prateleiras para operar as caixas até que a maior demanda passe. Do mesmo modo, durante
periodos de baixa, alguns dos caixas se ocupam arrumando as prateleiras.

Quando picos de demanda sdo persistentes e previsiveis, como em restaurantes nos
horéarios de refeicfes ou dias de pagamento em bancos, o auxilio de funcionarios de tempo
parcial pode complementar os funcionarios regulares.

A reducdo do tempo de setup, que se da particularmente na preparacdo de méaquinas na
industria, pode ser comparada com a preparacdo de quartos em motéis ou a prepara¢do nos
caixas de banco para “processar” o proximo cliente da fila. A programacéo puxada (Shingo,
1996) também pode ser facilmente entendida em servigos, considerando que o cliente é quem

d& a partida ao processo de prestacdo do servigo.
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Quanto a caracterizacdo dos sete tipos de desperdicios, Silva e Silva (2001) fazem uma
analogia aos tipos de desperdicios caracterizados em um restaurante, descrevendo 0s
resultados obtidos em sua pesquisa. Os resultados encontrados foram os seguintes:

 desperdicio de superprodugdo: “na churrasqueira, cujo preparo se inicia até 24

horas antes, a quantidade a ser assada era determinada com base no feeling das

proprietarias, ocasionando, na maioria dos dias, excesso de producdo de até 20%. A

elaboragdo de uma serie histérica de consumo, somada a cuidadosa observacéo de

outras variaveis que afetam a demanda, como clima, feriados prolongados, datas
religiosas e outras, reduzirda significativamente essas perdas”.

» desperdicio de estoque disponivel: “a empresa mantinha estoque de carnes

congeladas, suficiente para uma demanda de até dez dias, com fornecimento regular

uma vez por semana. Um acordo com os fornecedores definiu entregas as tercgas-
feiras e sextas-feiras, duas vezes por semana, permitindo que os estoques fossem
reduzidos para atender a uma demanda de até trés dias. Essa diminuicdo de
aproximadamente 70% do estoque de carnes representa uma valiosa reducdo de
custos. Um freezer pode ser dispensado, deixando espaco livre para circulacéo.

Diminuiu-se os custos relativos a depreciacao, além de propiciar um melhor fluxo de

caixa, com pagamentos de menor valor em um nimero maior de vezes”.

 desperdicio por produzir produtos defeituosos: “dentro da realidade de um

restaurante, este tipo de defeito ocorre quando é servido ao cliente um prato que o

mesmo ndo solicitou ou solicitou de uma outra forma. Constatou-se que a falha

ocorria N0 momento em que 0 gar¢com anotava o pedido, passando a informagao
errada ou incompleta para a cozinha e/ou para a churrasqueira”.

* desperdicio do processo em si e de espera: “ouvindo as cozinheiras, descobriu-se

gue a maioria dos pratos preparados ali, como a polenta frita, a batata frita, o

macarrdo e o nhoque, poderiam, sem perda de qualidade, serem preparados em duas

etapas distintas: a pré-fritura ou pré-cozimento e a fritura ou o cozimento. A partir
dali, eliminou-se a necessidade de se iniciar o preparo dos pratos na cozinha, somente
apés o comando da churrasqueira de que a carne estava quase pronta, como vinha

sendo feito, e que ocasionava desperdicio de tempo de espera na cozinha e

prolongamento desnecessario do tempo total de preparo do pedido”.
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4.5 COMO MAPEAR UM PROCESSO

Hunt (1996) explica que em um mapa de processos consideram-se as atividades,
informacdes e restrices de interface de forma simultanea. A sua representacao inicia-se do
sistema inteiro de processos como uma unica unidade modular, que serd expandida em
diversas outras unidades mais detalhadas que, conectadas por setas e linhas, seréo
decompostas em maiores detalhes de forma sucessiva. Esta decomposicdo € que garantira a
validade dos mapas finais. Assim sendo, 0 mapa de processos deve ser apresentado em forma
de linguagem gréafica que permita:

» Expor os detalhes do processo de modo gradual e controlado;

» Apresentar conciséo e precisao na descri¢do do processo;

» Focar a atencdo nas interfaces do mapa do processo;

» Fornecer uma andlise de processos poderosa e consistente.

Para iniciar a fase de representagdo do processo torna-se importante o
desenvolvimento de uma lista de atividades através da realizacdo de entrevistas semi-
estruturadas, que permitam aos participantes dos processos falarem aberta e claramente a
respeito do seu trabalho diario. A pergunta inicial consiste em perguntar de forma direta ao
participante: “O que vocé faz em seu trabalho?”.

A resposta obtida fornecera elementos para a realizacdo de perguntas mais especificas
a respeito dos processos e atividades.

Osborn (1996) prop6e agrupar as informagdes de modo a facilitar a construgdo do

mapeamento do processo. A Tabela 4.1 exemplifica este quadro proposto por Osborn.

L.

Tabela 4.1 — Quadro resumo sobre as informac@es coletadas em entrevistas com 0s
participantes do processo
Fonte: Osborn (1996).

Esta abordagem permite desenvolver um entendimento compartilhado da situacao,

além de controlar a complexidade da descricdo do processo e manter a fidelidade as



Capitulo 4 - MAPEAMENTO DO PROCESSO 46

informacdes fornecidas pelos atores (participantes do processo), fornecendo uma lista concisa
que servira de apoio as fases seguintes.

Um processo é gerenciado, conforme Campos (1992), através de itens de controle que
medem a qualidade, custo, entrega, moral e seguranca dos seus efeitos, e sdo estabelecidos
sobre os pontos de controle. O resultado indesejavel de um processo é chamado de problema
ou falha, constituindo-se num item de controle com o qual ndo se esta satisfeito.

Segundo Matos (2000), o gerenciamento de processos propde alguns “passos” ou
fases. A primeira delas chama-se definicdo do processo, e relaciona-se com o0 ato de
organizar, conversar com funcionarios, fazer o mapeamento dos processos criticos e verificar
urgéncias. Através do contato com clientes obtém-se informac6es sobre suas expectativas e
percepcOes sobre as atividades relacionadas ao processo.

Para esta primeira fase, o fluxograma de processo, segundo Campos (1992), é
fundamental para a padronizacdo e posterior entendimento do processo. Ele facilita a
visualizacdo ou identificacdo dos produtos produzidos, dos clientes e fornecedores internos e
externos do processo, das fungdes, responsabilidades e dos pontos criticos.

E importante nesta fase, para Ostrenga et al. (1993), a verificagdo da multiplicidade de
caminhos no fluxo de trabalho. Se todo o trabalho ndo flui exatamente atraves do mesmo
caminho, é importante documentar os pontos nos quais ele pode se dividir. Também ¢é
importante documentar a porcentagem de trabalho que flui através de cada caminho.

Apesar da pratica corrente de se dividir um processo em varias operagdes simples, em
alguns casos, a divisdo do trabalho é excessiva. Muitas vezes, subdivide-se um processo em
um ndmero muito grande de operagdes, 0 que vem causar excessivo manuseio de materiais,
ferramentas e equipamentos. Essa divisdo excessiva pode provocar dificuldades no
balanceamento das diversas operacdes, acimulo de trabalho entre operacGes causado por
planejamento ineficiente e esperas quando operarios inexperientes sdo empregados ou alguns
operadores estdo ausentes (Barnes, 1982).

Segundo Nazareno et al. (2001), as atividades definidas com excesso de detalhes
podem complicar a analise global, sem acrescentar informacdes Uteis. Por outro lado, as
atividades definidas de forma ampla demais deixam de revelar oportunidades para
melhoramentos. Com isso, uma abordagem para identificar o nivel adequado de definicdo de
atividades é identificar as atividades no nivel de detalhe que seja mais util para a realizacédo de
uma analise de valor do processo.

Soliman (1999) demonstra que o tempo e conseqlientemente o custo do mapeamento

do processo sdo diretamente proporcionais com o0 ndmero de niveis do mapeamento.
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Experiéncias tém demonstrado que a relacdo entre o nivel do mapeamento e o custo do
mapeamento pode ser aproximada a uma funcdo linear.

De acordo com Curtis et al. (1992) h4d um link entre a precisdo dos resultados obtidos
com o processo de mapeamento e o detalhamento do processo. Deste modo, uma pobre
definicdo do processo provocaria resultados pobres.

A segunda fase proposta por Matos (2000) diz respeito a andlise do processo, cuja
importancia se deve ao fato de permitir uma continua preocupacdo com o mercado externo e
com todos o0s niveis da empresa, ou seja, dar-se aten¢do aos concorrentes e as necessidades do
consumidor. A partir dai, segue-se com o desenvolvimento de solucbes, avaliacdo de
alternativas e aprovacao de propostas.

A melhoria do processo, a ultima fase do gerenciamento, aborda a avaliagdo da
situacdo atual dos processos e promocao de planos de melhoria. Para isso, s&o consideradas
algumas etapas como a verificacdo do plano de melhoria, a implantagcdo da solugdo 6tima e a
monitoracdo dos resultados. Esta fase busca garantir que falhas identificadas sejam
profundamente analisadas e solucionadas. Constituindo-se numa metodologia de uso
continuo, seus resultados devem ser periodicamente estudados e adaptados as expectativas
dos clientes (Matos, 2000).

Para Ostrenga et al. (1993), depois de completa a anélise, as organizagdes dispdem de
uma base para efetuar melhorias significativas e sustentaveis em custo e desempenho através
da identificagdo de atividades que podem ser eliminadas, combinadas, feitas em paralelo,

deixadas de lado, alteradas sequencialmente, simplificadas, automatizadas, minimizadas.

4.6 TECNICAS DE MAPEAMENTO

Algumas técnicas de mapeamento do processo podem ser citadas, conforme
representado a seguir:
» Blueprint (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000): mapa ou fluxograma de todas as
transacdes integrantes do processo de prestacao de servico;
» Fluxograma (Barnes, 1982): técnica para se registrar um processo de maneira
compacta, atraves de alguns simbolos padronizados;
» Mapofluxograma (Barnes, 1982): representacdo do fluxograma do processo em

uma planta de edificio ou na prépria &rea em que a atividade se desenvolve;
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» IDEF3 (Tseng et al, 1999): diagramas que representam a rede de
“comportamentos” do cliente;

e« UML (Booch et al., 2000): fluxograma que da énfase a atividade que ocorre ao

longo do tempo;

» DFD (Alter, 1999): fluxo de informacdes entre diferentes processos em um

sistema.

O termo “blueprint” pode ser explicado da seguinte maneira: na concep¢do de um
prédio, o projeto é esbogcado na forma de desenhos arquitetdnicos chamados de blueprints,
porque as copias sdo impressas em um papel especial que deixa todas as linhas
padronizadamente azuis. Da mesma forma, um sistema de prestacédo de servicos também pode
ser plenamente demonstrado em um diagrama visual

No blueprint, algumas atividades constituem-se do processamento de informacoes,
outras sdo interacGes com os clientes e outras séo pontos de decisdo. Os pontos de decisdo séo
mostrados como losangos para destacar a importancia destes passos.

O estudo do blueprint poderia sugerir oportunidades de melhorias e, também, a
necessidade de uma melhor defini¢do futura de certos processos. No caso de servicos pode-se
utilizar uma “linha de visibilidade”, que separa as atividades do atendimento, onde os clientes
obtém evidéncias tangiveis do servico, daquelas atividades de retaguarda, que ndo sao vistas
pelo cliente (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000).

A adocdo do blueprint também oferece aos gerentes a oportunidade de identificar
potenciais pontos de falha e projetar procedimentos & prova de erros. No caso de um banco,
pode ser utilizado listas de verificacdo antes de encaminhar um cliente erroneamente para uma
fila (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000).

A Figura 4.3 demonstra um exemplo de aplicagdo do blueprint em um pequeno
restaurante de fritos e assados. A linha de visibilidade agrupa as atividades nas quais o cliente
possui evidéncias tangiveis do servico. E possivel notar que o cliente ndo presencia as
atividades que ocorrem no interior da cozinha do restaurante.

Mesmo com toda a popularidade e facilidade de uso do service blueprint, podem-se
encontrar algumas limitacdes na técnica. Tseng et al. (1999) afirmam que pelo fato de ter a
mesma estrutura do fluxograma tradicional, o service blueprint ndo estd focalizado na
descricdo da completa experiéncia do cliente e, além disso, ndo é capaz de detalhar a
informacao sobre a experiéncia com que o cliente tem durante a prestacdo do servico.

As proximas técnicas apresentadas terdo um enfoque maior, pois foram utilizadas, em

proporcdes diferentes, no presente trabalho. As razdes pelo seu uso serdo discutidas no
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Capitulo 7 (Metodologia e agéncia analisada) e no Capitulo 9 (Mapeamento e analise) deste

trabalho.
Recepciona o| Apresenta Anota 0s Rezg;sa\ & .| Serve o pedido
o cliente " o cardapio pedidos »| 0 pecicoa do cliente
cozinha
Linha de visibilidade
A
Recebe 0s Entregaro |
pedidos pedido
A
@ Espera do cliente
<> Decis&o do funcionério
Operagdes
de atendimento
»| Montagem
do prato
Bebida
N
A
Preparar
bebida

Figura 4.3 — Mapeamento do processo de servigo de um pequeno restaurante em blueprint.

4.6.1 FLUXOGRAMA E MAPOFLUXOGRAMA

Em sua obra classica Motion and Time Study, cuja primeira edi¢cdo ocorreu em 1937,
Barnes descreve em seu trabalho o fluxograma do processo, ou gréfico do fluxo do processo,
a fim de se tornar possivel uma melhor compreensao de processos e sua posterior melhoria. O
grafico representa os diversos passos ou eventos que ocorrem durante a execucdo de uma
tarefa especifica, ou durante uma série de a¢des. Séo utilizados alguns simbolos padronizados,
como apresenta a Figura 4.4.

Um fluxograma do processo, segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), é um
recurso visual utilizado pelos engenheiros de producdo ao analisar sistemas de producéo,
buscando identificar oportunidades de melhorar a eficiéncia dos processos.

O fluxograma do processo, ainda segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), é
similar, em conceito, ao blueprint do servico, com a diferenca de que o fluxograma do

processo focaliza as distancias percorridas pelos empregados ou pelos clientes e o tempo
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decorrente de fatores como os atrasos, inspecdes, deslocamentos e operacdes. Deste modo, 0

foco esta na eficiéncia do layout medida em tempo e distancia percorrida.

I-"'_- --"I Cperagia b Espera
.+ datilografar) pi (A guardanda
L i gendimento)
b, Transporte A )
|_L ¥ (Camesar . ATTA AT N el
. pa{.-éu:': AV CArguieades)

£ Operagh
Inspegdo I."' h] __I'_c:"':f -
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falheta) e

Figura 4.4 — Simbolos utilizados em fluxogramas de processo
Fonte: Barnes (1982).

Como o cliente é parte do processo em servigos, o tradicional grafico de processos
industriais é modificado para o estudo de processos em servigos, através da redefinicdo dos
simbolos habituais. A Figura 4.5 demonstra a simbologia proposta por Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2000) no uso do fluxograma do processo aplicado em servicos.

Exemplificando o uso do fluxograma de processo em servicos, a Figura 4.6 demonstra
0 processo de cobranca utilizando-se cartdo de crédito. Neste caso, a técnica de fluxograma do
processo apresenta os tempos e distancias envolvidos. Nesta mesma figura esta representado o
mapofluxograma do processo.

Barnes (1982) afirma que, em algumas vezes, para se visualizar melhor um processo,
desenham-se as linhas de fluxo em uma planta de edificio ou da area em que a atividade se
desenvolve. Desenham-se linhas nesta planta para mostrarem a dire¢do do movimento e 0s
simbolos do grafico do fluxo do processo estdo inseridos nas linhas para indicarem o que esta

sendo executado. Esta representacao recebe o nome de mapofluxograma.
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Figura 4.5 — Simbolos utilizados em fluxogramas de processo para servicos
Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).
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Distincia | Tempo Atividades
Clietite solicita a conta
30 pés 0.3 C = 0O |3Jervidor caminha
0.5 C % 0O |dervidor prepara a conta
0,5 C: =~ 0O |Servdor preenche a fatwra
30 pés 0,3 5% 0O |Serddor caminha
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30 pés 0,5 %W O |Rervidor caminha
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Figura 4.6 — Trecho de sequencia proposta de procedimentos para a cobranca utilizando

cartdo de crédito.

A grande vantagem do mapofluxograma é a possibilidade de visualizar o processo

atrelado ao layout da area. Este fator favorece sobretudo aos transportes, que podem ter suas

rotas definidas no mapofluxograma.

As melhorias podem ser propostas levando-se em conta o ambiente fisico do local.

Aspectos como distribuicGes de filas sdo visualizadas dentro de um processo de atendimento

bancério, por exemplo.
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4.6.2 IDEF3

A medida que as técnicas de representacdo de processos foram evoluindo, técnicas
mais sofisticadas foram sendo aplicadas em operagdes de servigcos. Um bom exemplo € a
aplicacdo do IDEF3, uma técnica que foi inicialmente desenvolvida para processos
industriais. O IDEF3 € um dos integrantes da familia de técnicas IDEF que foi desenvolvida
pela Forca Aérea dos Estados Unidos com o objetivo de descrever, especificar e modelar
sistemas de manufatura. Tseng et al. (1999) fizeram algumas simplificacGes e adaptacdes na
técnica, visando a sua utilizacdo no caso especifico das operacdes de servigo.

O IDEF (Integrated Computer Aided Manufacturing Definition) & uma familia de
métodos que foi desenvolvida na forca aérea norte americana para auxiliar em seus processos
de desenvolvimento de fornecedores e avaliagdo. Este método envolve mais que uma técnica,
estendendo do IDEFO até o IDEF9 (Cheung e Bal, 1998).

Neste contexto, Cheung e Bal (1998) afirmam que o IDEF3 foi criado para modelar
uma sequéncia de atividades executadas.

As operacdes de servico sdo divididas em duas partes: aquelas nas quais ha contato
com os clientes e aquelas em que ndo ha. A parte referente ao contato com o cliente é dividida
em duas partes: 0 ambiente inanimado e o servigo personalizado (Tseng et al., 1999).

Os beneficios com a percepg¢éo do cliente sdo alcancados nos contatos entre clientes e
0 pessoal responsavel pelo atendimento direto, que sdo responsaveis por certas tarefas, e 0s
ambientes inanimados, que funcionam para os clientes (Tseng et al., 1999).

As interacdes entre cliente e empregado sdo uma importante face da experiéncia de
servico dos clientes, interacfes estas que podem ter um significante impacto na satisfacdo do
cliente e no desempenho da organizagéo.

Katz et al. (1991) examinaram a percep¢do de clientes na experiéncia da espera em
uma pesquisa empirica realizada em operacGes bancarias. Eles sumarizaram o0s maiores
pontos determinados na experiéncia: esperas de até 5 minutos sdo consideradas razoaveis.
Conforme a percepcdo de espera aumenta, a satisfacdo do cliente tende a decair. Aumentando
os fatores de distracdo na espera, ha uma tendéncia no aumento da satisfacdo do cliente.
Informacdes sobre o tempo esperado na fila tende a melhorar a precisdo da percepc¢do do
cliente quanto ao tempo de espera, mas nao influencia na satisfacao do cliente.

De acordo com Tseng et al. (1999), o mapeamento da experiéncia de servico do
cliente é a base da idéia de melhoria das operagdes de servico. Neste caso, trés proposices
podem ser apontadas:
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» Proposi¢do 01: A filosofia de gerenciamento orientado ao cliente é a chave para

vantagens competitivas das organizagoes;

» Proposicdo 02: Os problemas que desgastam a percepcdo do cliente e as

oportunidades de melhoria que incrementam a satisfacdo do cliente podem ser

descobertos examinando a experiéncia de servigo dos clientes (experiéncia de servico:

situacOes nas quais os clientes sdo obrigados a vivenciar no processo de prestacdo de

Servigo);

» Proposigdo 03: A experiéncia de servico dos clientes é representéavel.

Em resumo, o processo de melhoria das operagdes de servigo pode ser obtido através
do mapeamento das experiéncias dos clientes. A Figura 4.7 esquematiza o0 processo de

melhoria das opera¢des de servico atraves do mapeamento das experiéncias dos clientes.

Reconhecer e mapear as experiéncias de servico dos clientes.

Descobrir os problemas potenciais e as oportunidades,
examinando as experiéncias dos clientes.

Tomar agdes: melhorar as operacoes de
servigo e observar as alteracdes na
experiéncia de servico dos clientes.

META: melhorar a
percepc¢do de valor
dos clientes

Figura 4.7 — Esquema bésico do processo de melhoria das operagdes de servico através do
mapeamento
Fonte: Tseng et al. (1999).

O IDEF3 é uma técnica de mapeamento baseada na combinacdo de diagramas e textos
que sdo entdo apresentados de uma forma organizada e sistematica para ser entendido, e assim
apoiar a andlise, desenvolvendo uma logica na busca de mudangcas em potencial,
especificando requerimentos, niveis de apoio ao projeto do sistema e integracdo das
atividades. Uma descricdo do fluxo do processo IDEF3 consiste em um conjunto de
diagramas de fluxo de processos e uma completa elaboracdo de documentos, 0s quais sdo
dotados de um método para modelar o mundo real (Tseng et al., 1999).

O IDEF3 adaptado por Tseng et al. (1999) considera a participacdo do cliente no
servico, descrevendo o processo por meio de diagramas e informacGes adicionais para cada

atividade. A representacédo exata da seqiiéncia de atividades permite mapear a experiéncia que
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o cliente tem durante a prestacdo do servico. O IDEF3 adaptado ndo mostra as atividades de
retaguarda, como fazem o blueprint e 0 mapa do servico, pois seu foco é o fluxo de clientes

ao longo do processo. A técnica, porém, deixa a desejar na avaliacdo de desempenho do

processo, segundo Santos e Varvakis (2002).

O processo de mapeamento IDEF3 apresenta diagramas com “caixas” para representar
a rede de comportamentos do cliente. Cada “caixa” contém a atividade executada pelo cliente
e sua respectiva numeracdo sequencial. Estas caixas recebem o nome de CBU (Customer

Behavior Unit). A Figura 4.8 demonstra o IDEF3 aplicado ao processo de atendimento em

um supermercado.

Entra na loja > coleta items

(Cliente) Procura e Vai ao caixa e

paga

1 2

3

Elaboragéo do documento

Nome da CBU : Vai ao caixa e paga
Numero da CBU : 3

Objeto de contato com o cliente:
Facilitadores do servigo, empregados, caixa.

Atributos dos objetos de contato com o cliente:
layout, area ocupada, formas de pagamento.

receber pagamento.

Operac0es dos objetos de contato com o cliente:

Relacdes entre o objeto e o cliente:

Pagamento

Caixa <

Cliente

—»
Pacote para o cliente

Figura 4.8 — IDEF3 aplicado no atendimento a clientes em um supermercado

Fonte: Tseng et al. (1999).

O processo de melhoria das operagdes de servico através do mapeamento das
experiéncias de servico dos clientes oferece uma orientacdo alternativa e uma ferramenta

operacional para melhoria das operagdes de servico que seguem a filosofia do gerenciamento

orientado ao cliente.
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A analise da rede de conportanentos deve ser feita
guesti onando a necessi dade de cada CBU para a perspectiva do
cliente, checando se existem CBUs que o0s clientes nao estéao
di spostos a ter e determnando se algumas nudangas na rede
podem ser feitas através da geracdo de novos CBU s a favor dos
clientes.

A técnica de mapeamento IDEF3 apresenta os seguintes elementos de diagrama,
segundo Santos e Varvakis (2002):

» Atividades de interacdo: atividades que representam a interagdo com o cliente em

cada atividade. Elas sdo representadas por retangulos (CBU) em que constam o nome

e 0 nimero de cada atividade. Normalmente, prefere-se que 0 nome da atividade seja

iniciado por um verbo seguido por um substantivo;

» Setas: utilizadas para conectar as atividades de interacdo, indicando o fluxo do

processo e a seqliéncia em que as atividades ocorrem;

» Juncgdes: as juncdes sdo mecanismos utilizados para identificar as ramificagcdes do

processo. As jungbes do diagrama sdo assincronas, isto €, as atividades paralelas ndo

precisam comecar e terminar ao mesmo tempo. Sao elas:

a) Juncdo & divergente: todas as atividades apos a juncdo ocorrem paralelamente, uma

e outra;

b) Juncdo O divergente: uma ou mais atividades apds a juncdo ocorrem, uma e/ou

outra;

¢) Juncdo X divergente: somente uma atividade apds a juncdo ocorre, uma ou outra;

d) Jungdo & convergente: todas as atividades que terminam na juncdo ocorrem

paralelamente;

e) Juncdo O convergente: uma ou mais atividades que terminam na juncdo ocorrem;

f) Juncdo X convergente: somente uma atividade que termina na juncdo ocorre.

O numero da juncdo esta relacionado com o nivel de detalhamento em que ela se
encontra.

O diagrama de processo da Figura 4.9 mostra uma lanchonete fast-food, onde o
atendente anota o pedido do cliente na prépria fila.

A juncdo utilizada neste caso caracteriza atividades que ocorrem em paralelo.
Enquanto aguarda na fila, o cliente faz o pedido ao atendente. Desta forma, o tempo de espera
do cliente (ndo agrega valor a ele) é utilizado para se iniciar o processo efetivo de

atendimento (agrega valor ao cliente).
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O Go-to é um elemento que auxilia a descri¢do de fluxo quando ha necessidade de
indicar uma ligacdo com a préxima ocorréncia no processo e quando esta ocorréncia nao esta
conectada por uma seta. Muitas vezes, 0 Go-to indica a possibilidade de ocorréncia de um

looping no processo.

Aguardar na
fila
_> I
! Receber o
lanche e pagar
J1| & P J2| & —P pag
3
Fazer o
edido
L,y P ||
2

Figura 4.9 — Atendimento em lanchonete fast food, mapeado em IDEF3
Fonte: Santos e Varvakis (2002)

A Figura 4.10 demonstra a aplicacdo do IDEF3 no processo de atendimento de um
restaurante. O elemento Go-to é utilizado no final do diagrama, indicando que o cliente pode

retornar ao inicio do processo (J1) para se servir novamente, caso ainda ndo esteja satisfeito.

Servir-se de
massas
P
2 Pagar a
conta
Entrar no Servir-se de Sentar-se a 6
restaurante comida chinesa m
1 3 5
Go-to/J1
Servir-se de
frutos do mar
—>
4

Figura 4.10 — IDEF3 aplicado em um restaurante, com utilizagéo do elemento Go-to
Fonte: Santos e Varvakis (2002).

Santos e Varvakis (2002) propdem uma técnica chamada de SERVPRO, que

corresponde basicamente a técnica do IDEF3 apresentada por Tseng et al. (1999) com
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algumas alteracdes para suprir algumas deficiéncias e melhor adequar aos processos de
Servigos.

Uma das caracteristicas do IDEF3, segundo Santos e Varvakis (2002), € que as
atividades de retaguarda ndo sdo mostradas, mas somente as atividades de linha de frente.
Esta caracteristica foi mantida no SERVPRO. Pode-se dizer que 0 SERVPRO tem dois
elementos componentes: diagrama e documento de elaboragdo. O diagrama faz a
representacdo grafica do processo e o documento de elaboracdo fornece informacdes
adicionais para as atividades, complementando a representacdo do processo. O diagrama
obedece ao principio de decomposicdo hierarquica, onde 0 processo é representado
inicialmente no mais alto nivel de abstracdo, podendo ser decomposto de acordo com o nivel
de detalhamento requerido.

No SERVPRO, as principais modificagdes foram feitas no documento de elaboracéo, e
ndo na estrutura grafica dos diagramas, segundo Santos e Varvakis (2002). Procurou-se
introduzir informagdes com o objetivo de suprir a deficiéncia do IDEF3 no suporte para a
avaliacdo de desempenho do processo.

A Figura 4.11 demonstra a documentacdo proposta pelo SERVPRO (Santos e

Varvakis, 2002) aplicada no processo mapeado na Figura 4.10.

ATIVIDADE DE INTERAGCAO N°: 6 | ELEMENTO(S) DE CONTATO:

NOME: Pagar a conta - Gargom
ROTULO: Pagar a conta - Conta
- Nota Fiscal

INTERACOES ENTRE O(S) ELEMENTO(S) E O CLIENTE:
« O cliente pede a conta

« O gargom traz a conta

« O cliente preenche o cheque ou utiliza cartdo de crédito

» O garcom pede documento

« O cliente entrega documento e paga

« O garcom traz a nota fiscal

OPERACOES DO(S) ELEMENTO(S): OPERACOES DO CLIENTE:
- Gargom: trazer a conta - Preencher o cheque
- Gargom: receber pagamento e entregar a nota

DETERMINANTES DA QUALIDADE: | MEDIDAS DE DESEMPENHO:

- Confiabilidade - % de contas calculadas com erro
- Rapidez - Tempo médio na entrega da conta
- Empatia - % de usuarios que classificam o tratamento

recebido como excelente (escala de 5 pontos)

Figura 4.11 — Documentacéo proposta pelo SERVPRO a CBU de nimero 6 da Figura 4.10
Fonte: Santos e Varvakis (2002).
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O documento fornece informacgfes adicionais para as atividades de interacdo. O
documento do SERVPRO tem os seguintes elementos, segundo Santos e Varvakis (2002):

» Elemento(s) de contato: todos os recursos identificaveis em cada atividade de

interacdo, que entram em contato com o cliente e que podem afetar sua percepcao da

qualidade do servico;

 InteracBes entre o(s) elemento(s) e o cliente: interacbes que ocorrem em cada

atividade de interacdo, que podem se dar no contato pessoal ou com o ambiente

inanimado;

» OperacOes do(s) elemento(s): operacBes necessarias para a producdo do servico que

sdo feitas para o cliente, em cada atividade de interacéo;

» OperacOes do cliente: operacdes necessarias para a producdo do servigco que séo

feitas pelo cliente, em cada atividade de interacéo;

» Determinantes da qualidade: representam os parametros em que a qualidade do

servico € avaliada pelo cliente;

» Medidas de desempenho: medidas correspondentes que irdo indicar o desempenho

das operacdes do servico em cada atividade de interacéo.

4.6.3 UML

A UML, Linguagem Unificada de Modelagem (Unified Modeling Language), segundo
Booch et al. (2000), é uma linguagem gréfica para visualizacéo, especificacdo, construcdo e
documentacdo de artefatos de sistemas complexos de software. A UML proporciona uma
forma padrdo para a preparacdo de planos de arquitetura de projetos de sistemas, incluindo
aspectos conceituais tais como processos de negocios e fungdes do sistema, além de itens
concretos como as classes escritas em determinada linguagem de programacéo, esquema de
banco de dados e componentes de softwares reutilizaveis.

As linguagens de modelagem orientadas a objetos surgiram entre a metade da década
de 1970 e o final da década de 1980, a medida que o pessoal envolvido com metodologia,
diante de um novo género de linguagens de programacao orientadas a objetos e de aplica¢des
cada vez mais complexas, comecou a experimentar métodos alternativos de anélise e projeto.

A UML se destina principalmente a sistemas complexos de software. Tem sido
empregada de maneira efetiva em dominios como os seguintes (Booch et al., 2000):

 Sistemas de informacdes corporativos;

 Servicos bancarios e financeiros;
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» TelecomunicacGes;

e Transportes;

o Defesa/espaco aéreo;

» Vendas de varejo;

 Eletronica médica;

» Cientificos;

 Servigos distribuidos baseados na Web.

A UML ndo esta restrita a modelagem de software. Na verdade, a UML é
suficientemente expressiva para modelar sistemas que ndo sejam de software, como o fluxo
de trabalho no sistema legal, a estrutura e 0 comportamento de sistemas de salde e 0 projeto
de hardware.

Segundo Booch et al. (2000), os diagramas de atividades sdo um dos cinco diagramas
disponiveis na UML para a modelagem de aspectos dindmicos de sistemas. Um diagrama de
atividades é essencialmente um fluxograma que da énfase a atividade que ocorre ao longo do
tempo.

A Figura 4.12 demonstra o processo de construcdo de uma casa. Na UML, a barra de
sincronizacao é empregada para especificar a bifurcacdo e a unido desses fluxos paralelos de
controle. A barra de sincronizacéo é representada como uma linha fina, horizontal ou vertical.

Os diagramas de atividades costumam conter estados de atividades e estados de acéo,
transicOes e objetos.

Ap0s o uso da ramificacdo, representada por um losango, utiliza-se uma Expressao de
Protecdo, que corresponde uma opcdo de caminho a ser seguido. Para isto, utiliza-se a
expressao entre colchetes.

Os objetos poderao estar envolvidos no fluxo de controle associado com um diagrama
de atividade. Além de mostrar o fluxo de um objeto por meio de um diagrama de atividades, é
possivel exibir o seu papel, estado e valores de atributos. De modo semelhante, pode-se
representar o valor dos atributos de um objeto representando-os em um compartimento abaixo
do nome do objeto (Booch et al.,2000).

A Figura 4.12 apresenta um estado inicial (1), a partir do qual parte-se um estado de
acao (2). Ocorre em (3) uma ramificacdo seqliencial, onde dois caminhos podem ser tomados
apos a verificagdo de uma condicdo. No caso, se o plano for rejeitado, ele deve ser novamente
orcado. Caso contrério, o processo evolui para uma bifurcacdo concorrente (4), onde dois
estados de acdo sdo executados paralelamente. O final dos dois estados marca uma unido

concorrente (5). Apenas com 0s resultados da unido concorrente ocorre o proximo estado de
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acao. Como resultado, é gerado um fluxo de objeto (6), no caso o certificado de habitacéo,
ocorrendo assim o estado final do processo (7).

O uso de “raias de natagdo” aplica-se na particdo em grupos dos estados de atividades
de um diagrama, com cada grupo representando a organizacdo de negocio responsavel por
estas atividades.

Na UML, cada grupo é chamado raia de natagdo, pois, visualmente, os grupos ficam

separados de seus vizinhos por uma linha cheia vertical (Booch et al., 2000).
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Selecionar local

N
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<
&/

N

Contratar arquiteto) « 2

W\J

Desenvolver plano

v

Orgar plano

o)

7

[Rejeitado]

Fazer trabalho Fazer trabalho
no local em outros setores

Certificado
de habitagéo

Figura 4.12 — Mapeamento em UML do processo de construgdo de uma casa
Fonte: Booch et al. (2000).

A representacdo das raias pode ser observada na Figura 4.13, que representa um

processo de venda a clientes.
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® Cliente ® Vendas ® Estoque

( Solicitar produto )
Raia de

| natacdo

( Separar materiais)
p: Pedido

[em andamento] / ) .
/k Enviar pedido

Processar pedido

( Receber pedido ) ( Cobrar cliente ) o: Pedido
[preenchido]
\

c: Cobranca
Pagar cobranca k<& x
IAS [ndo pago]

Fechar pedido

c: Cobranca
[pago]

Figura 4.13 — Rais de natacao representadas no processo de vendas a clientes
Fonte: Booch et al. (2000).

E possivel perceber na Figura 4.13 que o cliente ndo interage diretamente com o setor
de estoques. Apesar disso, 0 setor de estoques contribui para a satisfacdo do cliente. Pode-se
dizer que o setor de estoque esta além da linha de visibilidade do cliente. O mapeamento deste
processo em IDEF3 apenas definiria as atividades realizadas pelos clientes, ou seja, suas
experiéncias e sensagoes. O processo representado na Figura 4.13 tomaria a forma em IDEF3
representada na Figura 4.14.
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Recebe
edido
o P |
2
Solicita o Paga a
| > cobranca
produto nla — Ll e N ¢
1 4
Recebe
cobranca
N @ | |
3

Figura 4.14 — Mapeamento em IDEF3 do processo representado na Figura 4.13.

4.6.4 DFD

De acordo com Alter (1999), o Data flow diagrams (DFD) representa o fluxo de dados
entre diferentes processos em um sistema. E um método simples e intuitivo, descrevendo o
processo de negdcios.

Uma importante limitacdo do DFD é que ele foca somente o fluxo de informagoes.
N&o ha simbolos para fluxo de materiais. Ndo existe também simbolo para tomada de
decisdes. Por outro lado, o pequeno nimero de simbolos permite uma facil interpretacdo do
fluxo.

A Figura 4.15 representa a simbologia utilizada no DFD. E importante destacar que
toda a simbologia utilizada no DFD visa representar somente o fluxo de informacoes.

Os processos representados em DFD apresentam entidades principais, representadas
pelo primeiro simbolo apresentado na Figura 4.15. Estas entidades principais serdo os
referenciais no processo de mapeamento das informagfes. Ou seja, as informacGes serdo
rastreadas tendo com ponto de partida e chegada as entidades principais. No caso da Figura
4.16, a entidade principal é o setor de aquisig&o, responsavel pelas compras.

O fluxo de informacdes € representado por uma seta cheia. O fluxo de materiais ndo é
representado no DFD.
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Os processos sdo usualmente
B descritos atrav‘_es de verbos, como
comprar, selecionar, etc.

Representa 0 movimento de
informagdes entre processos,
locais e entidades externas.

I Local de armazenagem de dados

Pessoa ou organizagao que
Entidade | transmite informacdes para um
externa processo no sistema ou recebe
informagdes de um processo.

Fluxo de dados

Figura 4.15 — Simbologia utilizada pelo DFD
Fonte: Alter (1999).

O terceiro simbolo da Figura 4.15 representa locais de armazenagem de dados. Na
Figura 4.16, as informacdes referentes as aquisi¢cdes sao armazenadas em um banco de dados,
0 mesmo ocorrendo com os recibos. A partir destes bancos de informacdes, os dados seguem
para as entidades ou para outros bancos de dados.

O quarto simbolo da Figura 4.15 representa as entidades externas, ou seja, as
entidades ndo principais do processo. Na Figura 4.16, estas entidades externas sdo
representadas pelo departamento de planejamento de materiais, departamento de recebimento
de materiais e o fornecedor. Estas entidades interagem com a entidade principal através do

fluxo de informacGes.

Detalhes da requisicao

Departamento L
de Requisigdo Sistema de A4 Ordem
planejamento requisicdes COMPRAS
de materiais
Aquisicio Fornecedor
»l Recibos Pagamento
Departamento
de Detalhes do recebimento Fat
recebimento . atura
de materiais Conformagdo
de recebimento

Figura 4.16 — Mapeamento do fluxo de informacdes do processo de compras de uma
empresa, através do DFD
Fonte: Alter (1999).
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4.7 CONCLUSAO

Através da revisdo bibliografica apresentada foi demonstrada a importancia do
mapeamento do processo, ponto de partida para o processo de melhorias. A representacao
grafica de processos, através de uma sequéncia realista das atividades, proporciona uma
possibilidade de visualizagdo clara do processo, permitindo assim uma analise das atividades
sob o ponto de vista de agregacéo de valor ao cliente, seja ele interno ou externo.

Diversas técnicas foram apresentadas. Seria injusta a missdo de apontar qual seria a
melhor técnica. A discussdo deve ocorrer no sentido de qual técnica é melhor para
determinada situacao.

A partir do momento em que se pretende avaliar o processo segundo as percepgdes do
cliente, o IDEF3 mostra-se bastante eficiente. Todas as atividades mapeadas no IDEF3 estdo
dentro da linha de visibilidade do cliente, portanto, com evidéncias tangiveis aos clientes.

Porém, em algumas situacgdes, torna-se necessario analisar as atividades de retaguarda,
ou seja, aléem da linha de visibilidade do cliente. Neste caso, a UML e o blueprint, por
exemplo, fornecem boas condicdes para atingir tal meta.

O layout pode ser um fator critico para o processo. Neste caso, 0 uso do
mapofluxograma torna-se indispensavel. O mesmo raciocinio pode ser aplicado ao DFD,
caso o enfoque seja o fluxo de informacgdes.

A pesquisa realizada neste trabalho pretende utilizar estas ferramentas a medida que se
encaixem nos objetivos do mapeamento. O uso multiplo das ferramentas ird proporcionar uma

visdo critica para futuras aplicagdes, contribuindo ainda mais para a literatura do assunto.
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Capitulo 5 - GESTAO DO SISTEMA DE FILAS

5.1 CONCEITO DE FILAS

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), uma fila € uma linha de clientes
esperando quando necessitam de servicos de um ou mais prestadores. Contudo, a fila néo
necessita ser uma linha fisica de pessoas em frente a um servidor. Pessoas colocadas a espera
de um telefonista formam uma espécie de fila. Em qualquer sistema de servico, a fila se forma
quando a demanda excede a capacidade existente do servidor.

Para definir um sistema de filas, Bronson (1985, p.286) faz a seguinte afirmacéo:
“O sistema consiste em um conjunto de usuarios, com um conjunto de atendentes e
uma ordem pela qual os usuarios chegam e sdo processados. Um sistema de filas é um
processo de nascimento-morte com uma populacdo composta de usuérios esperando
para serem atendidos e sendo atendidos. Um nascimento ocorre quando um usuario
chega no estabelecimento de prestacdo de servigos; uma morte ocorre quando um
usuario deixa este estabelecimento. O estado do sistema é o nimero de usuérios no
estabelecimento.”

As filas de espera estdo presentes a toda parte em sociedades organizadas.
Dificilmente alguém ja ndo esperou para ser atendido em lanchonetes, livrarias, bibliotecas,
bancos, postos de gasolina, escritorios, supermercados etc. Exemplos menos evidentes
ocorrem quando existe espera por uma telefonista que atenda, um sinal de trafego que mude,
uma prova a ser corrigida e devolvida. Comuns a todos estes casos s@o as chegadas de pessoas
ou objetos que requerem servicos e 0s atrasos conseqiientes quando o0 mecanismo de servico
estd ocupado (Wagner, 1986).

As filas representam uma constante na vida cotidiana das pessoas. Elas sdo enfrentadas
com bom ou mau humor, ou até com indiferenca. O certo é que, no dia-a-dia, as filas
constituem algo desagradével pela maioria das pessoas, mas que deve ser encarado da melhor
maneira possivel. J& a geréncia enfrenta problemas com implicacdes econdmicas sérias,
exigindo um tratamento racional do fendmeno (Bruns et al., 2001).

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), o U.S. News & World Report, de 30 de
janeiro de 1989, pagina 81, apresenta uma pesquisa realizada com 6000 cidaddos americanos
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em 1988, determinando o tempo gasto na vida de um cidaddo de classe média. A pesquisa

esta esquematizada na Figura 5.1.

Gasto de tempo médic de um cidadio americano durante sua
vida
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Figura 5.1 — Pesquisa realizada nos Estados Unidos, em 1988, com 6000 pessoas, a respeito
do tempo gasto no dia-a-dia
Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).

De acordo com Wagner (1986, p.694), “o que € dito em relacdo a insetos € também
verdadeiro para modelos de filas de espera; a variedade e o nimero deles parece infinito”.
Um exame completo de todos os resultados matematicos de modelos de filas exigiria um
calhamaco de paginas. E, entdo, ele teria que ser significativamente aumentado dentro de um
ano para englobar o crescimento continuo em novas descobertas de pesquisas.

Gianesi e Corréa (1994) afirmam que as filas e a maneira como elas sdo gerenciadas
sdo aspectos dos mais sensiveis e importantes na percepcao do cliente quanto a qualidade do

servigo prestado, o que justifica uma preocupacgéo especial com o seu gerenciamento.

5.2 AFILASOB O PONTO DE VISTA DO CLIENTE

Segundo Gianesi e Corréa (1994), estudos mostram que, para o cliente, a sensagédo de

espera € mais importante em sua percep¢ao sobre o servico que o tempo real gasto esperando.
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Esta afirmacdo pode ser considerada uma justificativa para gerentes se preocuparem
em encontrar meios de atenuar a sensacao de espera do cliente. A permanéncia na fila também
provoca a sensacao de subordinacdo do cliente em relagéo ao atendente. Somente a iniciativa
do atendente pode satisfazer o desejo do cliente.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) também realcam a importancia da sensacdo de
espera, notificando que peritos sugerem que nenhum aspecto do servico ao cliente é mais
importante que a espera na fila para ser atendido. Ainda segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2000, p.295), “(...) assim como a natureza abomina 0 Vvacuo, as pessoas detestam tempos
0Ci0S0s”.

Por sua vez, Maister (1985) afirma que o nivel de ansiedade da pessoa diminui
consideravelmente quando o servico comeca. Na verdade, as pessoas geralmente toleram
esperas maiores, dentro do razodvel, quando sentem que o servi¢o ja comecou, do que quando
0 servico ainda ndo teve inicio. Uma outra visdo é de que os clientes se tornam insatisfeitos
mais rapidamente com uma espera inicial do que com esperas subsequentes ap0s 0 Sservico ter
comecado.

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), o custo econdmico da espera pode ser visto
sob duas perspectivas. Para uma empresa, 0 custo de manter um empregado (um cliente
interno) esperando, pode ser medido por salarios improdutivos. Para clientes externos, o custo
da espera é a perda do uso alternativo daquele tempo. Somam-se a estes 0s custos de
aborrecimento, ansiedade e outros desgastes psicoldgicos.

5.3 CARACTERISTICAS DAS FILAS

O sistema de filas é caracterizado por cinco componentes: modelo de chegada dos
usuarios, modelo de servico, nimero de atendentes, capacidade do estabelecimento para
atender usudrios e ordem em que os usuarios séo atendidos (Wagner, 1986).

J& Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) caracterizam o sistema de filas segundo a
Figura 5.2.

O modelo de chegada dos usuarios pode ser especificado pelo tempo entre chegadas
sucessivas de usuarios ao estabelecimento de prestacdo de servigos. Este modelo pode ser
deterministico (isto é, exatamente conhecido) ou pode ser uma variavel aleatéria, cuja

distribuicdo de probabilidades é presumivelmente conhecida. O modelo depende do numero
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de usuarios ja no sistema ou pode ser estabelecido independentemente. Os usuarios podem

chegar um a um ou em conjuntos (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000).

Eenuncia
F 3
Processo de Disciplina
Pepulagio thegada Configuragio da fila Processo Partida
L .
demandante i da fila de servigo

Frustragio

Figura 5.2 — Componentes do sistema de filas
Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).

Dois outros fatores podem ser percebidos: o impedimento e a regeneracdo (Bronson,
1985). O impedimento ocorre quando um usuério chega e se recusa a entrar no
estabelecimento de prestacdo de servigos porque a fila esta muito longa. A Figura 5.2
representa este fator denominando-o de frustracdo. A regeneracdo ocorre quando um usuario
que ja estd na fila deixa-a e também ao estabelecimento porque a espera esta tomando muito
0 seu tempo. A Figura 5.2 representa este fator denominando-o de rendncia.

Wagner (1986) ressalta que a descricdo usual da configuracdo de chegadas no sistema
¢ dada pela distribuicdo de probabilidade no tempo entre sucessivos eventos de chegadas e
pelo ndmero de individuos ou unidades que aparecem em cada um destes eventos.
Frequentemente, os tempos entre chegadas sucessivas sdo de fato estatisticamente
independentes e estacionarios em longos intervalos de tempo, mas, naturalmente, eles ndo
precisam ter essas propriedades numa situacdo especifica qualquer.

Em algumas situagdes, um usuario, vendo uma longa fila pode recusar-se, isto €, ndo
entrar na fila. Dependendo das circunstancias, a pessoa pode retornar mais tarde para o
servico. Algumas vezes um usuario nao pode entrar na fila porque ndo ha espaco para esperar.
Assim, o processo de entrada ou chegada pode depender em parte da condicao do sistema de
filas (Wagner, 1986).

De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), muitos estudos empiricos indicam
que a distribuicdo dos tempos entre chegadas serd exponencial na maioria dos casos de filas,
onde

F(t)=Ae™
sendo:
A =taxa média de chegadas dentro de um determinado intervalo de tempo;
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t = tempo entre chegadas.

Tal funcdo pode ser observada em um exemplo de distribuicdo de tempos entre

chegadas de pacientes em uma clinica universitaria de saude, conforme Figura 5.3.

Tempos entre chegadas de pacientes
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Figura 5.3 — Tempos entre chegadas de pacientes em uma clinica universitaria de saude
Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000).

O modelo de servico é normalmente especificado pelo tempo requerido por um
atendente para atender um usuéario. O tempo de servico pode ser deterministico ou pode ser
uma variével aleatéria cuja distribuicdo de probabilidades é presumivelmente conhecida. Ele
pode depender do numero de usuarios ja no estabelecimento ou pode ser estabelecido
independentemente. Também é de interesse se 0 usuario é atendido completamente por um
atendente ou o usuario requer uma sequéncia de atendentes.

O tempo necessario ao atendimento depende, em parte, da natureza das necessidades
do usuério ou do grupo. Outra possivel dependéncia é o estado do sistema, como por
exemplo, os servidores “assustados” com um namero muito grande de usuarios esperando. Do
mesmo modo, para cada instalacéo de servico, tempos sucessivos de atendimento podem, mas
ndo precisam, ser descritos como varidveis aleatorias distribuidas independente e
identicamente. Por vezes, € apropriado acrescentar uma contingéncia probabilistica de um
servidor interromper o atendimento num periodo limitado de tempo (Wagner, 1986).

Em seu trabalho sobre a caracterizacdo das filas, Wagner faz uma observacéao
importante (1986, p.696):
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“Quando vocé entra em um banco nas horas de grande movimento, vocé encontrara

filas na frente de cada caixa. Vocé deve escolher uma Unica fila para esperar o

atendimento. Se vocé fizer uma ma escolha, vocé pode esperar mais tempo para ser

servido do que alguém que chegou mais tarde que vocé”.

Isto mostra toda a complexidade existente no sistema, onde varios fatores atuam,
sendo alguns de natureza aleatdria e até mesmo pessoal.

Ja a capacidade do sistema representa 0 nimero maximo de usuarios, tanto aqueles
sendo atendidos quanto aqueles na(s) fila(s), permitidos no estabelecimento de prestacdo de
servicos ao mesmo tempo. Se o estabelecimento estiver lotado, o usuério é impedido de
entrar. A tal usuario ndo é permitido esperar do lado de fora (ja que isto aumenta efetivamente
a sua capacidade), mas ¢é forcado a deixar o estabelecimento sem ter sido, no entanto,
atendido. Um sistema que ndo tenha limite no ndmero permitido de usuarios dentro do
estabelecimento tem uma capacidade infinita; jA& um sistema com um limite pré-estabelecido
tem capacidade limitada (Bronson, 1985).

A disciplina de fila € a ordem na qual os usuarios sdo atendidos. Pode ocorrer na regra
do primeiro a entrar é o primeiro a sair (First In First Out), como afirma Bronson (1985), ou
como afirma Wagner (1986), definindo com first come, first served (o primeiro a chegar é o
primeiro a ser atendido). Certamente € a ordenacdo mais facil de manipular em modelos
matematicos, como também a ordenacdo aplicada a pessoas que entraram em uma fila
comum.

Outra possibilidade é o ultimo a entrar na fila ser o primeiro a sair (Last In First Out),
como afirma Bronson (1985), ou como afirma Wagner (1986), sendo last come, first served
(o dltimo a chegar € o primeiro a ser atendido). Por exemplo, pode-se considerar o que
acontece quando uma pessoa entra num elevador vazio perto do Gltimo andar de um prédio. A
medida que o elevador desce, ele se completa com passageiros adicionais.

Ainda é possivel uma base aleatéria ou uma base de prioridades. Uma base aleatdria se
caracteriza, por exemplo, quando professores realizam uma chamada oral para os alunos. Em
algumas vezes a situacao é caracterizada por um sistema de prioridades, tal como “mulheres e
criangas primeiro”, quando aguardando um lugar num bote salva vida de um navio afundando,
ou “primeiro os mais velhos”, quando esperando sua vez numa porta giratéria.

A Tabela 5.1 apresenta algumas caracteristicas de filas, acompanhadas de sua

simbologia e significado.
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Caracteristica da fila Simbolo Significado
Tempo entre chegadas ou tempo D Deterministica
de atendimento M Exponencial
Ek Erlang tipo (k=1,2,...)
G Outras
Disciplina da fila FIFO Prim. Entrar, prim. Sair
LIFO Ult. Entrar, prim. Sair
SIRO Atend. Aleatdrio
PRI Ordem por prioridade
GD Outra ordem

Tabela 5.1 - Resumo das caracteristicas do sistema de filas
Fonte: Bronson (1985).

De acordo com Slack et al. (1996), embora as operagdes de servicos fagcam, de fato,

previsdes de seu nivel de demanda médio, elas ndo podem prever exatamente quando cada

cliente ou pedido individual chegara. Além disto, assim como o momento de chegada dos

clientes é incerto, o tempo que cada cliente precisaré na operagdo também pode ser incerto.

Ainda segundo Slack et al. (1996), se a operacgéo tiver falta de atendentes, formam-se

filas até um nivel em que os clientes tornam-se insatisfeitos com o tempo que devem esperar,

embora o nivel de utilizacdo dos atendentes seja alto. Se houver um namero alto de atendentes

trabalhando, o tempo que os clientes devem esperar ndo serd longo, mas a utilizacdo dos

atendentes serd baixa. O que é certamente importante ao tomar decisdes de capacidade é ser

capaz de prever esses dois fatores para determinado sistema de filas.

A Tabela 5.2 representa a capacidade de diferentes servicos oferecidos.

Operacéao Chegadas Capacidade de processamento
Banco Clientes Caixas

Supermercado Consumidores [Caixas

Clinica de hospital Pacientes Médicos

Artista grafico Encomendas Artistas

Servico de ambuléncia [Emergéncias Ambulancias com pessoal

Mesa de telefonista Chamadas Telefonistas

Manutenco Panes Pessoal de manutencéo

Tabela 5.2 — Unidades de chegadas e capacidade de alguns servicos
Fonte: Slack et al. (1996)

5.4 LAYOUTS APLICADOS EM SISTEMAS DE FILAS

As filas podem assumir diversas formas, de acordo com o0s interesses do

estabelecimento prestador de servico.
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As Figuras 5.4, 55, 56 e 5.7 representam esquemas que visam retratar as

configuracdes mais utilizadas pelas empresas prestadoras de servicos.

Fonte de usuarios

Usuarios
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Sistema de filas
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Figura 5.4 — Sistema de fila Unica e atendente Unico

Fonte: Bronson (1985).
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Figura 5.5 — Sistema de fila Unica e atendentes multiplos em paralelo

Fonte: Bronson (1985).
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Figura 5.6 — Sistema de filas multiplas e atendentes maltiplos em paralelo

Fonte: Bronson (1985).
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Sistema de filas
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Figura 5.7 — Sistema de fila Unica e atendentes maltiplos em série
Fonte: Bronson (1985).

Algumas outras variagdes ainda sdo apresentadas, conforme demonstram as Figuras
58e5.9.
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Figura 5.8 — Fila unica, em formato ziguezague, com marcacao no chao e multiplos
atendentes
Fonte: Bronson (1985).
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Figura 5.9 — Sistema de senhas numeradas



Capitulo 5 - GESTAO DO SISTEMA DE FILAS 75

Segundo Gianesi e Corréa (1994), as vantagens de uma configuracdo de multiplas
filas, como o da Figura 5.6 séo as seguintes:

» O servico oferecido pode ser diferenciado. Clientes que procuram servicos que

podem ser executados de maneira mais rapida que os outros podem se dirigir a uma

fila especifica. A configuracéo se aplica também quando h& necessidade de se atender

a pessoas especiais (idosos, gestantes, etc.);

« E possivel especializar os atendentes ao tipo de servico;

» O consumidor pode escolher o servidor de sua preferéncia;

» Psicologicamente, varias pequenas filas impressionam menos negativamente do que

uma grande fila nica.

O acumulo de pessoas sobre um mesmo servidor causa uma “pressao”, impedindo que
0 ritmo de atendimento diminua. Gianesi e Corréa (1994) fazem uma ressalva, salientando
que 0 excesso de “pressdo” pode tornar os atendentes menos corteses.

De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), para a alternativa de filas
mdaltiplas, o cliente que chega deve decidir em qual fila entrard. A decisdo ndo precisa ser
irrevogavel. Esta atividade de troca de fila é chamada de “atravessamento”. Em qualquer
situacdo, ver a fila proxima aquela em que se esta andar com maior rapidez é uma fonte de
irritacdo.

O sistema de fila Unica apresenta as seguintes vantagens, segundo Gianesi e Corréa
(1994):

« O primeiro a chegar no sistema sera o primeiro a ser atendido (senso de justica);

» Nao existe a ansiedade de descobrir se a fila escolhida é a mais rapida;

» A configuracdo de fila Unica diminui a variancia (uma medida de dispersdo em

torno da média) do tempo médio de espera em filas pelos clientes.

A respeito da configuragdo de senhas numeradas (Figura 5.9), Gianesi e Corréa
(1994) definem como sendo um arranjo onde o cliente que chega obtém uma senha cujo
namero indica a posicao que ele se encontra na fila, evitando-se a formacéo de fila formal. As
vantagens do sistema incluem o fato das pessoas ficarem livres para conversar, sentar ou até
mesmo deixar momentaneamente a agéncia. A principal desvantagem consiste na necessidade

do cliente estar atento a chamada dos nimeros, sob pena de perder seu lugar.
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5.5 ESTRATEGIAS ADOTADAS

Em seu trabalho sobre a Administracdo Estratégica de Servicos, Gianesi e Corréa
(1994) exemplificam com um exemplo das agéncias de correio da Inglaterra. Sdo exibidos
videos cuja programacéo intercala videoclipes de cantores populares com demonstracdes de
como se usar o codigo postal de forma correta. Além disto, sdo exibidas propagandas de
outros servigos oferecidos pela agéncia. Desta forma, o tempo de espera do cliente € utilizado
pelo sistema de servico de maneira mais eficiente.

A sensacdo de espera do cliente pode ser atenuada se o atendimento se iniciar na
prépria fila de espera. Além desta acdo possibilitar ao sistema de servigco conhecer
previamente o pedido do cliente, o efeito atenuante a sensacao de espera por parte do cliente
também esté presente (Gianesi e Corréa, 1994).

Gianesi e Corréa (1994) sumarizaram aspectos importantes quanto a administracédo de

filas de clientes, conforme demonstra a Tabela 5.3.

» Filas s&o um mau sinal ao cliente e bom sinal a utiliza¢éo de recursos.

* Deve-se analisar a fila sob a 6tica do cliente.

» A espera pode ser considerada toleravel ao cliente em horarios de pico apenas.

» O tempo de espera deve ser razoavel e aceitavel.

» A prioridade de atendimento deve ser justa.

» O cliente deve conhecer o tempo de espera com baixa incerteza.

» Deve-se observar com atencdo as condigdes nas quais os clientes terdo que esperar.

» Utilizar, sempre que possivel, meios para distrair o cliente enquanto espera.

» Atenuar a aleatoriedade do processo de chegada de clientes, como reservas.

» Mudar o nimero de servidores para reduzir o tempo de espera.

» Fornecer pontos de atendimentos diferenciados.

Tabela 5.3 — Aspectos sobre o gerenciamento de filas
Fonte: Gianesi e Corréa (1994).

A andlise do sistema de espera por parte dos funcionarios de uma empresa prestadora
de servicos deve partir do pressuposto “a otica do cliente”. As melhorias devem, portanto, ter
foco no cliente, assumindo assim uma cultura de valorizacdo do cliente e possiveis clientes
potenciais.

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), é dificil lidar com as flutuagGes na
demanda por servicos, porque a producdo e 0 consumo de servigcos ocorrem simultaneamente.
Clientes normalmente chegam aleatoriamente e apresentam uma demanda imediata por

servicos disponiveis. Se a capacidade de servico esta sendo completamente utilizada no
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momento de sua chegada, entdo espera-se que o cliente aguarde pacientemente na fila. O
gerenciamento de filas é um desafio constante para os gerentes de servicos.

Ainda segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), o desafio da organizacdo de
servicos é obvio: preencher o tempo de espera do cliente em uma maneira positiva. Isto pode
requerer nada mais do que cadeiras confortdveis e uma pintura recente para melhorar o
ambiente. A mobilia de uma area de espera pode afetar diretamente a percepcéo de espera. As
fixas, como assentos de trens e 6nibus, desencorajam a conversacdo. Os arranjos leves, como
mesas e cadeiras madveis, no estilo dos cafés europeus, deixam as pessoas mais proximas e
proporcionam oportunidades de socializacao.

Uma estratégia para evitar a perda das vendas € disfarcar as filas para os clientes que
estdo chegando. Parques de diversdes, como a Disneylandia, vendem seus ingressos fora do
parque, de onde as pessoas ndo podem ver as filas de espera do lado de dentro. Os cassinos
dispdem, em ziguezague, as filas de espera para as apresentacdes das boates ao longo da area
das maquinas caca-niqueis, com o objetivo de disfarcar seu comprimento real e encorajar as
apostas por impulso. Por exemplo, um paciente que estd esperando por um médico pode ser
solicitado a preencher um registro de historico médico, economizando, desta forma, um tempo
valioso para o médico (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000).

Ap0s fazer o pedido ao garcom, em muitos restaurantes o cliente é convidado a ir ao
balcdo de saladas e preparar sua propria salada, que o cliente come enquanto espera a
refeicdo.

Algumas cadeias fast-food (por exemplo, Wendy’s) adotam uma abordagem mais
direta para evitar a renincia do consumidor. Quando longas filas comegcam a se formar, uma
pessoa do servico comeca a anotar os pedidos enquanto os clientes esperam na fila. Levando
esta idéia mais adiante est4 o conceito de servigo circular (Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000).

Bennet (1990) enumera alguns exemplos préaticos de estratégias para gerenciamento de
filas:

* Na Macy’s, uma grande loja de departamentos, em Nova York, a fila para ver Papai

Noel passa por cenarios de ursinhos de peltcia que dancam, duendes e trens elétricos.

Jean McFaddin, vice-presidente da loja, afirma que isto “faz parte da aventura para

ver Papai Noel”.

» Na Disneylandia e no Walt Disney World, as esperas, que podem durar 90 minutos,

sdo planejadas em conjuncdo com as atragdes. Os visitantes que esperam por passeios

que tém embarques passam continuamente por exibi¢cGes animadas projetadas para

serem vistas a medida que as pessoas passam. As esperas pelos shows de teatro
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incluem atracbes como cantores e demonstracdes de malabarismo apresentadas a
platéias que ficardo esperando no mesmo lugar por 30 minutos. Na Disneylandia, em
Anaheim, California, as filas fazem ziguezague. Desta forma, as pessoas prestam
atencdo na velocidade da fila, e ndo no seu tamanho, segundo o diretor Maister. Ainda
segundo ele, o objetivo ndo é enganar. A Disney expde o tempo de espera no inicio de
cada fila.
e No Omni Park Central Hotel, em Nova York, quando uma fila tem mais de seis
pessoas, assistentes da geréncia vao ao restaurante do hotel para buscar sucos de
laranja e de uva que sdo servidos as pessoas na fila. “Com isso, tentamos dizer aos
hospedes que nos sabemos que eles estao aqui”, diz Philip Georges, gerente geral.
Kleinfield (1988) aponta também algumas estratégias observadas em algumas
organizagoes:
» Os supermercados descobriram pelas pesquisas que os clientes suportariam filas de
até sete pessoas antes de ficarem irritados a tal ponto de ir embora; entdo, muitos usam
computadores para programar os caixas. A Grand Union tenta manter as filas com, no
méaximo, trés clientes. Em sua rede de 300 supermercados, ela identificou trés periodos
de pico: 8h30min as 10h30min, 11h30min as 13h e 16h30min as 19h. Para lidar com
estes picos, a Grand Union utiliza empregados de meio periodo. Cerca de 65% de seus
caixas sdo idosos, donas de casa ou estudantes que trabalham quatro horas por dia. A
meta, segundo 0 porta-voz da Grand Union € passar as pessoas em cerca de 5 a 7
minutos.
o Desde 1959, o Manhattan Savings Bank tem oferecido entretenimento ao vivo
durante as horas frenéticas do almoco. Em 13 filiais, um pianista toca.
Ocasionalmente, existem ainda eventos como exposi¢Oes de gatos, exibigcdes de cées
de raga e mostra de barcos.
* A simples informacdo sobre o tempo em que as pessoas terdo de esperar
freqlientemente ja as tranquiliza. A Disneylandia € propensa a esperas, pois a fila para
suas melhores atragdes, como Star Tours, pode chegar a 180 pessoas. Como fazem
tantos parques de diversdes, a Disney proporciona entretenimento para as pessoas na
fila, mas, ainda sim, informa quanto tempo vai durar esta espera. Em varios pontos ao
longo da fila, placas mostram o tempo restante estimado a partir daquele ponto. Peritos
em fila asseguram que nada pode ser pior do gque a espera cega, Como em pontos de

onibus, onde ndo se sabe se o préximo 6nibus vira no minuto seguinte ou demorara
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outros 15 minutos. A informagdo dada pela Disney permite aos pais pensar em

alternativas: esperar 25 minutos pelo Mr. Toad’s Wild Ride ou meia hora pelo Dumbo?

5.6 CODIGO DE PROTECAO E DEFESA DO CONSUMIDOR

O Codigo de Defesa do Consumidor, regulamentado pela Lei n. 8078, de 11 de
setembro de 1990, inovou o conceito dos institutos juridicos tradicionais, sobretudo nos
ordenamentos judicial e administrativo. O Codigo visa a “(...) protecdo do consumidor quanto
ao atendimento de suas necessidades, respeitando a sua dignidade, saude e seguranga, a
protecdo de seus interesses econdmicos, a melhoria da sua qualidade de vida (...).”

A regulamentacdo do Codigo de Defesa do Consumidor necessitou de ajustes, de
modo a possibilitar a correta aplicacdo da lei, sendo entdo editado o decreto n. 2181, de 20 de
marco de 1997, cujo texto objetiva atender a atual realidade, proporcionando aos 6rgaos de
defesa do consumidor condi¢Oes de aplicabilidade da Lei n. 8078/90 e consolidando o
Sistema Nacional de Defesa do Consumidor — SNDC.

O Codigo de Defesa do Consumidor (CDC) diz, em seus artigos 2° e 3° 8 2° o
seguinte:

e Art. 2° - “Consumidor é toda pessoa fisica ou juridica que adquire ou utiliza

produto ou servi¢co como destinatario final”.

o Art. 3° § 2° - “Servi¢o € qualquer atividade fornecida no mercado de consumo,

mediante remuneracao, inclusive as de natureza bancéria, financeira, de credito e

securitaria, salvo as decorrentes das relacdes de carater trabalhista”.

De acordo com os bancos, haveria uma distincdo fundamental entre o conceito de
consumidor, expresso nos artigos citados, e o de cliente da instituicdo financeira. A
argumentacao das instituicbes € a de que o “produto” do banco seria o dinheiro e o cliente
bancario ndo é o destinatéario final deste produto, a partir do momento em que ele retira o
dinheiro para fazer compras ou pagamentos. Destinatario final do dinheiro seria a loja em que
o0 cliente compra ou ainda a pessoa para quem ¢é feito o pagamento. O cliente do banco seria,
portanto, um mero intermediario do produto bancério, e ndo o destinatario final, motivo pelo
qual ndo se aplicaria ao cliente bancério o titulo de “consumidor” estabelecido na Lei (Nery,
2002).

A partir deste impasse, surgiram as discussdes acerca da aplicabilidade do CDC para

as institui¢des financeiras. A Confederacdo Nacional do Sistema Financeiro (CONSIF), érgédo
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de representacdo das instituicdes, indica que os Unicos Orgdos com competéncia para
regulamentar as relacdes de consumo entre bancos e clientes seriam o Banco Central e o
Conselho Monetério Nacional, e entraram com uma Agdo Direta de Inconstitucionalidade
perante o Supremo Tribunal Federal (STF), suscitando o artigo 192 da Constituicdo Federal,
que diz em seu caput:

e Art. 192 — “O sistema financeiro nacional, estruturado de forma a promover o

desenvolvimento equilibrado do Pais e a servir aos interesses da coletividade, sera

regulado em lei complementar (...)”.

Os maiores causadores destes transtornos aos clientes séo, de acordo com o Banco
Central do Brasil, as filas de espera. A relacdo de reclamac6es do Banco Central divulgada na
pagina da instituicdo na internet (www.bch.gov.br) € elaborada desde marco de 2002. A linha

de reclamagdes também funciona pelo niamero 0800-992345. A Figura 5.10 esquematiza 0s

resultados.
MAIORES RECLAMA(;@ES DE CLIENTES BANCARIOS
14,0% m Fila
12,0%
O Atendimento
10,0% -
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6,0%
O Saques/Débitos
4,0% -
2,0% B Uso obrigatério do
caixa expresso
0,0% -
Abril Maio Junho Julho  Agosto m Documentos e
informacodes
2002

Figura 5.10 — Maiores reclamacdes de clientes bancarios
Fonte: www.bcb.gov.br (2002).

Segundo noticia apresentada pela Abrascon (Associacdo Brasileira de Defesa do
Consumidor), os bancos instalados em Minas Gerais passam a cumprir a Lei 14.235, de 26 de
abril deste ano, que esta em vigor e determina que os clientes ndo podem esperar mais do que
quinze minutos para serem atendidos. Antes e depois de feriados, esse tempo sobe para trinta
minutos devido ao aumento do fluxo de pessoas nas agéncias bancérias.

De acordo com a lei, o estabelecimento bancario fica obrigado a atender o cliente no

prazo maximo de quinze minutos, contados a partir do momento em que o cliente entrar na
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fila de atendimento. Além disto, a agéncia ou posto de atendimento do estabelecimento
bancéario fornecera ao cliente senha de atendimento, na qual constem o nimero de ordem de
chegada, a data e a hora exata de sua entrada no estabelecimento.

O estabelecimento ainda é obrigado a instalar banheiro e bebedouro para os clientes. O
descumprimento da lei sujeita o estabelecimento infrator as seguintes penalidades:
adverténcia  escrita, multa de R$ 5320, em caso de reincidéncia.
(consultado em www.abrascon.org.br, 2002).

De acordo com O BANCARIO, edicio diaria nimero 2838, de segunda feira dia 29 de
julho de 2002, o Sindicato dos Bancarios da Bahia entregou no Ministério Publico Estadual
um documento reclamando o descumprimento, pelos bancos, da lei que determina o
atendimento bancério em até quinze minutos, no estado da Bahia. A reclamacéo se deu com
base em uma pesquisa feita pelo Sindicato no periodo de 30 de abril a 30 de maio de 2002.

Foram distribuidos entre os clientes 5454 formularios, que foram preenchidos e
devolvidos aos pesquisadores. A média no atendimento em oito bancos foi de 38,19 minutos.
A entrega do documento foi feita no Ministério Pablico e no Codecon pelo Presidente em
exercicio da entidade, Euclides Fagundes; o vereador Daniel Almeida (PCdoB), presidente da
Comissdo de Defesa dos Direitos do Cidaddo e autor da lei dos quinze minutos; e pelo
presidente licenciado do Sindicato, Alvaro Gomes.

A Figura 5.11 apresenta o grafico da média do tempo de atendimento nos oito bancos
pesquisados.

Tempo de espera nafila

70- 62,66

49,11 4874 O HSBC
W Banco do Brasil

35,92 3592 O Caixa Econdmica Federal

O Bradesco
W Unibanco
O ABN-Real
W ltad
O BBV

Minuntos de espera na fila

Figura 5.11 — Tempo de espera na fila nos 8 bancos pesquisados na Bahia, entre 30 de abril a
30 de maio de 2002

Fonte: O BANCARIO (2002).
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5.7 CONCLUSAO

As filas estdo presentes no dia-a-dia das pessoas. Elas representam um dos tipos de
desperdicios discutidos no Capitulo 4, que Shingo (1996) classifica como desperdicio por
espera.

O tempo de espera percebido pelo cliente na fila torna-se um forte fator de
descontentamento por parte dos clientes. Sua sensacdo de total subordinacdo a vontade do
atendente coloca o cliente em uma posi¢do desconfortavel no processo de atendimento.

Desta forma, torna-se imperativo as instituicfes prestadoras de servicos gerenciarem o
sistema de filas, aplicando o layout mais adequado, buscando prever horarios de picos de
demanda, tempo médio de atendimento e a prépria opinido do cliente quanto a sua satisfacao.

O fortalecimento das exigéncias dos clientes pode ser exemplificada pela elaboragdo
do Cddigo de Protecéo e Defesa do Consumidor. Apesar da aparente falta de acordo a respeito
da legislacdo aplicada as relacGes bancos e clientes, as pressdes da sociedade quanto a
melhores condi¢Oes de atendimento s&o cada vez maiores.

O estudo das filas compreende uma matematica prépria definida na Teoria das Filas.
N&o € objetivo deste trabalho aplicar esta teoria, tampouco discutir suas técnicas através de
uma revisdo bibliografica, visto que os parametros caracteristicos ao sistema de filas serdo
determinados através da simulacdo computacional realizada através do software ProModel.

O problema referente a filas € um dos maiores apresentados nos processos de
atendimento a clientes, sobretudo no atendimento bancério. Este trabalho procura analisar este

problema de maneira clara, propondo e aplicando técnicas para sua analise.
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Capitulo 6 - SIMULACAO COMPUTACIONAL

6.1 DEFINICAO E VANTAGENS DA SIMULACAO

Segundo O'Kane et al. (2000), os modelos de simulagdo tornaram-se uma das técnicas
mais populares empregadas a analises de sistemas industriais complexos. Ainda segundo este
autor, a fase operacional compreende as maiores potencialidades de se obter os melhores
resultados com o uso da simulacéo.

Desta forma, para Shannon (1975), a simulacdo ndo € uma teoria, mas uma
metodologia de resolucdo de problemas; € um método de modelagem utilizado para
implementar e analisar um procedimento real (fisico) ou proposto em um computador (de
forma virtual) ou até mesmo em protétipos (ensaios). A simulacdo é, entdo, o ato de imitar
um procedimento real em menor tempo e com menor custo, permitindo um melhor estudo do
que vai acontecer e de como consertar erros que gerariam grandes gastos.

Algumas caracteristicas encontradas em problemas a serem analisados formam um
conjunto de pressupostos que justificam o uso da simulacdo. Strack (1984) aponta algumas
destas caracteristicas :

* ndo ha para o problema uma formulacdo matematica completa;

» ndo h&d um método analitico para a resolucdo do modelo matematico;

» a obtencdo de resultados com o modelo é mais facil de ser realizada por simulagdo

do que método analitico;

» ndo existe habilidade pessoal para a resolucdo do modelo matemaético por técnica

analitica ou numérica;

e € necessario observar o desenvolvimento do processo desde o inicio até os

resultados finais, e sdo necessarios detalhes especificos;

+ ndo é possivel ou é muito dificil a experimentacdo no sistema real;

- € desejado estudar longos periodos de tempo ou séo necessarias alternativas que 0s

modelos fisicos dificilmente fornecem.

Moreira (2001) destaca trés pontos importantes a respeito da simulacdo, como uma

ferramenta eficaz no diagndstico de processos:
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 através da simulagdo podem ser estudadas algumas variagdes no meio ambiente e
verificados seus efeitos no sistema total,

* a experiéncia adquirida na construcdo de modelos e na realizagcdo da simulagdo
pode conduzir a uma melhor compreensao do sistema, com possibilidades de melhora-
lo;

» a simulacdo pode ser usada para experiéncias com novas situacdes, sobre as quais
se tem pouca ou mesmo nenhuma informacao;

» a simulacdo pode servir como um primeiro teste para se delinear novas politicas e
regras de decisdo para a operacdo de um sistema, antes de se experimentar no sistema

real.

6.2 TIPOS DE SIMULACAO

Para Kelton et al. (1998), pode-se estabelecer alguns parametros nos quais as
simulacdes sdo classificadas de acordo com o comportamento do seu modelo mediante tal
parametro. Estes parametros sao, segundo estes autores:

e Tempo: quando o tempo ndo apresenta seu papel natural, ou seja, é invariavel,

classifica-se a simulacdo como estatica. Caso contrario, apresenta-se a simul¢do como

dinamica, correspondendo a maioria dos modelos operacionais;

» Estado de mudanca: se o estado do sistema muda continuamente com o tempo,

como no caso de fluxos de agua em reservatorios, classifica-se a simulagcdo como

continua. Contudo, se as mudancas ocorrem somente apds a separacdo de alguns
pontos no tempo, como no caso de pegcas no processo de manufatura com tempos
especificos, atribui-se a simulacéo a classificacdo de discreta;

» Aleatoriedade: modelos que ndo possuem entradas aleatorias sdo chamados de

deterministicos, como no caso de uma operacao de agenda rigida com tempos fixos.

Por outro lado, modelos estocésticos operam com entradas aleatorias, como um banco

com clientes chegando aleatoriamente requerendo servigos de tempos variados.

A correta interpretacdo da realidade a ser modelada ira agir diretamente na validagéo
dos resultados encontrados com a simulagdo. Portanto, o correto entendimento do

comportamento do sistema ird direcionar o modelador na confecgéo do seu trabalho.
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6.3 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Antes de tudo, torna-se necessario a identificacdo dos elementos envolvidos no
processo de simulacdo. Para Moreira (2001), a simulacdo envolve trés elementos: sistema
real, modelo e simulador. Estes elementos ndo devem ser analisados isoladamente, mas sim
observados na inter-relagéo entre eles.

Pode-se definir sistema real como uma origem de dados; modelo como um grupo de
instrucdes para a geracdo de dados e simulador como um dispositivo capaz de levar a diante
instrugcdes do modelo (Moreira, 2001).

Uma simulacédo apresenta, em geral, 0s seguintes mecanismos internos:

» Variaveis: caracteristicas ou atributos do sistema que assumem uma gama de

valores distintos conforme o desempenho do sistema, quando simulado;

» Pardmetros: caracteristicas ou atributos do sistema que tém s6 um valor em toda a

simulagdo, mas podem mudar se alternativas diferentes forem estudadas;

 Fatores exdgenos: pardmetros ou varidveis cujo valor afeta o sistema, porém néo €

afetado por ele. Sdo representados pelas séries ou distribuicdes de probabilidade que

fornecem valores ao sistema,

» Fatores endOgenos: parametros ou variaveis que tem o valor determinado pelo

sistema, como é o caso dos resultados do modelo.

A Tabela 6.1 sintetiza 0os mecanismos internos da simulagéo, abordando o caso pratico

do processo de atendimento bancario.

MECANISMOS | EXEMPLO PRATICO
Variaveis Tempo de espera na fila por parte do cliente
Parametros Horéario de atendimento no banco

Fatores exogenos  Distribuicdo de probab. de chegadas de clientes
Fatores endogenos = Numero de clientes na fila

Tabela 6.1 — Mecanismos de simulagdo exemplificados no caso de atendimento bancério.

Andrade (1989) prop6e que um trabalho de simulacéo pode ser desenvolvido segundo

as seguintes etapas descritas na Figura 6.1.
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Formulacdo do problema

v

Coleta de dados
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Modelagem

Avaliacédo
do
modelo

Rejeitado

Programacéo da Simulacéo

v

Validacéo

v

Realizacdo dos experimentos

Figura 6.1 — Fluxograma do processo de simulagéo
Fonte: Andrade (1989).

6.3.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

Segundo Moreira (2001), os objetivos da simulagdo devem ser explicitamente
definidos, a amplitude e a profundidade que se deseja da andlise e 0s recursos disponiveis.
Esta definicdo inicial do problema pode ser alterada durante a realizacdo do processo de
simulacéo.

A simulacdo pode tanto ser o resultado final de uma pesquisa como uma

complementacédo de informacdes atrelada a um objetivo maior.
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6.3.2 COLETA DE DADOS

A coleta de dados € um processo de recolhimento dos fatos e informacdes disponiveis
que serdo processados quando houver necessidade (Moreira, 2001). De posse da formulagéo
do problema, a coleta dos dados deve obedecer aos seguintes cuidados:

 deve haver uma quantidade suficiente de dados;

» 0s dados devem ser quantitativamente confiaveis;

» 0s dados devem ser significativos para o processo de decisao.

De acordo com Pereira (2000), uma vez que ja existe uma visdo clara de qual o
problema a ser analisado, quais as respostas que se deseja obter com o estudo de simulagéo e
0s dados principais sobre o sistema ja foram coletados, a proxima fase referente a construcéo

do modelo computacional ja pode ser iniciada.

6.3.3 MODELAGEM

Segundo Moreira (2001), o primeiro passo da modelagem corresponde a identificacao
das variaveis do problema. Em seguida, ocorre a elaboracdo do modelo em si. Pode ser a parte
mais dificil do processo de simulagdo. A dificuldade decorre do fato de que, na construcédo de
modelos, € exigida tanto arte quanto técnica, levando-se em conta todas relacfes importantes,
tanto entre as variaveis internas do sistema quanto entre este e 0 meio ambiente que o cerca.

De acordo com Pereira (2000), durante a fase de modelagem sera almejada a
similaridade com o sistema real, dentro de certas limitacdes, e poderéd chegar-se a conclusdo
de que alguns dados que foram coletados n&o seréo utilizados, e por outro lado, para se atingir
0 objetivo do estudo, outros dados ndo previstos, deverao ser levantados.

Ainda segundo Pereira (2000), existem alguns principios que facilitam os trabalhos de
modelagem, possibilitando que se chegue a resultados mais confiaveis em menores tempos de
trabalho:

e Inicializar com nodelos sinples: o0s nodelos nais

conpl exos sao de dificil construcdo e verificacdo. Um

conceito inportante que se deve ter ao nodel ar € de que os
trabal hos de sinulacdo devem partir de nodelos sinples

para os mais conplexos. O inicio em nodelos sinples e

posterior incrementacdo do nodel o, a nmedida que os estudo

em si nul acdo vdo cam nhando, proporciona ndo sonente ganho
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no tenpo total de trabal ho de nbdel agem quanto tanbém na
fase de verificacdo, em que os erros de programcao sao
corrigidos. Dessa forma, durante o decorrer do estudo vai
se refinando este nodelo inicial, até que se atenda aos
obj eti vos propost os.

* Nivel de detalhamento: a modelagem é uma atividade que demanda tempo, e
quanto maior for o nivel de detalhamento, maior serd o tempo de modelagem e
maiores serdo as necessidades de dados para a constru¢do do modelo. Ao se definir o
nivel de detalhamento do modelo, ndo se pode perder de vista o objetivo especifico da
modelagem. As atividades de coleta de dados e modelagem sdo atividades
dispendiosas que envolvem gasto de tempo.

e Divisdo do modelo: é aconselhavel a particio do modelo em um conjunto de
modelos menores, relacionando-os as areas logicas do sistema. Estes modelos serdo
mais simples de serem construidos e interpretados.

» Verificagdo e correcdo dos erros: A corregdo dos erros cometidos durante a
programacdo sera tanto mais facil quanto menor for o modelo, dai a vantagem em
subdividi-lo. Alguns softwares possuem dispositivos que permitem a verificacdo e

correcdo de erros (debug) com mais facilidade.

6.3.4 AVALIACAO DO MODELO

Uma vez construido o modelo, é necessario saber se ele atende aos objetivos da
simulacdo, representando corretamente o sistema em estudo. Os testes com o0 modelo devem
abranger também os dados, de forma a verificar sua consisténcia.

De acordo com a Figura 6.1, esta etapa é decisiva no processo de simulagdo, pois a
rejeicdo do modelo nesta etapa levard ao reinicio do processo. Este fato ocorre neste ponto
porque as proximas etapas dependem diretamente do modelo gerado. Sua inconsisténcia

poderd impedir o éxito nas fases seguintes do processo de simulacéo.

6.3.5 PROGRAMACAO DA SIMULACAO

Este passo corresponde a formacdo do fluxograma do modelo, que pode ser
implementado em um computador. Existem alguns softwares de simulagdo que devem ser

escolhidos de acordo com as possibilidades de cada um. Estes softwares apresentam uma
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linguagem de programacdo propria. Desta forma, o0 modelo elaborado deve ser transcrito na

linguagem utilizada pelo software selecionado.

6.3.6 VALIDACAO

Segundo Pereira (2000), uma vez que o sistema foi modelado e verificado, ou seja,
todos os erros de programacdo foram eliminados, o programa estara em condi¢Bes de rodar
sem problemas. O préximo procedimento serd a validacdo do modelo. A validacdo vem a ser
uma avaliacé@o de o quanto o modelo construido € semelhante ao sistema real que se pretendeu
simular, no aspecto de se questionar se esse modelo atende ou néo as finalidades para as quais
foi construido.

De acordo com Naylor et al. (1971), a validacdo de modelos computacionais é de
dificil realizacdo, e dentre todas as complexidades que a envolvem, de ordem pratica, tedrica e
estatistica, existe até mesmo uma complexidade de natureza filoséfica na validacdo. Nao ha,
segundo este autor, uma “receita” para se fazer a validagéo, e com as aproximacoes realizadas
ao se construir o modelo ja se espera que os dados gerados pelo modelo ndo tenham
exatamente 0 mesmo comportamento do sistema.

Desta forma, mesmo que ndo houvesse limite de tempo disponivel, bem como de
recursos para se trabalhar na modelagem, e mesmo que os trabalhos de simulagdo tenham sido
bem conduzidos, ndo ha possibilidade de validacdo absoluta, ou seja, existem circunstancias
do sistema real que podem acontecer e que nao foram previstas no simulador (Pereira, 2000).

O principal objetivo da validacéo, ja que ndo existe formula que ajude a se concluir se
0 modelo ¢é ou ndo valido, seria 0 de determinar a utilidade do modelo ou ndo. Desta forma,
néo se pode perder de vista 0s objetivos do estudo da simulagdo. Uma vez que estes objetivos
podem ser cumpridos com o modelo existente, a etapa de validagdo esta terminada.

Apesar desta ndo existéncia de um modelo padronizado de validacdo, alguns meios
para validacdo sdo apontados e podem auxiliar neste processo:

* Mudanca dos parametros de entrada: segundo Harrel et al. (1996), um teste que

pode ser feito para validacdo do modelo é o de mudar os dados de entrada e verificar

se as respostas que serdo fornecidas serdo préximas as respostas que o sistema real
daria. A recomendacdo é de que se varie somente os dados de entrada que serdo
avaliados; os demais deverdo permanecer constantes. Este teste também vai realizar

uma andlise de sensibilidade, de modo a indicar ao modelador quais s@o os parametros
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para 0s quais se deve dar maior atencdo na coleta de dados, tendo em vista o seu nivel
de influéncia nas saidas do programa.

» Turing test: de acordo com Harrel et al. (1996), neste teste as respostas dadas pelo
modelo e as respostas que sdo dadas pelo sistema real sdo entregues a pessoas que
conhegam o sistema. A estas pessoas nao € dito quais sdo as respostas do sistema e do
modelo, para que ndo sejam influenciadas em sua opinido. Se acaso estas pessoas
conseguirem distinguir entre os dois conjuntos de dados, devem explicar ao modelador
que distingdo encontraram. Estas diferencas sdo entdo analisadas uma a uma,
juntamente com o modelador, que desta forma podera implementar mudangas no
modelo de maneira a aproximar os resultados.

» Desenvolver o modelo juntamente com o usuério: Harrel et al. (1996) sugerem que
no desenvolvimento do modelo é imprescindivel que haja envolvimento tanto das
pessoas que conhecem o sistema a ser modelado quanto aqueles que va@o tomar as
decisbes. Esta medida vai propiciar tanto o aumento da validade do modelo quanto a
percepcao desta validade por parte daqueles que véo tomar as decisdes. Os modernos
softwares de simulagdo possibilitam animacéo. Através desta animagdo, o modelador
pode interagir facilmente com as pessoas que conhecem o sistema, além de motiva-las

para o envolvimento com o estudo de simulacao.

6.3.7 REALIZACAO DOS EXPERIMENTOS

Segundo Pereira (2000), este trabalho é realizado ap6s o modelo estar pronto, tendo
sido verificado e solucionado qualquer erro de programacéo e apos ter sido julgado valido. E
necessario entdo se estabelecer critérios de como os experimentos devem ser conduzidos de
modo que os resultados obtidos para andlise ndo gerem deducdes errbneas por parte do
modelador e usuario.

As alteracOes realizadas nas variaveis ou parametros do modelo poderdo gerar
discussBes para futuros projetos de melhorias. Um bom exemplo desta fase é a variacdo do
namero de caixas de atendimento de um banco, a fim de se obter um tempo méximo de espera
na fila. No caso de uma industria de manufatura, um novo produto poderia ser inserido na

linha de montagem, para a verificacdo do comportamento do processo simulado.
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6.4 ALGUMAS DISTRIBUICOES DE PROBABILIDADE

Como visto anteriormente, modelos estocasticos trabalham com o pressuposto da
aleatoriedade. Porém, em muitos casos, esta aleatoriedade comporta-se segundo alguma
distribuicéo, e este comportamento deve ser incluido na programagdo. Alguns softwares de
simulacdo apresentam um link com outros softwares estatisticos, possibilitando caracterizar
um grupo de dados coletados de acordo com as distribui¢fes de probabilidades presentes no
banco de dados do software. A seguir, apresenta-se resumidamente algumas das principais
distribui¢des encontradas em softwares de simulacéo.

 Distribuicdo Normal: é uma distribuicdo continua de probabilidades com ampla

utilizacdo na estatistica, pois um grande numero de varidveis aleatdrias pode ser

representado por essa distribuicdo, dai a razdo de sua grande importancia. Também é

conhecida como distribuicdo de Gauss e tem a forma de um sino. No entanto,

exatamente pelo fato de ser amplamente aplicada, pode haver a tendéncia de usa-la
indevidamente, quando os dados sdo mais apropriadamente representados por outras
curvas de distribuicdo. As medidas feitas por um instrumento qualquer geralmente
podem ser assumidas como sendo normalmente distribuidas, pois fisicamente ndo
podem ser negativas (Bowker e Lieberman, 1972). Um exemplo na &rea de manufatura

é o das medidas coletadas nas inspecdes de medicdo feitas na peca apds uma

determinada operacdo, como as de relégios comparadores, paquimetros, micrémetros,

etc. A Figura 6.2 representa a distribuicdo normal.

Figura 6.2 — Distribuicdo Normal
Fonte: Bowker e Lieberman (1972).
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« Distribuicdo Exponencial: é uma distribui¢do continua de probabilidades que pode
ser usada em sistemas onde ocorrem filas, para representar o tempo entre ocorréncias
aleatorias, como por exemplo no caso dos tempos entre chegadas em um local num
modelo onde ocorrem filas ou tempo para completar uma tarefa (Harrel et al. 1996). A
forma da curva de distribuicdo exponencial esta representada na Figura 6.3, e

corresponde a um caso particular da distribuicdo de Weibull para a = 1.

Figura 6.3 — Distribuicdo Exponencial
Fonte: Harrel et al. (1996).

« Distribuicdo de Weibull: é uma distribui¢do continua de probabilidade que pode ser
usada para se estimar tempo de falha de uma peca de equipamento ou o tempo para
completar uma tarefa (Harrel et al., 1996). Na area de producdo pode ser o tempo de
vida de uma ferramenta ou o tempo de operacdo em manutencdo preventiva. A forma

da curva de distribuicdo de Weibull esta representada na Figura 6.4.
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Figura 6.4 — Distribuicdo de Weibull
Fonte: Harrel et al. (1996).
6.5 CONCLUSAO

A simulacdo computacional é uma ferramenta poderosa na representacdo de processos.
O grande numero de varidveis e pardmetros envolvidos em processos reais dificultam a
formulacdo de fungbes matematicas que representem o comportamento do processo.

A simulacdo envolve um conjunto de fases que ira determinar a validade dos
resultados finais da simulacéo.

No caso da validagdo da simulacdo, os autores analisados neste capitulo foram
enfaticos ao afirmar que ndo € possivel uma validacdo plena da simulacdo. Apesar desta
limitacdo, a literatura analisada ndao diminui a importancia da simulacéo.

O tratamento estatistico dos dados € uma condi¢cdo inicial para o processo de
simulacdo. Porém, ndo é intencdo deste trabalho realizar uma revisdo ampla da literatura
sobre as distribuicGes existentes. A aplicacdo da simulagdo computacional neste trabalho
ocorre de maneira integrada com o mapeamento do processo. Uma investigacdo profunda a
respeito das distribuicbes estatisticas poderia tirar o foco central da pesquisa. Para maiores

informagdes, recomenda-se a consulta as referéncias mencionadas.
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Capitulo 7- METODOLOGIA E AGENCIA
ANALISADA

7.1 A CAIXA ECONOMICA FEDERAL

A agéncia da Caixa Econdmica Federal de Itajubd foi fundada em 30/10/1952. A
agéncia conta com 28 empregados e mais 30 colaboradores terceirizados (seguranca, limpeza,
estagiarios, etc.)

A Caixa Econdmica Federal no Brasil foi fundada em 12 de janeiro de 1861, na cidade
do Rio de Janeiro, pelo Imperador Dom Pedro Il, tendo como missdo conceder empréstimos e
incentivar a poupanca popular. Um dos objetivos do imperador era inibir a atividade de outras
empresas que nao ofereciam garantias aos depositantes e ainda concediam emprestimos a
juros exorbitantes. A instituicdo atraiu principes, bardes e escravos que, avidos por
comprarem suas cartas de alforria, nela depositavam seus recursos.

Em 1874, a empresa comegou sua expansdo, instalando-se nas provincias de S&o
Paulo, Alagoas, Pernambuco, Parana e Rio Grande do Sul. Somente em 1969, quase cem anos
depois, aconteceria a unificacdo das 22 Caixas Econdmicas Federais, que passaram a atuar de
forma padronizada.

J& na década de 70 houve a implantag&o e regulamentacdo do Programa de Integracao
Social - PIS, além da criacdo e expansdo da Loteria Esportiva em todo o pais. Nesse periodo,
a Caixa Econdmica Federal assumiu a gestdo do Crédito Educativo e passou a executar a
politica determinada pelo Conselho de Desenvolvimento Social, através do Fundo de Apoio
ao Desenvolvimento Social - FAS.

Com a extincdo do Banco Nacional de Habitacdo - BNH, em 1986, a empresa se
transformou na maior agéncia de desenvolvimento social da América Latina, administrando o
FGTS (Fundo de Garantia por Tempo de Servico) e tornando-se o0 0rgdo-chave na execucao
das politicas de desenvolvimento urbano, habitacdo e saneamento. Em 1990, a Institui¢éo foi
incumbida de centralizar quase 130 milhdes de contas de FGTS que se encontravam
distribuidas em 76 bancos, assumindo ainda mais sua caracteristica de banco social

(www.caixa.gov.br, 2002).
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7.1.1 SERVICOS PRESTADOS

A Caixa Econdmica Federal atua no cenério nacional atendendo aos clientes do crédito
imobiliario, do penhor, trabalhadores beneficiarios do FGTS, PIS, Seguro-Desemprego,
aposentados, estudantes assistidos pelo crédito educativo, apostadores das loterias e usuarios
de servicos bancarios. Por priorizar os setores de habitacdo, saneamento basico, infra-
estrutura urbana e prestacdo de servigos, a Caixa Econdmica Federal direciona 0s seus
principais programas para a populacéo de baixa renda. Alguns servicos oferecidos pela Caixa
Econdmica sdo apresentados a seguir:

» Crédito Imobiliario: a Caixa Econémica Federal detém 50% do total de

financiamentos do pais, sendo responsavel por 95% daqueles destinados a populagéo

de baixa renda. Os recursos sdo provenientes do FGTS, Orcamento Geral da Unido -

OGU e da propria Caixa.

- Beneficios Sociais: a Caixa Econémica Federal paga, anualmente, cerca de 65

milhdes de beneficios a mais de 40 milhdes de trabalhadores. Hoje, os saques do PIS e

do Seguro-Desemprego sdo efetuados em qualquer agéncia, via automacdo bancaria.

Em 1998, a empresa alcangcou a posi¢do de maior agente arrecadador da Previdéncia

Social do pais. Para agilizar o atendimento, a Caixa adotou o cartdo magnético para as

operacdes de saque, utilizado por 93% dos beneficiarios, entre aposentados e

pensionistas (www.caixa.gov.br, 2002). Nesse mesmo periodo, as casas lotéricas

foram autorizadas a receber a arrecadacao das contribui¢des individuais do INSS.

» Loterias Federais: 0s registros da empresa mostram que em 1998 ocorreu a

arrecadacao recorde das loterias federais, com uma arrecadacdo superior a R$ 1,9

bilhdo. Deste valor, R$ 632 milhdes foram destinados ao pagamento de prémios; R$

19 milhdes ao Fundo Nacional de Cultura; R$ 155 milhdes ao Programa de Credito

Educativo; R$ 57 milhdes ao Fundo Penitenciario Nacional; R$ 83 milhGes ao

Instituto de Desenvolvimento do Desporto e outros R$ 9 milhdes a entidades

esportivas. A interligacéo on-line da rede lotérica, composta por seis mil revendedores,

contribuiu para este resultado, além de facilitar a vida da populacéo, oferecendo outra
alternativa para o pagamento de contas de &gua, luz, telefone e prestacdo da casa
propria.

« Crédito Educativo: com o repasse de recursos do Ministério do Trabalho e da

Educacdo, a Caixa Econdmica Federal disponibiliza o Crédito Educativo.

Supervisionado pelo MEC, o programa ja beneficiou 1,3 milhdo de estudantes desde
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sua implantacdo, em 1976. Em parceria com o Ministério do Trabalho, a Caixa
Econdmica Federal também proporciona crédito a recém-formados e a micro e
pequenas empresas, por intermédio do Programa de Geracdo de Emprego e Renda -
PROGER, implantado em maio/97.

» Penhor: embora seja um dos servi¢cos mais antigos da Caixa, o penhor ndo perdeu a
atualidade. Criado em 1861 e delegado exclusivamente & empresa em 1934, a
modalidade oferece juros abaixo do patamar do mercado, viabilizando o acesso rapido
ao credito, sem a andlise de cadastro ou exigéncia de avalista. Para obter o
empréstimo, o interessado penhora o bem, recebendo, em dinheiro, 80% do valor de
avaliacdo, contando com possibilidades de renegociacdo para 0 Seu resgate
(www.caixa.gov.br, 2002). Este € o Unico servico apresentado que ndo é oferecido na

agéncia da Caixa Econémica Federal de Itajuba.

7.1.2 DIRETRIZES E ESTRUTURA

A Caixa Econdmica Federal apresenta formalmente (www.caixa.gov.br, 2002), como
objetivo principal, a promo¢do da melhoria continua da qualidade de vida da sociedade,
intermediando  recursos e negocios financeiros de qualquer natureza, atuando,
prioritariamente, no fomento ao desenvolvimento urbano e nos segmentos de habitacgéo,
saneamento e infra-estrutura, e na administracdo de fundos, programas e servigos de carater
social, tendo como valores fundamentais:

 direcionamento de ac¢des para o atendimento das expectativas da sociedade e dos

clientes;

» busca permanente de exceléncia na qualidade de servicos;

equilibrio financeiro em todos 0s negacios;

conduta ética pautada exclusivamente nos valores da sociedade;

respeito e valorizacdo do ser humano.

A Caixa Econdmica Federal ¢ uma instituicdo financeira sob a forma de empresa
publica, criada nos termos do Decreto-Lei nimero 759, de 12 de agosto de 1969, vinculada ao
Ministério da Fazenda. A Caixa tem sede e foro na Capital da Republica e atuacdo em todo o
territério nacional, sendo indeterminado o prazo de sua duragéo.

Instituicdo integrante do Sistema Financeiro Nacional e auxiliar da execucdo da
politica de crédito do Governo Federal, a Caixa Econdmica Federal submete-se as decisdes e
a disciplina normativa do 6rgdo competente e a fiscalizacdo do Banco Central do Brasil. Suas
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contas e operacdes estdo sujeitas a exame e julgamento pelo Tribunal de Contas da Uniéo e
Secretaria Federal de Controle do Ministério da Fazenda.

A diretoria da Caixa é composta por um érgdo colegiado, integrado pelo presidente e
sete diretores, sem designacdo especifica, e um diretor responsavel exclusivamente pela
gestdo e supervisdo de recursos de terceiros.

O presidente e os diretores sao nomeados pelo Presidente da Republica, por indicacdo
do Ministro de Estado da Fazenda. Compete a diretoria o exercicio das atividades executivas
concernentes aos objetivos da Caixa Econdmica Federal.

A atual estrutura organizacional da Caixa Econdmica Federal é formada por unidades
da matriz, filiais, escritorios de negdcios e agéncias. A matriz possui a representacdo de todos
0S processos que sustentam as atividades da Caixa Econdmica Federal, sendo responsavel
pela definicdo de diretrizes e pelo controle dos resultados, e estd estruturada da seguinte
forma: superintendéncias nacionais, representando o primeiro nivel de gestdo da Caixa
Econdmica Federal e as geréncias nacionais, representando o segundo nivel de gestdo,
vinculada a superintendéncia nacional ou diretamente a uma Diretoria.

As filiais, subordinadas as superintendéncias nacionais ou as geréncias nacionais, sao
extensdes de determinados processos existentes na matriz e se caracterizam por unidades que
operacionalizam as atividades referentes aqueles processos, sendo responsaveis pela sua
execucdo no ambito de sua abrangéncia regional.

Os Escritdrios de Negocios sdo responsaveis pela gestdo regional dos negdcios da
Caixa Economica Federal e pela gestdo da rede de agéncias, no ambito da regido em que
operam.

As 1950 agéncias respondem pela venda dos produtos e servicos da Caixa Econdmica
Federal, que conta hoje com 55000 empregados em seu quadro préprio, além de estagiarios e
prestadores de servigos (www.caixa.gov.br, 2002).

7.1.3 PROGRAMA DE DESBUROCRATIZACAO

A burocracia se tornou, ao longo do tempo, um dos grandes problemas no processo de
atendimento bancério. A Caixa Econémica Federal, ao longo do tempo, vem propondo
algumas resolucdes a fim de solucionar os problema que seus clientes possam enfrentar,
desenvolvendo um programa de desburocratizacéo.

Ac0es para agilizar o processo como o0 pagamento on-line e o pré-atendimento na fila

estdo sendo utilizados pela Caixa Econdmica Federal. O pré-atendimento corresponde a
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checagem da documentacdo bésica na fila do caixa executivo, orientando os clientes que nédo
conseguirdo realizar a operacao por falta ou erro na documentacdo. O banco espera com isso a
otimizagdo do uso dos recursos, agilizando o atendimento, qualificando-o e reduzindo o
tempo de permanéncia do cliente na agéncia, elevando a percepcdo do cliente quanto a
qualidade no atendimento.

Outra medida tomada foi 0 agendamento do pagamento de FGTS. A utilizacdo de um
sistema informatizado (SIGAT - Sistema de Gerenciamento do Atendimento de Clientes) para
realizar o agendamento do pagamento do FGTS evita a marcacdo do atendimento para os dias
2 (arrecadacdo INSS), 7 e 10 (arrecadacdo do FGTS). Com isto espera-se diminuir a demanda
por este servico na agéncia nos dias de pico de atendimento, fazendo com que seja otimizado
0 atendimento ao cliente, impactando no menor tempo de permanéncia do cliente na agéncia,
reducdo da fila na agéncia e melhor distribuicdo do fluxo de clientes.

O projeto "Arrecadacdo em Casas Lotéricas" ja estd em andamento e serd submetido
ao Conselho Curador para aprovacao e ao Ministério do Trabalho para aceitacdo, por parte da
fiscalizagdo, dos comprovantes emitidos pela rede dos revendedores lotéricos, reduzindo a
necessidade do cliente ir diretamente & agéncia para arrecadacdo de até R$ 1.000,00; ou seja,
92% das empresas (www.caixa.gov.br, 2002).

A checagem prévia da documentacdo minima necessaria para entrada ou pagamento
do seguro desemprego e demais produtos de transferéncia de beneficios tem por objetivo
melhorar o problema de retorno do cliente por falta de documentagéo.

Outra medida é o desbloqueio automatico de parcelas do seguro desemprego. O
desbloqueio automatico das parcelas do seguro desemprego ocorre a partir da identificacdo e
orientacdo para correcdo do motivo do bloqueio da Ultima parcela paga, quando for por
divergéncia de dados cadastrais. Esta € uma solugdo paliativa que ataca a conseqiiéncia ao
invés da causa do problema, porém é vaélida caso a proposta anterior ndo ocorrer de forma
esperada.

Este plano de acdo objetiva a eliminacdo do problema do bloqueio de parcelas por
divergéncia de dados cadastrais entre as bases cadastrais, evitando o retorno do cliente a
agéncia em caso de divergéncia cadastral, e liberando o pagamento mesmo quando ha a
necessidade de orientar o segurado quanto a regularizacdo de seus dados cadastrais.

O aumento do limite de saque para R$ 1.500,00 no caixa eletrdnico eliminou a ida
desnecesséria do cliente até ao interior da agéncia, diminuir o fluxo de pessoas.

Também visando a agilidade no atendimento, a Caixa Econémica Federal utiliza o

Cartdo do Cidaddo, como uma forma de auto atendimento. Todo trabalhador brasileiro tem
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direito ao seu Cartdo do Cidadao, que desde junho de 2000 substitui o antigo Cartdo do
Trabalhador.

O Cartédo do Cidadao fornece informacdes do FGTS, abono salarial, rendimentos e
quotas do PIS, acompanhamento do FIES, bolsa escola, bolsa alimentacdo e outros.
Atualmente ja é possivel receber alguns beneficios pelos canais alternativos de atendimento.

O cartdo pode ser solicitado gratuitamente em qualquer agéncia da Caixa Econémica

Federal.

7.1.4 A CAIXA SEGUNDO O BANCO CENTRAL

O site do Banco Central apresenta més a més um ranking com os 10 bancos de maior
indice de reclamagdo. Este indice é calculado dividindo-se o nimero de reclamaces
recebidas pelo Banco Central pelo namero de clientes do banco, multiplicado-se o resultado
por 100000. Os resultados de margo, maio e agosto de 2002 estdo representados na Tabela
7.1.

Banco indice Posic&o

Marco] Maio |Agosto|Marco| Maio | Agosto
BRB - Banco de Brasilia 4,97 4,05 * 1 1
Conglomerado Santander Banespa | 3,22| 2,82 1,5 1 2 3
Conglomerado ABN AMRO 2,61] 2,78 1 2 3 6
HSBC Bank Brasil 2,56] 2,21 1,59 3 4 2
Conglomerado Unibanco 1,21] 1,43 1,4 4 5 4
Banco do Estado do RS 0,7] 1,28 1,08 9 6 5
Banco do Brasil 1,03] 1,17 0,79 8 7 10
Conglomerado Bradesco 1,07 1,08 0,93 6 8 9
Conglomerado Ital 1,04] 0,96 0,98 7 9 7
Caixa Econémica Federal 1,13| 0,91 0,96 5 10 8

Tabela 7.1 — Ranking dos bancos segundo o indice de reclamagéo

Fonte: www.bcb.gov.br (2002).
(*) - Nao aparece na pesquisa entre os dez primeiros. No lugar, estd o Banco Nossa Caixa, com indice 0,52, em
décimo lugar.

Através deste parametro de comparagdo, a Caixa Econémica Federal apresenta, em
agosto, melhores condi¢fes do que em margo, porém com resultados menos eficientes
comparados a Maio.

Este método de avaliagdo pode ter sua validade discutida. Altos indices apresentados
na Tabela 7.1 podem significar, além de clientes mais exigentes, maiores condi¢es de acesso
aos meios de comunicacdo para realizar a queixa ao Banco Central. Portanto, para uma

melhor representatividade da realidade, as condi¢cOes de acesso aos meios de comunicagao
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para realizar as reclamacOes deveriam ser igualmente acessiveis a todos os clientes, o que nao

ocorre na realidade brasileira.

7.2 METODOLOGIA DA PESQUISA

A partir da analise da literatura, pode-se classificar esta pesquisa como um quasi-
experimento.

Segundo Bryman (1989), os projetos quase-experimentais permitem ao pesquisador
eliminar algumas explicacfes de supostas causas de relaces, mas nédo todas.

Esta categoria intermediaria é particularmente util, pois uma grande por¢do do campo
de experimentos ndo pode ser considerado como experimentag&o.

Os casos aplicados a quasi-experimentos, segundo Bryman (1989), apresentam a
impossibilidade do controle total sobre as variaveis.

O termo quasi-experimento é utilizado para denotar o estudo de um grupo a qual
recebe tratamento experimental, mas com informagGes adicionais coletadas apds o
experimento. A Figura 7.1 demonstra os caminhos percorridos até a caracterizacdo da

pesquisa.

| QUASI-EXPERIMENTO |

o

O pesquisador ndo
detém o controle sobre
todas as variaveis

A pesquisa nédo propde
generalizagdes dos
resultados

SURVEY

ESTUDO

becaso el PESQUISA

AGAO

A pesquisa ndo
objetiva retratar um
método em uso pela
organizagdo em
estudo

Figura 7.1 — Justificativas para a caracterizacdo da pesquisa como um quasi-experimento.

A pesquisa néo objetiva medir
os resultados apds a
implantagdo do método
proposto
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A pesquisa realizada nédo foi classificada como uma simulacéo pois a fungédo desta no
trabalho é atuar em conjunto com as técnicas de mapeamento no processo, incorporando
informagBes ao diagndstico de atendimento. Outros trabalhos, como Pereira (2000),
caracterizam-se por ser uma simulag&o, pois esta é o foco principal do trabalho.

7.3 ROTEIRO DE TRABALHO

A fim de facilitar a visualiza¢éo do processo de diagnostico do atendimento a clientes
na agéncia da Caixa Econdmica Federal, construiu-se um esquema em UML. Esta técnica de

mapeamento esta definida no Item 4.6.3 deste trabalho. A Figura 7.2 demonstra este roteiro.

Selecionar area
Entrevistar

< Contagem > @ronometrage@ ( Observagdo >< ...............

v

Simulagéo
Indicadores

Processo atual -~ > Analise do processo )

Melhoria do processo }-3

.................................... > Relatos dos
funcionarios e clientes

Mapeamento

Figura 7.2 — Roteiro de trabalho, representado segundo a técnica UML
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ApOs selecionada a area da agéncia a ser diagnosticada quanto ao processo de
atendimento, realizou-se uma entrevista com funcionarios e clientes. Através do contato com
clientes, obtém-se informacgdes sobre suas expectativas e percepces sobre as atividades
relacionadas ao processo, conforme Matos (2000). Estes dados séo entédo registrados.

Antes do inicio da coleta de dados, é importante, para este tipo de pesquisa, um bom
posicionamento no local. A visualiza¢do do processo de atendimento, sem interferi-lo, é algo
vital para a anélise do mapeamento e da propria simulagéo do processo. Neste caso, procurou-
se por locais acima do plano onde ocorria o processo. O layout da agéncia da Caixa
Econdmica Federal de Itajuba apresenta esta possibilidade.

Ap0s o posicionamento no local, o pesquisador iniciou o processo de coleta de dados.
Conforme mostra a Figura 7.2, a contagem de clientes, a cronometragem de tempos e a
observacédo do processo ocorreram paralelamente, durante a coleta de dados.

Ao fim da coleta de dados, inicia-se a fase de mapeamento e simulagdo do processo. A
simulacdo completa 0 mapeamento com alguns indicadores do processo, que sao:

* Numero de clientes na fila;

» Tempo de espera na fila.

Os resultados do mapeamento e simulacdo fornecem informacbes para uma
representacdo do processo de atendimento a clientes. Este processo € entdo analisado,

objetivando a proposta de melhorias.

7.4 COLETA DE DADOS

Apols algumas reunides com a geréncia da Caixa Econdmica Federal de Itajub3,
obteve-se um acordo quanto a forma de trabalho do pesquisador no interior da agéncia.
Durante o horario de atendimento ao publico realizou-se a cronometragem de tempos,
contagem de clientes e observacdes quanto ao fluxo de operagGes. Apds o horério de
atendimento, o pesquisador realizou entrevistas com os funcionarios envolvidos diretamente
com o atendimento aos clientes, além de esclarecer as duvidas quanto ao funcionamento do
processo de atendimento.

A coleta de dados ocorreu em novembro e dezembro de 2001, seguindo os horéarios de
atendimento da agéncia, conforme Figura 7.3. Neste periodo entre novembro e dezembro de

2001, a agéncia bancéria iniciava o atendimento ao publico a partir das 9:00, fechando as
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portas para o atendimento as 14:00. Obviamente, o atendimento se estendia até que o ultimo

cliente a adentrar na agéncia antes do seu fechamento fosse atendido.

1 2 3

———F———+—F—"1——1—>» horas
8:00 9:00 10:00 11:00 12:00 13:00 14:00 15:00

1 - Formacao de fila no exterior da agéncia.
2 - Atendimento a clientes no interior da agéncia.
3 - Interrompida a chegada de clientes no interior da agéncia

Figura 7.3 — Horario de atendimento a clientes na agéncia

Durante o periodo 1, representado na Figura 7.3, o pesquisador se posicionou fora da
agéncia, a fim de registrar o processo de chegada e espera dos clientes, antes da liberagdo da
entrada dos clientes. J& nos periodos 2 e 3, representado na Figura 7.3, 0 pesquisador se
posicionou no interior da agéncia.

Os dados coletados foram os seguintes:

1. NUmero de pessoas na fila

Periodicamente, o ndmero de pessoas na fila em analise era registrado em uma
planilha previamente estruturada, dividida em horarios. Esta contagem se realizou dentro e
fora da agéncia, segundo os horarios definidos na Figura 7.3. O processo de contagem
manteve-se em pratica até o ultimo cliente ser atendido, sendo o horario do ultimo
atendimento registrado. Estas informacdes tém por objetivo validar a simulacéo realizada,

visto que o numero de pessoas na fila é um dado de saida do simulador.

2. Tempo de espera dos clientes

O primeiro passo desta medicdo trata-se da memorizagéo do ultimo cliente a entrar na
fila. Apos sua chegada, a hora era registrada como sendo o horério de inicio de fila. Nesta
fase, tornou-se fundamental a memorizagéo do cliente, visto que quando este cliente atingisse
0 caixa, em posicao de ser atendido, a hora era registrada como sendo o horério de fim de fila.
A diferenca entre o horario de inicio de fila e o horario de fim de fila determinava o tempo de
espera do cliente no intervalo de tempo em analise.

Apos registro do tempo, memorizava-se novamente o ultimo cliente a adentrar na fila,

repetindo-se 0 processo.
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A fim de se facilitar a memorizacdo do cliente, era preferencial memorizar aqueles
clientes que chegavam a fila com alguma particularidade que pudesse chamar a atencdo, como
uma cor de camisa, um boné, dculos, bolsa, etc. Estes dados foram coletados a fim de auxiliar
na validacdo da simulagdo, visto que o tempo de espera em fila é um dado de saida do

simulador.

3. Tempo gasto pelo caixa no atendimento ao cliente

Um crondmetro progressivo era mantido acionado. Desta forma, quando o primeiro
cliente da fila chegava até o caixa em posicdo de atendimento, realizava-se o0 registro da
leitura do cronbmetro em uma planilha previamente estruturada, dividida em horarios e caixas
de atendimento. Quando o cliente deixava a posicdo de atendimento no caixa, uma nova
leitura era realizada e registrada logo abaixo do registro do inicio do processo de atendimento
no caixa.

Esta diferenca de tempo representava o tempo gasto pelo caixa no atendimento ao
cliente. Realizando a tomada de tempo desta forma, qualquer pausa forgada pelo caixa no
atendimento ao cliente ndo era descontada no tempo final de atendimento. A explicagéo deve-
se ao fato de que a tomada de tempo referente ao atendimento tinha como foco o cliente e,
portanto, o tempo total no qual o cliente era submetido frente ao caixa foi contabilizado como
tempo de atendimento. Chegou-se a esta deciséo pois, para o cliente, a sensagdo de espera,
mesmo durante seu atendimento no caixa, atua fortemente em sua satisfacao.

Estes dados foram utilizados no processo de entrada de informacdes no simulador.

4. Frequéncia de chegada de clientes
Durante alguns periodos de tempo entre 0s horérios de atendimento verificou-se a que
freqiiéncia os clientes estavam chegando. Este dado faz parte da entrada de informagdes

utilizada no simulador.

5. Atividades do processo de atendimento
Foram determinadas as atividades presentes no processo de atendimento, sobretudo
aquelas pelas quais o cliente foi submetido diretamente. Estas informacg6es foram utilizadas

No mapeamento do processo.
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6. Servicos oferecidos nas areas de atendimento
Em cada area analisada da agéncia foram determinados os servi¢os oferecidos aos

clientes e em que freqiiéncia eram procurados.

7. Sensac0es dos clientes e funcionarios
Foram entrevistados clientes e funcionarios no intuito de enriquecer a analise do

processo de atendimento.

Sobretudo nos itens de 1 a 4, o pesquisador procurou se posicionar em locais
estratégicos da agéncia, onde era possivel a visualizacdo do processo com uma menor
interferéncia possivel. Curiosamente, durante o periodo de coleta de dados, alguns clientes
interrogaram o pesquisador, até mesmo sobre informacgoes referentes a prestacdo de servigos
da agéncia. Sempre que possivel, estes clientes foram direcionados ao pessoal de atendimento
da agéncia.

Os clientes que, por livre expontanea vontade, expressaram suas sensacfes sobre o
atendimento da agéncia, tiveram seus relatos registrados e utilizados para enriquecer a analise.

A Tabela 7.2 esquematiza os dados coletados e os métodos utilizados.

Dados coletados Método

NUmero de pessoas na fila | Contagem
Tempo de espera dos clientes | Cronometragem
Tempo gasto nos caixas | Cronometragem
Frequéncia de chegada de clientes | Contagem
Atividades do processo de atendimento | Observacdo/Entrevistas
Servicos oferecidos | Observacdo/Entrevistas
Sensacdes dos clientes e funcionarios | Observacdes/Entrevistas

Tabela 7.2 — Dados coletados e métodos utilizados na coleta

Pode-se observar que os dados envolvidos na pesquisa sdo de natureza quantitativa
(nimero de pessoas na fila, tempo de espera dos clientes, tempo gasto nos caixas e frequéncia
de chegada de clientes) e qualitativa (atividades do processo de atendimento, servicos

oferecidos e sensacdes dos clientes e funcionérios).
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7.5 TECNICAS DE MAPEAMENTO UTILIZADAS

Durante 0 mapeamento do processo, foram utilizadas quatro técnicas de mapeamento:
mapofluxograma, IDEF3, UML e DFD. Estas técnicas foram utilizadas em proporcoes
diferentes, de acordo com a necessidade de cada area analisada.

As necessidades encontradas no mapeamento foram as seguintes:
» Representacdo do fluxo de clientes nas areas analisadas: a disposicao fisica do local
de atendimento é parte integrante da satisfacdo do cliente (Reis, 1998). Desta forma, o
mapeamento deve apresentar as caracteristicas fisicas do local. O mapofluxograma
(Barnes, 1982) é uma técnica de mapeamento eficaz para este objetivo.
» Foco direto no cliente: manter o foco no cliente foi uma condigdo essencial durante
a pesquisa. Porém, as microoperacGes dos clientes ndo foram determinadas na
pesquisa. Este nivel de detalhamento néo traria maiores beneficios a pesquisa, além de
acarretar enormes dificuldades na sua determinacgdo. Foi procurado, entdo, mapear 0
processo com foco no cliente, ou seja, em suas participacdes no processo de
atendimento. Neste caso, o IDEF3 (Tseng et al., 1999) propde um mapeamento
simples de visualizacdo (Figura 4.10), com elementos logicos de representacao,
enfocando as “experiéncias dos clientes”.
e Além da linha de visibilidade do cliente: segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons
(2000), as atividades além da linha de visibilidade do cliente correspondem as
atividades atreladas ao processo de atendimento de determinado servico, porém sem
evidéncias tangiveis aos clientes. Alguns servicos identificados no mapeamento da
agéncia estariam melhor representados dentro e fora da linha de visibilidade dos
clientes. Neste caso, a UML (Booch et al., 2000) é capaz de mapear 0 Sservigo atraves
de raias (Figura 4.13), onde cada ponto de atendimento é mapeado segundo sua
participacao na realizacao do servico.

* Fluxo de informagdes: sobretudo no caso dos atendentes que tiram dividas dos

clientes, o conhecimento do assunto € um fator essencial na satisfacdo dos clientes.

Para isso, existe um fluxo de informacdes que fornece aos atendentes condicGes de

repassa-las aos clientes. Este fluxo pode ser mapeado, segundo Alter (1999), através

do DFD (Figura 4.16).

A Figura 7.4 esquematiza as necessidades que levaram ao uso das técnicas de

mapeamento.
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WAPOFLUXOGRAM4

Representacgéo do fluxo
de clientes na area analisada

Além
da linha de
visibilidade do cliente

Foco direto no cliente

Fluxo de informacdes

Figura 7.4 — Necessidades que levaram ao uso das técnicas de mapeamento.
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Capitulo 8 - SIMULACAO DO MODELO E
VALIDACAO

8.1 JUSTIFICATIVAS

A realizacdo de um mapeamento do processo exige a compreensao do comportamento
dos elementos integrantes do processo. No caso deste trabalho, a formacéo de filas de clientes
€ uma caracteristica propria do sistema de atendimento atual.

A caracterizacdo do comportamento das filas de espera ndo pode ser feita através de
um anico valor representativo da média. Ou seja, apesar de assumir algumas tendéncias de
comportamento, as filas analisadas variam seu comportamento durante o horario de
atendimento.

Pode-se entender por comportamento de uma fila a variagdo de seus parametros
caracteristicos, que, segundo Wagner (1986), sdo o modelo de chegada dos clientes, modelo
de servico, numero de atendentes, capacidade do estabelecimento para atender clientes e
ordem em que 0s usuarios sao atendidos.

No caso analisado, 0 modelo de chegada dos clientes (tempo entre chegadas sucessivas
de usuarios ao estabelecimento de prestacdo de servi¢os) ndo é deterministico, e seu valor
depende do horério de atendimento.

O modelo de servico ¢ normalmente especificado pelo tempo requerido por um
atendente para atender um usuério. No caso estudado, o tempo gasto pelo atendente para
atender o cliente varia de acordo com a rea de atendimento.

O numero de atendentes € um valor deterministico para o caso estudado. Este numero
é previamente anunciado no reconhecimento de cada &rea analisada. A variagdo no nimero de
atendentes seré discutido no Capitulo 10.

A capacidade do sistema representa 0 numero maximo de usuarios, tanto aqueles
sendo atendidos quanto aqueles na(s) fila(s). O ndmero de clientes nas filas varia de acordo
com a area de atendimento, com o horario de atendimento e com o dia analisado (alguns
servicos sdo oferecidos com data pré determinada).

A disciplina de fila é a ordem na qual os clientes sdo atendidos. No caso analisado, as
filas apresentam a disciplina FIFO (First In First Out). Esta disciplina de fila ndo se alterou

durante a fase de coleta de dados.
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Durante o mapeamento do processo, torna-se necessario identificar o tempo de espera
em fila do cliente. Normalmente, os mapofluxogramas (Barnes, 1982) realizados no setor de
manufatura indicam este tempo deterministicamente. Durante a observacdo do processo de
atendimento da Caixa Econdmica Federal, foi notdria a impossibilidade de registrar o tempo
de espera na fila através de um valor médio. Este valor ndo demonstraria de forma clara, nem
ao banco e tampouco ao cliente, o diagnostico do processo de atendimento. Desta forma, a
indicacdo do comportamento da fila, e ndo um valor médio, tornou-se mais apropriado para
caracterizar o processo de espera pelo atendimento.

Seria uma tarefa quase impossivel, para o pesquisador, registrar o0 comportamento das
filas minuto a minuto. Diante deste dilema, a op¢do por uma simulacdo devidamente validada
traria resultados interessantes ao estudo, muito mais proximos da realidade.

Além disto, ap6s o processo de validacdo, alteracBes no processo poderiam ser
estudadas, e seus resultados permitiriam uma analise da viabilidade de possiveis alteracdes,
visto que qualquer interrupcao no processo de atendimento da agéncia bancaria para possiveis
experiéncias foi totalmente descartada, devido aos transtornos que tal agéo poderia causar aos
clientes e a propria agéncia. Esta impossibilidade de controle sobre as varidveis caracteriza o
trabalho como quasi-experimento, conforme visto no Capitulo 7.

Diante deste quadro, optou-se por realizar uma simulacdo computacional. A escolha
do software de simulagdo ProModel 4.22 se deve ao fato deste software possuir um ambiente
agradavel ao usuério, além de permitir a elaboracdo de animagdes graficas que auxiliam no
processo de confeccdo do modelo, validacdo e apresentacdo. A biblioteca grafica do
ProModel 4.22 apresenta recursos proprios para a area de servigos, o que favoreceu ainda
mais a sua escolha.

Como o modelo seria apresentado a prépria geréncia do banco, o uso de animacgédo
grafica tornou-se indispensdvel. Como serd discutido posteriormente, a anélise de
especialistas (geréncia) é parte do processo de validacao do modelo.

Neste trabalho, a simulacao tem trés papéis importantes:

1. Complementar os dados do mapeamento do processo;

2. Determinar o indicador de atendimento efetivo;

3. Simular as reacGes do processo perante as melhorias sugeridas.

Este item tem o objetivo de estruturar o processo de programacdo da simulacao
realizado. A apresentacdo e andlise dos resultados apresentam-se no Capitulo 9. A
apresentacdo detalhada das &reas sujeitas a simulacdo ndo ocorrera neste capitulo. Este
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detalhamento das areas faz parte da analise do mapeamento e simulacao, ocorrendo assim no

Capitulo 9.

Figura 8.1 demonstra um esquema fisico das trés &reas analisadas na agéncia, e a Tabela 8.1

A fim de facilitar o entendimento do processo de simulacdo aplicada a agéncia, a

apresenta a legenda utilizada.

Os retangulos hachurados representam filas de clientes a espera de servico.
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AT 03
~

Area de Atendimento geral

CXA 01

CXA 02

CXA 03
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CXA 04
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Area de Pré-atendimento e caixas
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Area de Pagamento
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CXE
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\
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Figura 8.1 — Esquema simplificado das trés areas analisadas na agéncia bancaria.

Simbolo Significado
CE Caixa eletronico

CD Caixa eletrdnico de depadsito
AT Atendente

FO1 Fila do CE

FO6 Fila do AT

Vi Vigilante

GEO1 Gerente de atendimento
CXA Caixa de atendimento geral
CXP Caixa de pagamento

CXE Caixa especial (idosos e gestantes)

Tabela 8.1 — Legenda utilizada no esquema da Figura 8.1
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8.2 CLASSIFICACOES E MECANISMOS DA SIMULACAO

Segundo a classificacdo apresentada por Kelton et al. (1998), discutida no Capitulo 6,

a simulacdo realizada neste trabalho apresenta as classifica¢fes representadas na Tabela 8.2.

Tempo dindmica
Estado de mudanca |discreta
Aleatoridade estocastica

Tabela 8.2 — Classifica¢des da simulagdo apresentada no trabalho.

A simulacdo realizada classifica-se como dindmica por ser variavel no tempo. Como
existem tempos especificos para determinadas situacfes, a simulacdo classifica-se como
discreta. Quanto a aleatoriedade, classifica-se como estocastica por apresentar entrada de
dados aleatorios.

Segundo Moreira (2001), a simulagdo apresenta alguns mecanismos internos. Desta

forma, 0s mecanismos presentes na simulacdo realizada estéo representados na Tabela 8.3.

MECANISMOS SIMULACAO REALIZADA

Fatores endogenos (variaveis dependentes) | Tempo de espera na fila

» Numero de clientes na fila

Fatores exdgenos (variaveis independentes) | Taxa de chegada de clientes

* Tempo de atendimento

Parametros » Horério de atendimento

e Horério de almoco dos caixas

« Tempo médio de deslocamento dos clientes
» NUmero de atendentes

Tabela 8.3 — Mecanismos internos da simulacéo realizada

8.3 ESTRUTURA DA SIMULACAO REALIZADA

Segundo Andrade (1989), alguns passos podem ser seguidos no processo de
simulacdo. Estes passos foram apresentados no Item 6.3, e sua aplicagdo na presente pesquisa

sera discutida nesta fase do trabalho.
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8.3.1 FORMULACAO DO PROBLEMA

Para a realizacdo do trabalho serd necessario a simulacdo do processo de atendimento
das areas de Pré-atendimento e caixas eletrdnicos, Atendimento geral e Pagamento, da
agéncia da Caixa Econdmica Federal de Itajubd, tendo como base os dados coletados entre
novembro e dezembro de 2001. Apoés realizada a simulagdo, ainda serd necessario obter o
grafico do comportamento das filas de espera, quanto ao tempo de espera e nimero de
clientes na fila, além da determinacdo do atendimento efetivo nas &reas analisadas. Estes
graficos serdo utilizados na fase de mapeamento do processo (Capitulo 9), para complementar
as informacdes da analise.

Por fim, as melhorias propostas com as mudancas dos parametros do atendimento

serdo simuladas. Estes objetivos nortearam o processo de simulagéo.

8.3.2 FATORES ENDOGENOS E EXOGENOS

A entrada de dados (fatores exdgenos) é caracterizada pelas variaveis independentes
do modelo de simulagéo, identificadas no caso analisado como a taxa de entrada de clientes e
o0 tempo de atendimento ao cliente.

A saida de dados do modelo é caracterizada pelas variaveis dependentes (fatores
enddgenos), identificadas no caso analisado como o tempo de permanéncia na fila e 0 nimero
de clientes na fila. A Figura 8.2 demonstra as varidveis do processo de simulag&o.

A taxa de entrada de clientes ndo depende de outra varidvel do modelo, 0 mesmo
ocorrendo com o tempo de atendimento ao cliente. Porém, o tempo de permanéncia na filae o
numero de clientes na fila dependem do aumento ou ndo da taxa de chegada de clientes, e da
agilidade do atendente em processar a entrega do servico.

Os parametros também s&o considerados como entrada de dados. Estes valores foram
considerados deterministicos. Estes valores, se alterados, influem em maior ou menor
intensidade nas variaveis dependentes do processo. O principal parametro a ser analisado no

Capitulo 10 é o nimero de caixas.
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VARIAVEIS INDEPENDENTES

* Taxa de chegada de clientes
» Tempo de atendimento

ENTRADA DE DADOS

SAIDA DE DADOS

» Tempo de espera na fila
» NUmero de clientes na fila

VARIAVEIS DEPENDENTES

Figura 8.2 — Variaveis independentes (entrada de dados) e variaveis dependentes (saida de
dados) da simulagdo realizada.

8.3.3 MODELO DE CHEGADA DE CLIENTES

O horario de atendimento a clientes na agéncia depende da area do banco a ser
analisada (maiores informagdes no Capitulo 9). Desta forma, a entrada de clientes no modelo
foi definida de acordo com a area a qual o cliente procura. As entradas ficaram definidas da
seguinte forma:

« Area de Pré-atendimento e caixas eletrénicos: o Pré-atendimento era realizado na

agéncia das 9:00 as 14:30. Portanto, as 9:00 a simulacéo inicia o atendimento destes

clientes, e encerra a entrada de clientes as 14:30. Somente os clientes aguardando na
fila ainda sdo atendidos apds este horario. Portanto, 0 modelo ndo possui um horario
fixo de término da simulacdo. O processo ocorre até o ultimo cliente da fila ser
atendido. No caso dos caixas eletronicos, o horario de atendimento se estende mesmo
apos o fechamento da agéncia. Porém, para efeito de simplificacdo, a simulacdo dos

caixas eletrdnicos ocorre até o ultimo cliente da agéncia ser atendido. Foi observado e

descrito pelos vigilantes que, apds as 14:30, o uso dos caixas eletrénicos pelos clientes

raramente ocorre com formacéo de filas.
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« Area de Atendimento geral: entrada de clientes das 9:00 as 14:00, o que

corresponde ao horario de atendimento dos clientes nesta area do banco. As 14:00 o

modelo interrompe a entrada de clientes nesta area do banco, continuando o

atendimento dos clientes ainda na fila, até o dltimo cliente ser atendido e sair da

agéncia.

« Area de Pagamento: entrada de clientes das 9:00 as 14:00, o que corresponde ao

horario de atendimento dos clientes nesta area do banco. As 14:00 o modelo

interrompe a entrada de clientes nesta area do banco, continuando o atendimento dos
clientes ainda na fila, até o Gltimo cliente ser atendido e sair da agéncia.

Foram coletadas as taxas de chegada de clientes durante alguns periodos dentro de
cada intervalo de uma hora. Ao final dos dois meses de coleta de dados, estas taxas foram
organizadas dentro dos intervalos de horario a qual representavam, a fim de se obter uma taxa
de chegada média de clientes a cada intervalo de uma hora de duracdo. Estas taxas foram
representadas na forma de porcentagem, de acordo com a linguagem utilizada pelo software

de simulacdo ProModel 4.22. A Figura 8.3 mostra esta entrada de dados.

i||ii Table for Chegada_clientes pagamento [11 M=l

| Time (Hours) | Qs £ %
1 1z ﬂ

14

20
1le
1le
£z

=1 T n = L [

1]

Figura 8.3 — Taxa de chegada de clientes representada no modelo de simulagédo

O ponto 1 da Figura 8.3 representa o intervalo das 8:00 as 9:00. Neste caso, a agéncia
ainda ndo iniciou o processo de atendimento em seu interior. Porém, foi observada a formacéo
de fila fora da agéncia.

A Figura 8.3 mostra também que 12% do total de clientes da &rea analisada chegam

na agéncia entre as 8:00 e 9:00 (ponto 1), e 22% do total de clientes da area chegam na
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agéncia entre 13:00 e 14:00 (ponto 6). O ponto 7 recebe 0% de clientes pois a entrada de
clientes esta interrompida neste horario, ou seja, apés as 14:00.

Esta analise foi realizada para todas as areas de atendimento analisadas no estudo. A
Figura 8.4 retrata a porcentagem de chegada de clientes nas filas do caixa eletronico (FO1 da
Figura 8.1) e fila do atendente (F06 da Figura 8.1).

Porcentagem de chegada de clientes
30- _
25-
20 O Atendente
% 15-
101
57 -
Bl Caixa
0- - < < - - e = < eletrbnico
2 S 99 3 3 8 CEO1
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Figura 8.4 — Porcentagem de chegada de clientes nas filas do atendente e caixa eletronico

O gréfico da Figura 8.4 demonstra um equilibrio na chegada de clientes dos caixas
eletrénicos. Porém, é notéria uma concentracdo maior de clientes que chegam entre 9:00 e
10:00 na fila do atendente. Estes valores sdo inseridos na simulagdo como parte dos dados de
entrada, ou fatores exdgenos.

A Figura 8.5 demonstra a porcentagem de chegada de clientes nas filas do
Atendimento geral, Pagamento e Caixa especial.

O intervalo entre 8:00 e 9:00 corresponde aos clientes que chegam e permanecem
esperando na fila fora da agéncia, até a abertura da agéncia, as 9:00.

A Figura 8.5 mostra uma maior concentracdo de chegada de clientes no final do
horéario de atendimento, ou seja, das 13:00 as 14:00. A partir das 14:00 nédo ocorre entrada de
clientes no sistema.

Os dados da Figura 8.5, referentes a area de Pagamento aparecem, como exemplo,
inseridos na programacéo do software ProModel, mostrados na Figura 8.2.
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Porcentagem de chegada de clientes
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Figura 8.5 - Porcentagem de chegada de clientes nas filas do Atendimento geral, Pagamento e

caixa especial (gestantes e idosos)

A Figura 8.6 demonstra a porcentagem de chegada de clientes nas filas de pagamento

e caixa especial (gestantes e idosos), na média dos dias onde ocorreu o pagamento do

beneficio social PIS. Conforme sera discutido no Capitulo 9, este servico é previamente

marcado, e nestes dias ocorrem os maiores picos de demanda na &rea de Pagamento.

Porcentagem de chegada de clientes
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Figura 8.6 - Porcentagem de chegada de clientes nas filas de Pagamento e caixa especial

(gestantes e idosos) nos dias pré-selecionados para pagamento de PIS.

Pode-se observar pelo grafico da Figura 8.6 que ocorre um pico de chegada de

clientes entre 9:00 e 10:00, nos caixas de pagamento.



Capitulo 8 - SIMULAGAO DO MODELO E VALIDAGCAO 117

Este acimulo de clientes que chegam na agéncia logo na primeira hora de atendimento
pode ser explicado pelo fato das longas esperas na fila serem de conhecimento do cliente que
pretende ir a agéncia nos dias de pagamento de PIS. Portanto, a ida ao banco logo cedo é uma
maneira de evitar longas esperas. Este fato sera analisado nos Capitulos 9 e 10.

Todas estas informacdes sdo inseridas na entrada de dados da simulacéo.

8.3.4 TEMPO DE ATENDIMENTO

O tempo de atendimento é o tempo gasto no atendimento ao cliente, a partir do
momento em que o cliente deixa a fila e se posiciona a frente do fornecedor do atendimento
(caixa, atendente). Estes tempos foram cronometrados durante os horarios de atendimento.
Para sua representagdo no modelo de simulacdo, foi utilizado o software Stat Fit, que interage
com o software ProModel.

O Stat Fit, entre outras funces, é capaz de indicar distribuicdes de probabilidades que
mais se aproximam do conjunto de dados inseridos. Apos indicada a distribuicdo, o software
apresenta a representacdo, atraves de parametros caracteristicos da distribui¢do indicada, dos
dados inseridos inicialmente. Estes parametros sédo entdo registrados na programacgédo da
simulacdo no software ProModel.

A Figura 8.7 apresenta uma analise realizada pelo software Stat Fit, determinando as
distribuicdes que melhor se adequam ao conjunto de dados fornecidos. No exemplo da Figura
8.7, a distribuicdo Log-Logistic é a que melhor representa os dados fornecidos.

Auto::Fit Distributions
distribution rank acceptance
Log-Logistic{0, 2.58, 1.92) 100 accept
Pearson 6[0, 0.794, 7.62, 3.37) 86.5 accept
Lognormal(0, 0.674, 0.701) 0.7 accept
Inverse Gaussian(0, 3.9, 2.6] b1.b accept
Pearson 5[0, 2.33, 3.63] 373 accept
Gammal(0, 1.93, 1.34) 2.9 accept
Erlang(0, 2, 1.3) 2.48 reject
Beta[0, 3.62e+04, 1.91, 2.81e+04] 1.02 accept
Weibull[D, 1.24, 2.82] 1.01 reject
Exponential[0, 2.6) 0.00274 reject
Uniform([0, 22.8] 0 reject
Triangular(0, 23.1, 0.266) 0 reject
Pareto no fit reject

Figura 8.7 — Analise realizada pelo Stat-Fit aos tempos de atendimento.
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A distribuicdo apontada na Figura 8.7 pode ser sobreposta ao conjunto de dados

inseridos, confirmando a op¢éo feita, conforme mostra a Figura 8.8.

i Document] : Comparison Graph

Fitted Distribution

1.60

0.0 0.5 1.0 15 2.0 2.5%10"
Log-Logistic(0, 2.58, 1.92)

Figura 8.8 — Sobreposicao da distribuicao selecionada aos dados inseridos.

Tal analise repetiu-se para os tempos de atendimento aos clientes de todas as areas
analisadas. O resultados obtidos foram inseridos na programacédo da simulacdo. A Tabela 8.4
demonstra as distribui¢cdes encontradas para todas as filas analisadas.

Distribuicao
Normal PIS
Atendente Triangular
Caixa eletrénico |Log-Logistic
Atendimento geral |Caixa 01 Log-Logistic
Caixa 02 Erlang
Caixa 03 Lognormal
Pagamento Caixa 01 Gamma Gamma
Caixa 02 Log-Logistic |Pearson 5
Caixa 03 Log-Logistic |Inverse Gaussian
Caixa 04 Exponential |Gamma

Tabela 8.4 — Distribui¢Ges encontradas para 0s tempos de atendimento.

E possivel verificar que as distribuicdes se diferenciam de area para area e de caixa
para caixa. As situacBes “normal” e “PIS” também foram comparadas, demonstrando
diferencas de comportamento.

Estas diferencas podem ser explicadas pelas diversas situacGes envolvendo o
atendimento ao cliente. Por exemplo, um cliente que procura o caixa de pagamento para fazer

um deposito e que possui duvidas quanto aos dados necessarios ao deposito. O caixa levara
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mais tempo para atendé-lo, comparando-se ao caso de um cliente que domine os dados
necessarios ao depdsito.

O comportamento do atendente também influi neste resultados. Por exemplo, alguns
caixas sd0 mais ageis em situagOes atipicas, outros tém mais dificuldades em lidar com

situacBes mais dificieis.

8.3.5 PAUSAS NO ATENDIMENTO

Alguns postos de atendimento nas areas analisadas da agéncia bancaria sdo fechados
durante o atendimento devido ao intervalo de almoco dos caixas. Durante estes periodos, o
atendimento € interrompido e desviado para outro posto ndo paralisado. Por exemplo, um
caixa deixa de atender, passando aos outros caixas da area atenderem aos clientes. Ao
retornar, outro caixa interrompe seu trabalho e se dirige ao seu almogo.

Estes horarios sdo previamente definidos para que um caixa por vez interrompa o
atendimento.

Na elaboragdo do modelo a ser simulado, sdo inseridos turnos de trabalhos para os
postos de atendimento. A pausa para o almogo € indicada no turno de trabalho. Durante estas
pausas, a programacdo da simulacdo interrompe o atendimento a clientes nos postos
paralisados e desvia o fluxo de clientes para o posto em funcionamento. A Figura 8.9
demonstra a elaboracdo dos turnos de trabalho. A barra menor inscrita na barra maior

representa a pausa para o almogo.
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Figura 8.9 - Atendimento de um caixa de pagamento. Pausa para almoco entre 11:00 e 11:30.
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Os intervalos para almoco ocorrem durante 30 minutos, a partir das 11:00. A
simulacdo ocorre até 0 momento do Ultimo cliente ser atendido. Portanto, o turno de trabalho
do posto de atendimento deve ser fixado com término ap6s o Ultimo atendimento, que
dificilmente ocorre ap6s as 15:30, de acordo com o observado na agéncia.

8.3.6 FILAS

As filas foram registradas no modelo de acordo com o observado na agéncia. A
disciplina utilizada, no caso FIFO, foi estabelecida para todas as filas do modelo.

As primeiras ocorréncias de fila tem inicio antes da abertura da agéncia. Na regido
exterior a agéncia, ocorre a formacdo de uma fila de clientes que procuram o atendimento
oferecido nas regides de Atendimento geral e Pagamento, que sé estdo disponiveis ao publico
apos as 9:00. Outras filas ocorrem na regido dos caixas eletrénicos, antes mesmo das 9:00. A

Figura 8.10 registra as filas ocorridas fora da agéncia e nos caixas eletrénicos.

i =il i e e i e i

e e Sl e 3 i . e S S e S 2 e S i i e Sl i e

Figura 8.10 — Filas ocorridas fora da agéncia e nos caixas eletronicos. Hora registrada na
simulagéo: 8:43.

A partir da 9:00 ocorre a formacéo de filas nas outras areas do banco. Da mesma
forma, a fila fora da agéncia diminui até desaparecer.
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A Figura 8.11 mostra a formacéo de filas ap0s a abertura da agéncia.

Figura 8.11 — Formacao de filas apds abertura da agéncia. Hora registrada na simulacao:
9:20.

Conforme observado no banco, o primeiro cliente da fila se dirige ao caixa que
primeiro estiver livre. Esta regra foi mantida na simulacédo, ndo havendo distingdo entre caixas
de atendimento.

A capacidade de atendimento de cada caixa e de cada atendente € de um cliente por

vez, 0 mesmo ocorrendo para os caixas eletronicos.

8.3.7 CLIENTES

Para efeito de simulacdo, os clientes (denominados de entities no ProModel) foram
divididos de acordo com o servi¢o que procuram no banco. Desta forma, cada tipo de cliente
(entity) chega na agéncia ja com sua identidade definida, ou seja, se dirige diretamente a area
do banco responsavel pelo servico desejado. A taxa de chegada de cada tipo de cliente varia
de acordo com os dados coletados.

A partir do momento em que o cliente (entity) entra na fila, ele s6 deixa o sistema apos
ser totalmente atendido. Nao ocorre impedimento (usuério chega e se recusa a entrar no
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estabelecimento de prestacdo de servicos porque a fila esta muito longa) e nem regeneragédo
(usuario que ja estd na fila deixa-a e também ao estabelecimento porque a espera estad
tomando muito o seu tempo), para efeito de simplificacdo do modelo.

Cinco tipos de clientes foram elaborados para a simulacgdo. Estes tipos de clientes se
justificam com base nos dados observados no banco. Sao eles:

 Cliente da area de Atendimento geral;

 Cliente da area de Pagamento;

* Cliente do caixa especial;

 Cliente do atendente do Pré-atendimento;

* Cliente dos caixas eletrénicos.

8.3.8 TEMPO DE ESPERA NA FILA

O tempo de espera na fila corresponde a um dos dados de saida da simulag&o.
Juntamente com o nimero de clientes na fila, o tempo de espera corresponde a uma variavel
dependente do sistema.

Os tempos de espera sdo apresentados pelo software na forma de gréficos (também é
possivel na forma de planilha). Estes graficos seréo utilizados e discutidos no Capitulo 9.

Neste item serd explicado a correta interpretacdo destes graficos, exemplificado na
Figura 8.12.

Tempo de espera na fila do atendimento geral

T T T T T T
9h 10h 11h 12h 13h 14h 15h

Figura 8.12 — Exemplo da saida de dados da simulacao, neste caso o tempo de espera na fila
do atendimento geral.
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Através do uso de comandos que armazenam o tempo de espera de cada entity, torna-
se possivel o levantamento do comportamento das filas de espera. A cada cliente (entity) que
entra na fila, uma marcacdo de tempo tem inicio (comando clock). Assim que o cliente chega
ao caixa ou atendente, este tempo cronometrado é interrompido, e seu valor armazenado
através do comando log. Apos o término da simulagdo, é possivel a elaboragdo de um grafico
contendo todos os tempos cronometrados, obtendo-se assim o comportamento da fila de
espera durante o horério de atendimento.

Na Figura 8.12 é possivel notar que o ultimo cliente foi atendido as 14:50, e que este
cliente aguardou na fila cerca de 55 minutos até ser atendido. Ou seja, este cliente entrou na
fila 5 minutos antes do fechamento da agéncia para entrada de novos clientes.

Vale relembrar que os graficos de tempo de espera na fila serdo apresentados e
discutidos no Capitulo 9.

8.3.9 NUMERO DE CLIENTES NA FILA

Correspondendo a uma variavel dependente, o nimero de clientes na fila também é
apresentado pelo software na forma grafica. A Figura 8.13 representa 0 comportamento da
fila fora do banco e as filas de atendimento geral e pagamento, considerando os dias nao

selecionados para pagamento do PIS.

Fila_atendimento_geral Contents Fila_fora_banco Contents
Fila_pagamento Contents

N° clientes
B
50—
40—
20

20—

10

0

| | | | | | | |
8h %h 10h 11h 12h 13h 14h 15h

Figura 8.13 — NUmero de clientes nas filas fora do banco, &rea de atendimento geral e &rea de
pagamento.
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E possivel verificar na Figura 8.13 a rapida dissipacéo da fila fora do banco a partir
das 9:00, onde a agéncia é aberta ao publico. Somente apos as 14:00 ocorrera o final das filas,
sendo a fila de atendimento geral, neste caso, a Ultima a desaparecer.

A cada entrada de cliente (entity) na fila, uma variavel de programagdo armazena o
valor mais um (+1). Apds a saida do primeiro cliente da fila para ser atendido, a mesma
variavel é subtraida de uma unidade. Este processo é registrado graficamente, conforme
Figura 8.13.

Anélises mais detalhadas desta simulacdo serdo apresentadas durante a apresentacao e

mapeamento das areas da agéncia, no Capitulo 9.

8.3.10 ATENDIMENTO EFETIVO

Conforme apresentado no Capitulo 1, um dos objetivos da simulagéo neste presente
trabalho é determinar o atendimento efetivo para o processo de atendimento das areas
analisadas.

O atendimento efetivo € um indicador de agregacgdo de valor elaborado para o caso em
anélise. Tem-se como premissa que 0 tempo gasto na espera em fila ndo agrega valor ao
cliente. Alguns métodos para agregar valor a espera em fila sdo apresentados no Capitulo 5.
Outro ponto importante é que o tempo total de atendimento constitui-se do tempo operacional
de atendimento (tempo gasto pelo atendente/caixa na prestagdo de servigo ao cliente) e o
tempo de espera do cliente.

Desta forma, somente existira valor agregado nas atividades de atendimento onde o
cliente efetivamente esta tendo suas necessidades atendidas. Desta forma, o tempo de espera
na fila ndo agrega valor ao cliente. Porém, é considerado neste caso agregacao de valor o
tempo em que o cliente esta sendo atendido pelo caixa ou atendente.

Durante o periodo de atendimento efetivo, o atendente pode solicitar que o cliente
aguarde, para que o atendente possa apanhar algum formulario, solicitar auxilio de outro
atendente, se dirigir ao banheiro, etc. Nestes casos, 0 tempo de atendimento deixa de agregar
valor ao cliente, passando a agregar valor somente no retorno do atendente. Este tipo de
situacdo, apesar de existir na realidade, foi desconsiderado na simulacdo, para fins de
simplificacéo.

Portanto, a agregacdo de valor ao cliente inicia-se no contato direto com o

atendente/caixa, finalizando-se no término do servico prestado. A ndo agregacdo de valor
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inicia-se na entrada do cliente na fila, e finaliza-se quando o cliente deixa a fila para ser
atendido na sua vez.

Para o calculo do atendimento efetivo, foi utilizada a razdo

o= Toa
Toa +Tf
sendo

Ae = Atendimento Efetivo
Toa = Tempo operacional de atendimento
Tf = Tempo de espera em fila

Para aumentar a satisfacdo do cliente, o tempo de espera (Tf) deve ser reduzido ao
maximo, buscando atingir o pronto atendimento do cliente. Conforme ja apresentado no
Capitulo 5, Gianesi e Corréa (1994) afirmam que, para o cliente, a sensagdo de espera é mais
importante, em sua percepgdo sobre 0 servico, que o tempo real gasto esperando. A medida

que o tempo de espera se reduz, o atendimento efetivo aproxima-se do valor unitario, ou seja

Lim Ae =1
Tf—>0
Alguns exemplos podem ser discutidos antes de sua real utilizagdo. Para um Ae igual a
0,2, tem-se um processo onde 80% do tempo total de atendimento representa espera em fila
por parte do cliente, e 20% representa o tempo de atendimento do cliente pelo
atendente/caixa. Este indicador estd assim diretamente relacionado com o desperdicio da
espera, apontado por Shingo (1996).

8.4 VALIDACAO DA SIMULACAO REALIZADA

Conforme demonstrado no Capitulo 6, a validagdo de modelos computacionais é de
dificil realizagdo. Relembrando as consideracdes de Naylor et al. (1971) e Pereira (2000), ndo
existe um modelo para se fazer a validacdo. Desta forma, ndo ha possibilidade de validacao
absoluta. Uma vez que os objetivos da simulagdo podem ser cumpridos com o modelo
existente, a etapa de validacdo esta terminada.

Alguns meios de validacdo foram utilizados neste trabalho, como apresentado a seguir.
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8.4.1 COMPARACAO DE VARIAVEL DEPENDENTE COM O REAL

Conforme foi discutido no Item 8.3, as varidveis dependentes (fatores enddgenos) da
simulacdo realizada s@o o numero de clientes na fila e o tempo de espera. Nesta fase ira se
comparar os valores indicados pela simulagédo referente ao nimero de clientes na fila com os
valores reais coletados.

Durante a fase de coleta de dados, foi determinada a quantidade de clientes na fila em
alguns horérios pré-determinados. Estes valores serdo utilizados neste momento, a fim de
verificar se os resultados apontados pela simulacdo, no caso o numero de clientes na fila
(variavel dependente), estdo representando, de maneira aceitavel, o comportamento das filas
da area.

Foi escolhida a variavel dependente “Numero de clientes na fila” devido a maior
facilidade de sua obtencdo no momento da coleta de dados, comparado-se ao “Tempo de
permanéncia na fila”.

A Figura 8.14 mostra uma comparagao entre os valores coletados e os valores gerados

na simulacdo, para o caso do nimero de clientes na fila do atendimento geral.

Fla do Atendimento geral (real e simulado)
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Figura 8.14 — Comparacdo do numero de clientes na fila do atendimento geral, simulado e
real.

Os horarios de coleta do numero de clientes na fila foram exatamente as 9:30, 10:00,
11:00, 12:00, 13:00 e 14:00. Estes horarios funcionam como “pontos de controle”. A primeira
coleta ocorreu as 9:30 devido & acomodacdo inicial da fila, visto que o atendimento inicia-se
as 9:00 nesta area.
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As linhas verticais indicam o intervalo de desvio do nimero de clientes na fila
coletado nos respectivos horéarios, durante os meses de novembro e dezembro de 2001. A
largura das barras horizontais indica a variagdo em numero de clientes apresentada pela
simulacdo, comparando-se & media do nimero de clientes na fila coletado nos horarios
indicados. As barras escuras indicam que o valor apresentado pela simulacdo esta abaixo do
valor médio coletado, enquanto as barras claras indicam que o valor apresentado pela
simulacéo esta acima do valor médio coletado.

Considerou-se validos os casos onde os valores simulados estavam entre o intervalo de
desvio dos valores coletados.

Da mesma forma ocorreu para a area de pagamento. Neste caso, comparou-se a
situacdo de pagamento de PIS e ndo pagamento de PIS. As Figuras 8.15 e 8.16 mostram a

comparacéo entre os valores coletados e os valores gerados na simulacao.
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Figura 8.15 — Comparacdo do numero de clientes na fila de pagamento, simulado e real.
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Figura 8.16 — Comparacdo do numero de clientes na fila de pagamento, em dias de pagamento
de PIS, simulado e real
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Em ambos os casos os valores apresentados pela simulacéo estdo dentro dos intervalos
de desvio.

As filas da &rea de Pré-atendimento e caixas eletrénicos também foram avaliadas desta
forma. No caso da fila do atendente, os horarios selecionados para “pontos de controle” foram
diferentes dos demais. Isto porque, durante a coleta de dados e observacdo do processo,
notou-se picos de demanda acentuados em alguns intervalos do horario de atendimento.
Portanto, procurou-se manter estes horarios como pontos de controle na comparagcdo com 0s
valores resultantes da simulacdo. A Figura 8.17 apresenta a fila do atendente da &rea de Pré-

atendimento e caixas eletronicos.
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Figura 8.17 — Comparacdo do numero de clientes na fila do atendente, simulado e real

Os valores resultantes da simulacdo também apresentam-se dentro dos intervalos de
desvios.

Por fim, a Figura 8.18 apresenta a comparacgédo de valores na fila do caixa eletrénico
CE 01. Foi observado comportamento semelhante entre as filas dos caixas eletronicos.
Portanto, o caixa eletronico CE 01 foi selecionado aleatoriamente para a representacdo dos
caixas eletronicos.

Os valores simulados apresentaram-se dentro das faixas de desvio dos horarios de
controle.
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Fila Caixa Eletrénico CEO1 (Real e simulado)

NUmero de clientes na fila
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Figura 8.18 — Comparacdo do numero de clientes na fila do caixa eletrénico CE 01, simulado
e real.

8.4.2 MUDANCA DOS PARAMETROS DE ENTRADA

Segundo Harrel et al. (1996), um teste que pode ser feito para validagcdo do modelo é a
mudanca dos dados de entrada e verificacdo das respostas que sdo fornecidas, de modo a
analisar se as respostas fornecidas estdo proximas as respostas que o sistema real daria.

Neste caso, a propria variagdo da taxa de chegada de clientes e o tempo de
atendimento (dados de entrada) para o caso de pagamento de PIS caracteriza mudanca dos
dados de entrada. Os efeitos desta alteragdo s&o demonstrados no Capitulo 9. Os resultados
foram comparados com a observacdo do pesquisador e da geréncia da agéncia bancaria,

confirmando o comportamento encontrado das filas.

8.4.3 TURING TEST

De acordo com Harrel et al. (1996), neste teste as respostas dadas pelo modelo e as
respostas que sdo dadas pelo sistema real séo entregues a pessoas que conhegam o sistema.
No caso, a geréncia observou o comportamento da simulacdo e ndo indicou alteracGes devido

a ndo representatividade da realidade.
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8.4.4 DESENVOLVER O MODELO JUNTAMENTE COM O USUARIO

Harrel et al. (1996) sugerem que no desenvolvimento do modelo é imprescindivel que
haja envolvimento tanto das pessoas que conhecem o sistema a ser modelado quanto aqueles
que vdo tomar as decisdes. Por isso, 0 modelo foi elaborado e simulado com consultas a

geréncia da agéncia bancaria e funcionarios de atendimento.
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CAPITULO 9 - MAPEAMENTO E ANALISE

9.1 AREA DE PRE-ATENDIMENTO/CAIXAS ELETRONICOS

Para a realizacdo da pesquisa, dividiu-se o processo de atendimento em trés grandes
areas a serem analisadas: area de Pré-atendimento e caixas eletronicos, area de Atendimento
geral e &rea de Pagamento. Estas denominacgdes sdo utilizadas pelos proprios funcionérios do
banco, e, por esta razdo, foram mantidas neste trabalho. Estas areas correspondem as trés
maiores areas de atendimento, em volume de clientes atendidos. Por esta razdo, foram
selecionadas para o estudo.

E importante destacar que, seguindo uma politica da Caixa Economica Federal, a
agéncia de Itajuba realiza alteragdes periddicas em seu layout. Desta forma, as informacdes
contidas neste trabalho sdo referentes ao periodo de novembro a dezembro de 2001. A
contribuicdo que este trabalho propde é uma forma de diagnéstico para o processo de
atendimento a clientes em agéncias bancérias. A realidade da agéncia bancéria ndo é
constante. Porém, a grande contribuicdo deste trabalho é exemplificar o uso de técnicas de
mapeamento atreladas a simulacdo computacional em uma agéncia bancaria. A partir desta
compreensdo, as agéncias podem se utilizar desta tecnologia de abordagem, renovando seus

dados periodicamente, a fim de manter um controle maior de seu processo de atendimento.

9.1.1 AREA FISICA

A Figura 9.1 representa o layout da area de Pré-atendimento e caixas eletronicos. Esta
area estd situada na entrada da agéncia. Portanto, todos os clientes s&o obrigados a passar por
esta area, seja qual for a area da agéncia a qual ele procura. A Tabela 9.1 apresenta a legenda
utilizada para a Figura 9.1.

O fluxo representado na Figura 9.1, pela seta tracejada, representa o fluxo de clientes
que procuram as outras areas da agéncia. Como definido antes, a trajetdria a qualquer outra
area de atendimento do banco requer a passagem do cliente pela &rea de Pré-atendimento e

caixas eletronicos.
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A concentracdo de filas ocorre nos caixas eletronicos (CEO1 a CE05), porém ndo foi
observada formacéo de filas nos caixas eletrénicos de depdsito (CDO1 e CDO02). Isto ocorre
principalmente porque a atividade realizada em CD01 e CDO02 corresponde somente a
insercdo do envelope com o depdsito e a retirada do comprovante parcial de deposito,
conforme sera discutido no Item 9.1.2.

A porta principal de acesso (PO 01) e fechada as 14:00. O acesso aos caixas

eletronicos ocorre, a partir das 14:00, somente pela porta (PO 02).

/ N
/
/ \
CE 02
PO 01 N
N
ME 01 =

——

Figura 9.1 — Esquema da area de Pré-atendimento e caixas eletronicos.
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Simbolo Significado
CE (i) Caixa eletrbnico (i)
(i=01a 05)

CD (i) Caixa de deposito (i)
(i=01a 02)

ME (i) Mesa auxiliar (i)
(i=01a04)

F(i) Fila do caixa eletrénico (i)
(i=01a05)

FO6 Fila do atendente

FO7 Fila da porta giratéria

AT (i) Atendente (i)

(i=01a02)

PO 01 Porta principal de acesso
PO 02 Porta secundaria

PG Porta giratoria

—————— » Fluxo de clientes para outras areas

Tabela 9.1 — Legenda utilizada na Figura 9.1.

9.1.2 SERVICOS OFERECIDOS

A area de Pré-atendimento e caixas eletronicos, representada na Figura 9.1 e Tabela
9.1, oferece, em geral, 3 tipos de servicos: operagdes no caixa eletronico, informagdes gerais e
depositos sem comprovante final.

As operagdes nos caixas eletronicos (CEO1 a CEO05) envolvem saques, extratos e
saldos. Os servicos dos caixas eletrénicos sao oferecidos 24 horas por dia.

Os depositos séo realizados nos caixas de depositos (CD01 e CD02). Este servigo é
oferecido das 9:00 as 14:30. Esta operac¢do realizada nos caixas CD0O1 e CD02 ndo permite a
impressdo imediata do comprovante final de depdsito. Este comprovante final de deposito €
um pequeno relatorio contendo dados referentes ao nome do beneficiario do depdsito, a conta
do beneficiario, o valor depositado, a data e hora do depoésito. Este comprovante € exigido em
organizacg0es diversas, como um documento de comprovacéo de deposito efetuado.

A operagdo de deposito nestas maquinas fornece ao cliente somente um recibo, ou
comprovante parcial de deposito. Este recibo corresponde a uma nota impressa, contendo
apenas uma confirmacdo de operacdo realizada, sem apresentar as informac6es contidas no
comprovante final de deposito. Quando o cliente necessita deste comprovante final de
deposito logo apds o término da operacdo de depdsito, os caixas CD01 e CD02 ndo sdo mais
indicados para realizacdo deste servico. Somente 0s caixas pessoais, na area de Pagamentos

(Item 9.3), realizam o deposito com emisséo do comprovante final de depdsito.
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Os clientes que utilizam os caixas CDO1 e CD02 para depositos irdo receber os
comprovantes finais de depoésitos de duas maneiras possiveis, a ser definido pelo proprio
cliente no momento do deposito. Se preferir, o cliente pode registrar seu enderego no
envelope de depdsito e, assim, receber o comprovante final de deposito em casa pelo servigo
dos Correios, em um prazo de alguns dias.

Outra alternativa possivel é comparecer a agéncia no dia seguinte a operacdo de
deposito e solicitar o comprovante final de depdsito, na &rea de Atendimento Geral (Item 9.2).

A principio, o dep6sito nos caixas pessoais pode parecer mais vantajoso, por emitir o
comprovante final de depdsito no momento da operacao. Porém, os caixas pessoais da area de
Pagamento (Item 9.3) realizam uma série de operagdes, gerando grandes filas.

O terceiro servigo prestado na area de Pré-atendimento e caixas eletronicos é o
fornecimento de informacdes gerais pelos atendentes. O atendente ATO1 (Figura 9.1) fornece
informacdes gerais, como por exemplo, o local correto para realizacdo de servigos, prazos,
localizacdo de pessoas da agéncia, checagem de documentos, esclarecimento de
procedimentos, entre outros. Cabe também ao atendente ATOL esclarecer ddvidas sobre o
procedimento de deposito. O atendente ATO1 pode enviar o cliente até os caixas pessoais (area
de Pagamento) ou orientar o cliente a realizar o depdsito nos caixas CDO1 e CD02, na propria
area de Pré-atendimento e caixas eletrénicos. Neste Gltimo caso, o atendente ATOl pode
apenas orientar o cliente a preencher alguns campos do formulario de depdsito ou
simplesmente realizar o depdsito com o cliente, passo a passo.

O atendente ATO2 fornece auxilio referente as operagdes nos caixas eletrénicos CE01,
CEO02, CE03, CE04 e CEO5.

A Tabela 9.2 esquematiza os servicos oferecidos e os elementos de contato com o
cliente, ou seja, 0s pontos de interacdo com os clientes da area de Pré-atendimento e caixas

eletronicos.
] Elementos de contato
Servicos CEOQ1...CEO5|CDO01 e CDO02 ATO1 ATO02
Saques
Extratos
Saldos
Depdsito sem CFD (*)
Informacdes sobre depdsitos

Informacdes sobre cx. eletrbnicos
Informacdes gerais

Tabela 9.2 — Servigos oferecidos na &rea de Pré-atendimento e caixas eletrdnicos, com seus

respectivos elementos de contato com os clientes.
(*) = CFD: Comprovante Final de Depdsito
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A Tabela 9.2 demonstra entre quais fornecedores de servigos e clientes existem
interacdes. Os clientes sdo representados pelo nome do servigo a qual procuram. Esta matriz
recebe 0 nome de Matriz de Servicos.

Pela Matriz de Servicos é possivel identificar, por exemplo, a relagdo i(1) x j(1), ou
seja, o0 cliente que deseja sacar seu dinheiro deve interagir com os caixas eletronicos CEO1,
CEO02, CE03, CE04 ou CEO5.

Um ponto importante a se definir no diagndstico do processo de atendimento é a
frequéncia de procura pelos servicos oferecidos pela agéncia bancaria. Este tipo de
informacdo pode direcionar a atencdo da geréncia para certos tipos de atividades onde a
procura do cliente é maior.

No caso dos atendentes (ATO1 e AT02), o grafico de freqliéncia de suas atividades
pode determinar se as atividades previamente designadas aos atendentes realmente estdo de
acordo com as necessidades dos clientes.

A Figura 9.2 apresenta o grafico de frequéncia de procura pelos servigos prestados
pelos atendentes ATO1 e AT02. A freqliéncia de servicos solicitados nos caixas eletronicos
CEO01 a CEO05 néo pode ser informada pelo banco.

DEMANDA PELOS SERVICOS DOS ATENDENTES

19%

@ Auxilio no depdsito

W Informacdes gerais
52%

O Auxilio nos caixas
eletrénicos

Figura 9.2 — Frequiéncia de servigos prestados pelos atendentes AT01 e ATO02.

Nota-se, através do grafico da Figura 9.2, que os clientes utilizam os atendentes, em
mais da metade dos casos, no esclarecimento de duvidas sobre 0 processo de depdsito nos
caixas CDO01 e CD02.

Estes dados foram coletados através da contagem de clientes que procuraram oS

atendentes. Para isto, os atendentes foram orientados a anotar, em uma planilha previamente
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estruturada, o servico procurado pelo cliente. As opc¢des na planilha eram as mesmas
apresentadas na Figura 9.2, a fim de agilizar as anotagdes dos atendentes.

Atraves de entrevistas com a geréncia do banco, ficou constatado que, a principio, o
servico de atendimento “Auxilio no depdsito” deveria compreender somente o esclarecimento
de possiveis duvidas quanto ao modo de se realizar o depoésito nos caixas CDO1 e CDO02.
Porém, devido a dificuldade encontrada pelos clientes em preencher o formulario de depdsito
e realizar a operacdo nos caixas CD01 e CD02, o atendente € solicitado a conduzir todo o
processo de deposito, preenchendo o formulario mediante solicitacdo dos dados do cliente.

9.1.3 MAPEAMENTO DO PROCESSO

A partir do reconhecimento inicial da &rea a ser analisada, parte-se para 0 mapeamento
das atividades. Vale ressaltar que o foco sera mantido no cliente, sendo este o objeto central
do estudo.

A Figura 9.3 apresenta o mapofluxograma da area de Pré-atendimento e caixas
eletronicos. Utilizando a simbologia proposta por Barnes (1982), o mapofluxograma
apresenta trés fluxos de atividades, nomeados de CLIENTE 01, CLIENTE 02 e CLIENTE 03.
Estes fluxos sdo caracterizados pelo tipo de servico solicitado na area, conforme descrito na
Tabela 9.3.

Os servicos oferecidos nos caixas eletronicos CEO1 a CE05 basicamente referem-se a
saldos, extratos e saques. A participacdo do cliente neste servico é “solitaria”, pois o uso do
caixa eletronico caracteriza um auto atendimento. Somente nos casos onde o cliente solicita
ajuda ao atendente ATO02, o servigo passa a ter a colaborac¢do de mais um elemento de contato.

Apos a utilizacdo do mapofluxograma, algumas atividades ainda sdo caracterizadas
com tempos ou distancias. Os tempos sdo atribuidos as atividades de espera, enquanto as
distancias sdo atribuidas as atividades de deslocamento. Porém, no caso das esperas, o valor
representativo ao tempo nao é deterministico, ou seja, sua representacdo ndo pode ser feita por
um valor especifico.

Os tempos de espera na fila sdo, entdo, representados através de graficos que
demonstram o comportamento destas filas durante o dia de atendimento. Através da
simulacdo computacional, no presente caso através do software ProModel 4.22, é possivel
registrar os tempos de espera dos clientes que adentraram nas filas e 0 nimero de clientes na
fila. Deste modo, a visualizagdo do processo torna-se mais eficiente, pois a dindmica das filas

é levada em consideracéo.
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Figura 9.3 — Mapofluxograma da area de Pré-atendimento e caixas eletrdnicos

Atividade

Dist [m]

T [min]

Cliente sabe utilizar CE

Aguarda na fila

Fig 9.4

Opera CE

Aguarda na fila

Fig 9.4

Pede auxilio

Opera CE

Simbolo

Significado

Cliente sabe depositar

AT 01

Atendente 01

Aquarda_na fila

Fig 9.5

AT 02

Atendente 02

Olo|N|[o|alswIN |-

Solicita dep6sito

CE

Caixas eletrénicos

=
(=]

Fornece os dados

CD

Caixas de deposito

-
[N

Aguarda preenchimento

Cliente 01

Cliente que deseja servicos do CE

-
N

Confere os dados

Cliente 02

Cliente que deseja realizar depdsito

=
w

Desloca ao CD

Cliente 03

Cliente que deseja informacdes gerais

=
i

Insere envelope no CD

15

Preenche com dados

16

Desloca _ao CD

17

Insere envelope no CD

18

Aguarda na fila

Fig 9.5

19

Pede informacdo

Tabela 9.3 — Dados referentes ao mapofluxograma da Figura 9.3.
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A Figura 9.4 registra o gréfico de comportamento da fila de espera (F1) pelo servigo
do caixa eletrénico CEOL, de acordo com a variagdo do tempo de espera. Como 0s caixas
eletronicos (CEOL a CEO5) prestam 0s mesmos servicos aos clientes, optou-se pelo CEO01 para
registrar o comportamento da fila, visto que as filas dos caixas eletrénicos possuem
comportamentos praticamente iguais, 0 que inviabiliza 0 monitoramento de todas. Pode-se
observar que, em alguns momentos, o tempo de fila € nulo, ou seja, o cliente foi prontamente

atendido.

Tempo de espera no Caixa Eletrénico {CEO01)

N O~ S -

I I I I I
9h 10h 11h 12h 13h 14h 14h30min

Figura 9.4 — Tempo de espera na fila F1 do caixa eletrénico CEOL.

Vale lembrar que os servicos prestados pelos caixas eletrénicos foram monitorados
das 9:00 as 14:30. O término da coleta de dados ocorreu as 14:30 pois, neste horério, ocorre 0
término dos servicos prestados pelos atendentes. Apesar dos caixas eletronicos ndo
interromperem seus servicos neste horario, optou-se monitorar a area como um todo dentro
destes limites de tempo.

No gréafico da Figura 9.4 sdo notorias as maiores esperas durante a primeira hora de
atendimento. Durante este horario foi observado uma maior concentragdo de pessoas idosas,
comparativamente ao horario total de atendimento na agéncia bancéria.

A Figura 9.5 apresenta o gréfico relativo ao comportamento da fila de espera F6 pelos
servicos prestados por ATO01, que é o atendente responsavel pelas informacbes gerais e
davidas quanto a operagdo de depdsito. A fila de espera dos clientes em busca de informac6es
do atendente ATO02 nédo aparece isolada, pois os clientes se mesclam com os clientes da fila
dos caixas eletronicos. Desta forma, a fila pelos servicos do atendente AT02 segue o

comportamento da Figura 9.4.



Capitulo 9 - MAPEAMENTO E ANALISE 139

) Tempo de espera pelo atendente ATO1
Minutos

25—

20

. ﬁ-l.l L
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9h 10h 11h 12h 13h 14h 14h30min

Figura 9.5 — Tempo de espera da fila F6 pelo servi¢o do atendente ATO1.

O gréfico da Figura 9.5, similarmente a Figura 9.4, demonstra que as maiores esperas
pelo servico ocorrem na primeira hora do atendimento, ou seja, das 9:00 as 10:00. Em
contrapartida, a partir das 10:00 o cliente ndo encontra fila para ATO1 em varios periodos do
dia de atendimento.

Outra caracteristica das filas &€ o numero de clientes em espera. Através do software
ProModel, foram elaborados gréaficos que demonstram o comportamento das filas segundo o
volume de clientes. A Figura 9.6 demonstra o comportamento da fila de espera F1 no caixa

eletronico CE01, quanto ao nimero de clientes na fila.

Clientes
7 NUmero de clientes na fila do caixa eletronico CEO1

| | | | | |
9h 10h 11h 12h 13h 14h

Figura 9.6 — Namero de pessoas na fila de espera F1 pelo servico do caixa eletronico CEO1.

A maior concentracdo de fila no caixa eletronico CE01 ocorre no inicio do

atendimento bancario, como demonstrado também na Figura 9.4.
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O mesmo estudo foi realizado na fila F6 do atendente AT01. A Figura 9.7 demonstra

este comportamento.

Clientes NuUmero de clientes na fila do atendente ATO01

9h 10h 11h 12h 13h 14h

Figura 9.7 — Namero de pessoas na fila de espera F6 pelo servico do atendente ATO1.

A maior concentragdo de clientes na fila F6 ocorre na primeira hora de atendimento,
ocorrendo um pico proximo as 12:30. Este fato pode ser explicado pela procura das pessoas
que necessitam realizar um deposito e precisam de informacdo, s6 dispondo do horario de
almoco para ir até a agéncia.

A fim de reconhecer as “experiéncias” pelas quais 0s clientes passam durante o
processo de atendimento, sera utilizado a técnica de mapeamento IDEF3 (Tseng et al., 1999),
apresentada no Item 4.6.2. Esta técnica é muito interessante neste caso, pois permite
demonstrar os varios “caminhos” na logica do processo de atendimento pelos quais os clientes
serdo submetidos. A Figura 9.8 apresenta o uso do IDEF3 para o fluxo denominado de
CLIENTE 01, na Figura 9.3.

Dirige-se aos
CE

1

Aguarda
na fila

Opera 0
CE

2

3

Procura
atendente AT02

Aguarda na
fila

Pede
informacéo

4

5

6

Go-to/J4

Go-to/J1

A 4

Figura 9.8 - Uso do IDEF3 no fluxo CLIENTE 01 da Figura 9.3.

Cliente

atendido

7
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Conforme apresentado no Capitulo 4, referente a Mapeamento do Processo, Item
4.6.2, é possivel um detalhamento, de acordo com 0 necessario, das atividades presentes no
IDEF3, chamadas de CBU (Customer Behavior Unit). No caso, torna-se interessante a
documentacdo da CBU numero 6, isto porque nela ocorre a interacdo cliente/atendente. A

Tabela 9.4 apresenta a documentagdo da CBU 6, segundo Santos e Varvakis (2002).

ATIVIDADE DE INTERACAO N°: 6 | ELEMENTO(S) DE CONTATO:
NOME: Pede informagéo - Atendente AT02
ROTULO: Pede informagéo

INTERACOES ENTRE O(S) ELEMENTO(S) E O CLIENTE:
« O cliente pede a informagéo
« O atendente repassa a informacéo

OPERACOES DO(S) ELEMENTO(S): OPERACOES DO CLIENTE:
- Atendente ATO02: ouvir o cliente - Pedir informagéo
- Atendente AT02: informar ao cliente

DETERMINANTES DA QUALIDADE: | MEDIDAS DE DESEMPENHO:

- Confiabilidade - % de informag0es equivocadas

- Rapidez - Tempo médio de espera pela informacéo

- Empatia - % de clientes que aprovam o tratamento
recebido.

Tabela 9.4 — Detalhamento da CBU 6 da Figura 9.8.

Neste caso, 0 determinante da qualidade “rapidez” refere-se a velocidade de
atendimento apds a espera na fila. Esta velocidade depende do fato do atendente possuir ou
ndo tal informacdo. O tempo médio de espera na fila corresponde a CBU 5.

As medidas de desempenho na documentacdo da CBU (Tabela 9.4) sdo apenas
propostas, para o caso da atividade “pedir informacéo”. Este trabalho ndo visa mensurar estas
medidas.

Conforme descrito no Item 9.1.2, o depésito realizado nos caixas CD01 ou CD02 néo
permite ao cliente possuir de imediato o comprovante final de depdsito. Para obter este
comprovante final de depdsito no momento da operacédo, o cliente deve realizar a operacdo
junto aos caixas do setor de Pagamento, conforme mostra a Figura 9.9.

Outra possibilidade é realizar o depdsito no setor de caixas eletrdnicos e receber o
comprovante parcial de depoésito. Neste caso, o comprovante final sera entregue de duas
maneiras, a serem optadas pelo cliente: aguardar a entrega do comprovante final de depdsito

em casa (Correios) ou retornar a agéncia no dia seguinte & operagéo e receber o comprovante.
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Figura 9.9 — Servico de depdsito, realizado no setor de Pré-atendimento ou no setor de

Pagamento
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Algumas informagdes séo relevantes a este processo mapeado na Figura 9.9. Um fator
é decisivo no critério de selecdo de qual opc¢éo de deposito o cliente quer. Este fator € o tempo
em que o cliente esta disposto a esperar.

A principio, a operacdo de depdsito na area de Pagamento é mais vantajosa, pois
permite a entrega do comprovante final de depdsito no momento da operacdo. Porém, a CBU
10 (Figura 9.9) indica uma espera em fila para se realizar o deposito. Esta fila, como sera
discutido no Item 9.3, € um forte ponto de insatisfacdo dos clientes.

O depdsito na area de Pré-atendimento e caixas eletronicos ndo acarreta formacao de
filas. Porém, o comprovante final de deposito ndo pode ser entregue no momento da operacao.
Para isto, o cliente opta por uma entre duas situacfes: aguardar em casa pelo comprovante
final de deposito, através do servigco dos Correios (espera esta que dura de 2 a 3 dias,
representada pela CBU 6), ou retorna a agéncia no dia seguinte para apanhar o comprovante
final de depdsito na area de Atendimento geral, a ser discutida no Item 9.2.

Da mesma forma, o IDEF3 pode ser aplicado no fluxo denominado por CLIENTE 02
na Figura 9.3. Esta representacdo estd demonstrada na Figura 9.10.

Conforme demonstrado na Figura 9.9, o deposito realizado nos caixas CD01 ou CD02
ndo permite ao cliente possuir de imediato o comprovante final de depoésito. Desta forma, o
cliente esta parcialmente atendido ao final desta operacdo de depoésito, na area de Pré-

atendimento e caixas eletrénicos, o que explica a denominacdo da CBU 9.

Preencher
formulario

Preparar
envelope

Introduzir no
caixa CD

1

2

3

Aguarda na fila

Figura 9.10 - Uso do IDEF3 no fluxo CLIENTE 02 da Figura 9.3.

[ 2]e |

Repassa 0s
dados

5

Aguarda o
preenchimento

6

Verifica o
envelope

Introduz no
caixa CD

7

8

Cliente
parcialmente
atendido

9

Algumas observacdes podem ser feitas a respeito deste fluxo. A CBU 4, denominado

de “Aguarda na fila”, corresponde a espera do cliente para ser atendido pelo atendente ATO1.

Caso o cliente tenha em seu dominio a atividade completa do depdsito, a espera pelo
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atendente é eliminada, bastando percorrer as CBU’s 1, 2 e 3, onde ndo ha espera em fila. O
comportamento da fila de espera pelo atendente ATO1 esta representado nas Figuras 9.5 e 9.7.

Para o detalhamento do IDEF3, optou-se, para este caso, pela CBU 5. Isto porque
nesta CBU ocorre a interacdo cliente/atendente. A Tabela 9.5 retrata este detalhamento.

ATIVIDADE DE INTERAGCAO N°: 5 | ELEMENTO(S) DE CONTATO:

NOME: Repassa os dados - Atendente
ROTULO: Repassa os dados - Formulario
- Envelope

INTERACOES ENTRE O(S) ELEMENTO(S) E O CLIENTE:

« O atendente solicita 0 nome do depositante e do beneficiario do depdsito
« O atendente solicita 0 nimero da agéncia e conta

« O atendente questiona se 0 deposito sera em cheque ou dinheiro

« O atendente solicita o valor do deposito

« O cliente repassa o dinheiro ou cheque

« O atendente fecha o envelope

« O cliente verifica o envelope

OPERACOES DO(S) ELEMENTO(S): OPERACOES DO CLIENTE:

- Atendente: solicita os dados do cliente - Cliente: repassa os dados e verifica operagao

- Atendente: preenche o formulario/envelope

DETERMINANTES DA QUALIDADE: | MEDIDAS DE DESEMPENHO:

- Confiabilidade - % de depositos realizados com erro

- Rapidez - Tempo médio da operacao

- Empatia - % de clientes que aprovam o tratamento
recebido.

Tabela 9.5 — Detalhamento da CBU 5 da Figura 9.10.

O fluxo “CLIENTE 3” da Figura 9.3 corresponde aos clientes que solicitam
informacg0es diversas. Estes clientes também s&o atendidos pelo atendente ATO1, na fila F6.
Neste caso, ndo foi necessario um maior detalhamento deste atendimento, devido sua
simplicidade. Sua representacdo no mapofluxograma é representada na Figura 9.3.

Para enfocar o fluxo de informacdes, utiliza-se o DFD (Data Flow Diagrams),
segundo Alter (1999). O uso desta ferramenta nesta area se justifica pelo fato de que a &rea de
Pré-atendimento e caixas eletrénicos apresenta dois atendentes (ATO1 e AT02) com a funcéo
de disponibilizar informacdes aos clientes quando solicitados. A ferramenta sera aplicada ao
atendente ATO1, cuja procura por informagdes gerais ocorre em maior escala. O DFD aplicado
ao atendente ATO1 aparece representado na Figura 9.11.

E possivel verificar no DFD representado na Figura 9.11 que o atendente é suprido de
informagdes por trés fontes dentro do banco. Ao ser questionado pelo cliente, o atendente
deve retornar uma informacdo, informando o cliente sobre aquilo que ele deseja. Porém, o

préprio atendente necessita de informagdes para que ele possa repassa-las aos clientes.
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Fisicamente, as trés fontes fornecedoras de informacgdes ao atendente estdo separadas
(Atendimento geral, Pagamento e Geréncia), 0 que exige o deslocamento do atendente até as
trés fontes. Este fato provoca muitas vezes uma insatisfagcdo no cliente que esta a procura do
atendente. Para os clientes que adentram no banco e precisam dos servicos do atendente, o
fato de ndo encontra-lo acarreta um desvio no fluxo das informacoes, ou seja, as davidas sao
formuladas a outros clientes que estdo no banco, na tentativa de obter resposta. O que se
observou € que, além de respostas (certas ou erradas), os comentarios de insatisfacdo com o
servigo prestado passam a existir em maior intensidade entre os clientes. Nestas ocasides, 0
préprio pesquisador era questionado pelos clientes, apesar da devida identificacdo visual do
pesquisador, no caso um cracha da universidade. Procurou-se, nestes momentos, registrar as
sensacgdes do cliente sem interferir no processo.

De maneira geral, a observacdo desta situacdo registrou algo importante: a néo
presenca do atendente da area de Pré-atendimento e caixas eletrébnicos gera uma enorme

insatisfacdo nos clientes que perdem seu ponto de referéncia para eliminacdo de duvidas.

Caixas do
“Pagamento”
Caixas do ¢ Pergunta Geréncia
“Atendimento Geral”

P R

Resposta Atendimento ) R

——
Pergunta InformacGes P
gerais
J
. Resposta
Cliente |« & |
/ - A -
Dados Caixas Ele”O”'COq Rede geral de dados

1
Pedido / Dados Dados sobre

Dados
contas

.
Figura 9.11 — DFD aplicado na area de Pre-atendimento e caixas eletronicos.

Para analisar a agregacao de valor ao cliente no processo de atendimento, ir& se utilizar
o indicador de Atendimento Efetivo, apresentado no Capitulo 8. A Figura 9.12 apresenta este

indicador para os servigos prestado nos caixas eletrénicos.
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Atendimento Efetivo (Ae)

(1]

09:00 |
09:30
10:00
10:30
11:00
11:30
12:00
12:30
13:00
13:30
14:00

Horario

Figura 9.12 — Atendimento Efetivo calculado para o servigo prestado nos caixas eletronicos.

A melhor porcentagem de agregacdo de valor para o cliente no processo de
atendimento nos caixas eletrénicos ocorre no periodo entre 11:00 e 12:00, cerca de 50% de
agregacdo de valor. Ou seja, neste periodo, cerca de metade do tempo total de atendimento foi
tomado por espera em fila. O periodo critico ocorre entre 9:00 e 9:30, onde a taxa de
agregacao de valor ao cliente é cerca de 17%. Os tempos de espera nesta fila aparecem
representados na Figura 9.4.

A Figura 9.13 apresenta 0 Atendimento Efetivo para os servigos prestados pelo
atendente ATO1. Vale lembrar que os servigos prestados pelo atendente ATOL1 incluem
informacdes gerais e auxilio nos depdsitos.

Devido a auséncia de filas em alguns periodos do dia (Figura 9.5), pode-se observar
que o indicador Atendimento Efetivo alcancou o valor um (1), retratando o pronto
atendimento. Porém, a primeira hora de atendimento ainda apresenta-se com um Ae baixo,

com cerca de 20% de agregacéo de valor.
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Atendimento Efetivo (Ae)

[1]
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09:30
10:00
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11:00
11:30
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13:30
14:00

Horario

Figura 9.13 - Atendimento Efetivo calculado para o servigo prestado pelo atendente ATOL.

9.1.4 OBSERVACOES E ANALISES FINAIS

Este item tem por objetivo acrescentar uma analise adicional ao processo de
atendimento na &rea analisada, e descrever algumas observaces do pesquisador, sobretudo
quanto ao comportamento dos clientes. As melhorias sugeridas ao processo serdo discutidas
no Capitulo 10.

A area de Pré-atendimento e caixas eletronicos é “porta de entrada” para todos os
clientes da agéncia da Caixa Econdmica Federal de Itajubd. Parte dos clientes pode ser
atendida nesta area, evitando maiores acumulos de clientes no interior da agéncia. Em
entrevista com a geréncia, ficou claro a preocupacdo da Caixa Econémica em tornar comum
aos clientes 0 uso do auto atendimento. Porém, esta ainda ndo é uma caracteristica forte da
agéncia, devido as caracteristicas da maioria dos clientes, segundo a prdpria geréncia. A
grande parte dos clientes da agéncia possui pouca instrucdo, retardando o processo de auto
atendimento. Nota-se, neste caso, que o termo “cliente” foi utilizado para classificar toda
pessoa afetada pelos produtos ou servigos de uma empresa, conforme destacado no Capitulo 2
deste trabalho.

O pré-atendimento torna-se assim de suma importancia ao processo de atendimento,
devido sobretudo as caracteristicas dos clientes. A correta informacdo prestada no pré-
atendimento pode livrar o cliente de aguardar em uma fila no interior da agéncia, além de
beneficiar a agéncia evitando um acimulo de clientes em seu interior.

A busca por informag6es é algo notorio na agéncia. Os préprios vigilantes, quando

presentes na area de Pré-atendimento e caixas eletronicos sdo questionados pelos clientes. Se
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a informacdo for de dominio do vigilante, este repassa ao cliente. Caso contrério, o cliente é
orientado a procurar o atendente da area.

Conforme demonstrado no mapeamento em DFD realizado na Figura 9.11, o
atendente pode buscar uma informacdo em outras areas da agéncia. Porém, enquanto o
atendente deixa seu posto para procurar uma informacéo desejada por um cliente, somente um
atendente permanece na area. Os clientes que desejam informacGes perdem seu referencial de
ajuda. A partir deste momento, ocorre a chamada interacdo cliente/cliente. Clientes passam a
questionar outros clientes.

Durante estes periodos, o proprio pesquisador foi procurado pelos clientes, na busca de
informacdes.

Outro ponto importante a ser destacado: existem casos em que o cliente entra na fila
F6 do atendente AT 01 para questionar sobre o caixa eletronico (Figura 9.1). Ao chegar sua
vez de ser atendido, o cliente questiona sobre o caixa eletronico e é levado até 0 mesmo pelo
atendente para esclarecimento de divida. E notdria a insatisfacdo dos clientes que
permanecem na fila F6, pois passam a esperar em uma fila sem a presenca do atendente. Além
disto, muitos clientes interrompem o atendente na sua volta ao atendimento na fila, quebrando
a regra FIFO do atendimento.

O local de formacdo da fila F6 é variavel. Isto porque quando um cliente aborda o
atendente para alguma informac&o, a fila se forma logo atras do cliente sendo informado. Este
fato ndo é bom, pois cria a necessidade do cliente “cacar” o atendente.

Foram observados alguns momentos de dissipacdo da fila e auséncia de regra de
atendimento. Os clientes se espalharam ao redor das mesas (ME 02, ME 03 e ME 04) e
passaram a ser atendidos a medida que ganhavam a atencdo do atendente. Estas situacGes
ocorriam, em geral, apds a volta do atendente ao local de pré-atendimento. O grande problema
desta situacdo € que os clientes a serem atendidos primeiros sdo 0s que intervém ao atendente.
Foi observado que, nesta situacdo, muitos idosos deixam de ser atendidos.

Esta fila F6 do atendente é fortemente incrementada por clientes que ndo sabem
realizar a operacdo de deposito. Estes clientes representam a maioria da demanda pelas
informacdes do atendente (Figura 9.2). O atendimento a estes clientes leva mais tempo do
que o atendimento a um cliente que deseja alguma informacdo ou orientacdo sobre sua
situacéo.

O fato é que a presenca dos atendentes é de suma importancia. Caso contrério, todo
este fluxo de clientes que desejam informacgOes seria desviado ao interior da agéncia,

aumentando as filas nas areas de Atendimento geral e Pagamento.
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Um ponto importante a ser destacado é a empatia dos atendentes. N&o foi observado,
em momento algum, irritacdo do atendente no processo de atendimento. Esta € uma area onde
a receptividade do atendente deve ser a mais atenciosa possivel.

Nos caixas eletrdnicos é notéria a predominadncia dos idosos na primeira hora de
atendimento. Um fato observado € a insisténcia de muitos idosos em permanecer na fila de
um caixa eletrdnico, mesmo ndo ocorrendo formacdo de fila em outro caixa eletrénico de
mesma fungdo. A prépria dindmica das filas pode causar uma inseguranga nestes clientes, que
preferem aguardar em seu lugar na fila.

A fila F7, representada na Figura 9.1, ndo apresenta maiores problemas ao processo
de atendimento. Sua duracéo € rapida, sobretudo na abertura da agéncia.

Todos os graficos de comportamento de fila (Tempo de espera e NUmero de clientes)
na area de Pré-atendimento e caixas eletrébnicos demonstraram algo em comum: 0s picos de
demanda ocorrem sempre na primeira hora de atendimento. Portanto, este periodo é o que
mais exige atencdo por parte dos funcionarios da area e geréncia.

A Figura 9.10 demonstra 0 mapeamento em IDEF3 do processo de atendimento
ocorrido para realizacdo de depdsito nos caixas de depdsito CD 01 e CD 02. Este mapeamento
demonstra claramente o problema ocorrido na fila F6 do atendente. Os clientes que conhecem
0S passos para realizacdo de um depdsito ndo necessitam interagir com o atendente. A
operacdo é rapida e sem fila. Porém, quando ndo conhecem ou tém duvidas quanto & forma de
realizar o deposito, estes clientes aguardam em fila até interagir com o atendente, retardando a
concluséo da operacéo de deposito, conforme mostra a Figura 9.10.

Quanto ao Atendimento Efetivo (Figuras 9.12 e 9.13), este indicador mostra-se menor
durante o inicio do atendimento, sobretudo no caso da fila do atendente (F6), devido a maior

movimentacéo de clientes neste horario.

9.2 AREA DE ATENDIMENTO GERAL

A éarea de Atendimento geral corresponde a segunda area analisada na agéncia. O

esquema de diagndstico ird seguir os passos apresentados no Item 9.1.
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9.2.1 AREA FISICA

A Figura 9.14 representa o layout da area de Atendimento geral. Esta area esta situada

logo apos a area de Pré-atendimento e caixas eletronicos.

CXA 01

' CXA 02

CXA03

)GEOl

‘ ' — CXA 04

AT 03

Figura 9.14 - Esquema fisico da area de atendimento geral.

A Tabela 9.6 apresenta a legenda utilizada para a Figura 9.14.

Simbolo Significado
CXA 01 |[Caixa de atendimento 01
CXA 02 |[Caixa de atendimento 02
CXA 03 |[Caixa de atendimento 03
CXA 04 |[Caixa de atendimento 04
AT 03 Atendente da area
VI 01 Vigilante da area
GE 01 Gerente de atendimento
——p |[Fluxo da fila
------ p |Fluxo de clientes para outra area
Tabela 9.6 - Legenda utilizada na Figura 9.14
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A éarea de Atendimento geral compreende quatro caixas de atendimento, sendo 0s
caixas CXA 01, 02 e 03 oferecendo 0s mesmos servigos, e o caixa CXA 04 oferecendo um
servico a parte, conforme descrito no Item 9.2.2.

A &rea ndo possui 0 auto atendimento, ou seja, os caixas eletrénicos. Trabalham nesta
area trés funcionarios (caixas), a gerente de atendimento (GE 01), um atendente (AT 03) e um
vigilante (V1 01).

O layout de fila é caracterizado por ser uma fila Gnica com multiplos atendentes em
paralelo, segundo Bronson (1985), representado na Figura 5.5. Caracterizando ainda mais, a
fila presente na area de Atendimento geral segue o padrdo apresentado na Figura 5.8, ou seja,
formato ziguezague com marcacao no chao.

Esta area era aberta ao publico das 9:00 as 14:00 (novembro e dezembro de 2001).

9.2.2. SERVICOS OFERECIDOS

A éarea de Atendimento geral oferece ao publico trés tipos de servicos: atendimento
geral, servigcos do caixa CXA 04 e informagdes.

O atendimento geral é realizado nos caixas CXA 01, 02 e 03, conforme mostra a
Figura 9.14. Esta area, em geral, é caracterizada pelo fato de ndo haver movimentagédo de
dinheiro, com excecdo de pagamentos de taxas de inscricdes.

Os caixas CXA 01, 02 e 03 realizam para os clientes as inscri¢des no PIS, Seguro
Desemprego, FGTS, Crédito Educativo e Sistema de Habitacdo. Somente quando algumas
destas atividades exigem cobranca de taxas ocorre movimentacdo de dinheiro. No geral, estas
atividades envolvem preenchimento de formularios e consulta a banco de dados.

Ainda séo servigos oferecidos pelos caixas CXA 01, 02 e 03: consulta a dados
referentes ao PIS, SERASA, saldo do FGTS, seguro desemprego e abertura de contas, no
valor méximo de R$ 500,00. Contas acima deste valor sdo abertas na &rea de atendimento
personalizado na geréncia, area esta ndo analisada neste trabalho.

Estes servigos citados foram caracterizados no Capitulo 7, referente a Caixa
Econdmica Federal.

Os servicos realizados no caixa CXA 04 correspondem a consultas dos clientes a
gerente de atendimento, entrega de malote empresarial e entrega de comprovante final de
depdsito.

A gerente de atendimento GE 01, além de realizar suas fungdes no banco (fora da
linha de visibilidade do cliente, segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000), atende aos



Capitulo 9 - MAPEAMENTO E ANALISE 152

clientes no que diz respeito a duvidas ndo esclarecidas pelo atendente (dentro da linha de
visibilidade do cliente). Este atendimento da gerente GE 01 ocorre no caixa CXA 04. N&o foi
observada formacéo suficiente de fila no CXA 04 que exigisse um estudo do comportamento
desta fila.

O atendente AT 03 também atende no caixa CXA 04, dependendo da concentracdo da
demanda. Malotes empresariais sdo entregues no caixa CXA 04, bastando ao cliente
(representante de empresa) apresentar documentacdo necessaria. Foi observado que a entrega
de malotes é feita pelo atendente ATO3 ou pela gerente GEO1. Neste caso, também n&o ocorre
formacéo suficiente de fila no caixa CXA 04 que exigisse um estudo do comportamento desta
fila.

Conforme apresentado no Item 9.1.2, referente aos servicos oferecidos na area de Preé-
atendimento e caixas eletronicos, a operacdo de depdsito nos caixas CD 01 e CD02 nao emite,
no momento da operacdo, o comprovante final de depdsito. Este comprovante é enviado via
Correios ao depositante ou pode ser resgatado pelo depositante um dia apds a operacdo de
deposito no caixa CXA 04, na &rea de Atendimento geral.

Por fim, as informacdes gerais sdo repassadas aos clientes pelo atendente AT 03 e pelo
vigilante VI 01. Este atendente ainda tem a funcéo de organizar a fila Unica dos caixas CXA
01, 02 e 03, seguindo o esquema ziguezague, conforme Figura 9.14. Além disto, o atendente
AT 03 questiona aos clientes da fila a fim de antecipar o servigo desejado pelo cliente, quando
possivel. Muitas vezes, os clientes sdo redirecionados a outros locais, sem a necessidade de
alcancarem, mediante espera na fila, os caixas de atendimento geral.

E importante ressaltar que a funcdo primordial do vigilante VI 01 é garantir a ordem e
a seguranga da agéncia. Porém, algumas informagfes bésicas sdo transmitidas aos clientes
quando solicitado.

Informagdes sobre o cartdo do cidaddo (Item 7.1.4) também sdo fornecidas pelo
atendente AT 03 aos clientes na fila de espera. Os clientes que despertarem o interesse em ter
0 cartdo do cidaddo podem preencher o formulario na propria fila de espera dos caixas de
atendimento geral, mediante auxilio e esclarecimentos do atendente AT 03.

A Tabela 9.7 demonstra os servicos oferecidos e os elementos de contato com o0s
clientes na area de Atendimento geral. Esta tabela foi denominada de Matriz de Atendimento,
e demonstra as relacfes de interacdo de cada tipo de cliente com o respectivo fornecedor do

Servico.



Capitulo 9 - MAPEAMENTO E ANALISE 153

Elementos de contato
CXA 04 AT 03 VI 01

Servi¢os CXA 01...CXA03

Inscri¢des|PIS

Seguro Desemprego
FGTS

Crédito Educativo
Habitac&o

Consultas|PIS

Serasa

FGTS

Seguro Desemprego
Abertura de contas (*)
Informacdes gerais
Consultas a gerente GE 01
Malote empresarial
Comprovante final de deposito
Cartdo do cidaddo

Tabela 9.7 - Servicos oferecidos na area de Atendimento geral, com seus respectivos

elementos de contato com os clientes
(*) — Abertura de contas com valor maximo de R$ 500,00.

Através de entrevistas com a geréncia, ficou constatado que as consultas realizadas nos
caixas CXA 01, 02 e 03 também podem ser realizadas pelo servico telefénico 0800, o que,
segundo a geréncia, poderia diminuir muito o volume de filas na agéncia.

A Figura 9.15 demonstra a frequéncia de procura pelos servigos oferecidos pelos
caixas CXA 01, 02 e 03. Para isto, os caixas foram orientados a anotar, em uma planilha
previamente estruturada, o servico procurado pelo cliente. A média dos resultados
encontrados forma o gréfico da Figura 9.15.

E possivel observar uma concentracio maior de procura pela inscricio no FGTS. Em
contrapartida, a abertura de contas corresponde a uma porcentagem muito pequena,
correspondendo a cerca de 1% do total.

Vale ressaltar que os dados foram coletados nos meses de novembro e dezembro de
2001. Desta forma, alguns servicos podem deixar de serem oferecidos, seguindo prazos
previamente estipulados. Um exemplo disto € a inscricdo no crédito educativo, que obedece a
um calendario previamente divulgado. Portanto, este quadro de porcentagens deve variar
dependendo do periodo do ano.

O importante, neste caso, € apresentar a utilizacdo de técnica de diagndstico. A
renovacdo dos dados se faz necesséria a partir do momento em que o uso da ferramenta esta

claro.
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Demanda pelos servi¢os dos caixas CXA 01, 02 e 03

195 5% 4% 1% O Inscricdo FGTS
0

W Inscricéo PIS

10%

40% O Inscricdo Crédito Educativo
0,
3% O Inscricdo Seguro Desemprego

W Habitag&o
@ Consulta PIS
W Consulta Serasa

5%

16% O Consulta FGTS
H Consulta Seguro Desemprego

[l Abertura de contas

Figura 9.15 - Frequéncia de servicos prestados pelos caixas CXA 01, 02 e 03.

9.2.3 MAPEAMENTO DO PROCESSO

A partir do reconhecimento inicial da area a ser analisada, parte-se para 0 mapeamento
das atividades. Vale ressaltar que o foco sera mantido no cliente, sendo este o objeto central
do estudo.

A Figura 9.16 apresenta 0 mapofluxograma da area de Atendimento geral. Utilizando
a simbologia proposta por Barnes (1982), obteve-se trés fluxos de clientes, denominados de
CLIENTE 01, CLIENTE 02 e CLIENTE 03, de acordo com a Tabela 9.8.

O fluxo denominado de CLIENTE 01 refere-se aos clientes que procuram 0s Servicos
prestados pelos caixas de atendimento CXA 01, CXA 02 e CXA03.

Né&o foi representado no fluxograma da Figura 9.16 as movimentagdes dos clientes,
representadas por uma seta (=). A explicacdo para este fato € que decidiu-se representar as
movimentacGes somente no caso quando estas ocorrem ap0s 0 inicio do processo de
atendimento e antes do seu término. Portanto, as movimentacdes até a fila ndo foram
registradas, até mesmo porque a localizacédo da Ultima posicéao da fila é variavel no tempo.

A presenca da simbologia de movimentacdo (=) aparece no mapofluxograma da area

de Pré-atendimento e caixas eletronicos, representado pela Figura 9.3.
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CLIENTE 01

CLIENTE 02 @

Figura 9.16 — Mapofluxograma da &rea de Atendimento geral.

CLIENTE 03

AN viol

Atividade T [min] Simbolo Significado
1|Aguarda na fila Fig. 9.17 CXA Caixas de atendimento
2|Deseja C.Cid.(*) AT 03 Atendente da area
3[Solicita servico GE 01 Gerente de atendimento
4{Fornece dados VI 01 Vigilante da area
5|Checa formulario CLIENTE 01|Cliente que deseja servicos dos CXA
6|ldentifica atendente CLIENTE 02(Cliente que deseja informacdes
7|Pede informacéo CLIENTE 03]|Cliente que deseja servicos do CXA 04
8[Pede informacéo
9| Solicita servico

Tabela 9.8 — Dados referentes ao mapofluxograma da Figura 9.16
(*) C.Cid = Cartdo do cidadéo.
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O fluxo denominado de CLIENTE 02 refere-se aos clientes que necessitam de
informacdes diversas. Neste caso, o cliente decide se prefere procurar o atendente ou o
vigilante. Apesar do atendente oferecer um conjunto maior de informagGes, muitas vezes
torna-se mais rapido procurar o vigilante, para o caso de informagdes mais simples.

Do mesmo modo que no fluxo CLIENTE 01, ndo foram registradas as movimentagoes
dos clientes até o atendente, isto porque a posicao do atendente é variavel. O mesmo vale para
a posicao do vigilante.

O fluxo denominado de CLIENTE 03 refere-se aos clientes que necessitam dos
servicos oferecidos pelo caixa CXA 04. Neste caso, o mapofluxograma ndo é claro o
suficiente para informar que o atendente ATO3 também responde por alguns servicos
oferecidos na caixa CXA 04. Portanto, o atendente AT03 responde pela atividade 08 e parte da
09, na Figura 9.16.

Através dos dados de saida da simulacao realizada no ProModel 4.22, pode-se obter o
comportamento da fila Unica dos caixas de atendimento geral, de acordo com o tempo de
espera na fila, completando assim as informacGes da Tabela 9.8. Este grafico esta
representado na Figura 9.17.

Tempo de espera na fila do atendimento geral

Minutos

E0—
50—
40—
30+
20—+

10—

|:|_

T T T T T T
9h 10h 11h 12h 13h 14h 15h

Figura 9.17 — Tempo de espera na fila do Atendimento geral

O gréfico da Figura 9.17 mostra que as Ultimas pessoas da fila sdo atendidas, em
média, perto das 15:00, ap6s uma espera de cerca de 50 minutos. As filas sdo mais rapidas nas
primeiras horas do atendimento, estabilizando-se entre 11:00 e 13:00. Vale ressaltar que a
entrada de pessoas na fila ocorre até as 14:00. Apos este horario, somente as pessoas que ja
estavam na fila sdo atendidas. Neste caso, o tempo de espera na fila € bem maior comparado
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ao tempo apresentado nas filas da area de Pré-atendimento e caixas eletrénicos (Figuras 9.4 e
9.5).

O namero de clientes na fila pode ser verificado no gréfico da Figura 9.18.

Clientes ) . . .

NuUmero de clientes na fila do Atendimento Geral
30
25—
20

15—

10—

| T T T T T T
9h 10h 11h 12h 13h 14h 15h

Figura 9.18 — Numero de clientes na fila da area de Atendimento geral

O grande pico ocorrido no numero de clientes na fila ocorre proximo ao fechamento
da agéncia para entrada de clientes, ou seja, as 14:00. Este fato é o oposto ao ocorrido na area
de Pré-atendimento e caixas eletronicos.

A fim de reconhecer as “experiéncias” pelas quais os clientes passam durante o
processo de atendimento, sera utilizado novamente a técnica de mapeamento IDEF3 (Tseng et
al., 1999). A Figura 9.19 apresenta o uso do IDEF3 para o fluxo denominado de CLIENTE
01.

Aguarda na fila

Solicita Cliente
servico a CXA atendido
(o] o[ P |,
Go-to /J2 5 6

Recebe convite
ara cartdo cid.
Ly p

Repassa 0s
dados

2

3

[ 5[s

Aguarda o
preenchimento

4

Figura 9.19 - Uso do IDEF3 no fluxo CLIENTE 01.
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E possivel observar, neste caso, o paralelismo de atividades no processo de
atendimento. Enquanto aguarda na fila, o cliente é questionado pelo atendente ATO3 sobre o
cartdo do cidaddo. O cliente pode optar se quer ou ndo o cartdo. Caso deseje 0 cartdo,
responde a algumas perguntas do atendente, que preenche um formulério a partir dos dados do
cliente. Todas estas atividades ocorrem durante a espera na fila, estando, desta forma, entre as
jungdes J1 e J6 da Figura 9.19.

Foi necessario inserir a jungdo J2 no mapeamento da Figura 9.19, devido a opc¢do do
cliente de ndo aceitar o cartdo (ndo quer ou ja possui) e permanecer em espera na fila. Se o
elemento “Go-to” fosse utilizado indicando a jungdo J1, a logica colocaria o sistema em
looping, pois o cliente sempre seria abordado pelo atendente, mesmo sendo contrério a oferta
do cartéo do cidad&o.

A principal CBU deste mapeamento é a CBU de nimero 5, pois retrata o objetivo
principal do cliente do fluxo CLIENTE 01. As CBU’s 2, 3 e 4, apesar de comporem 0
processo de atendimento, ndo pertencem ao fluxo principal da satisfacdo da necessidade deste
cliente, correspondendo a um servi¢co opcional, apesar de importante para atendimentos
futuros.

A Tabela 9.9 retrata o detalhamento da CBU 5, segundo Santos e Varvakis (2002).

ATIVIDADE DE INTERACAO N°: 5 | ELEMENTO(S) DE CONTATO:
NOME: Solicita servigo a CXA - Caixa de atendimento
ROTULO: Solicita servico a CXA

INTERACOES ENTRE O(S) ELEMENTO(S) E O CLIENTE:

« O cliente solicita servico.

« O caixa de atendimento realiza o procedimento para o servico solicitado, solicitando dados e
preenchendo formularios (escritos ou eletrénicos).

OPERACOES DO(S) ELEMENTO(S): | OPERAGOES DO CLIENTE:

- Caixa CXA: Receber solicitacdo - Solicitar o servico

- Caixa CXA : Realizar o servico - Repassar os dados solicitados

DETERMINANTES DA QUALIDADE: | MEDIDAS DE DESEMPENHO:

- Confiabilidade - % de servigos realizados com éxito.

- Rapidez - Tempo médio de espera pelo servico.

- Empatia - % de clientes que aprovam o tratamento
recebido.

Tabela 9.9 — Detalhamento da CBU 5 da Figura 9.19.

As medidas de desempenho na documentacdo da CBU sdo apenas propostas, para o

caso da atividade “Solicita servico a CXA”. Este trabalho ndo visa mensurar estas medidas.
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Da mesma forma, o IDEF3 pode ser aplicado no fluxo denominado por CLIENTE 02.

Esta representacéo esta demonstrada na Figura 9.20.

Procura
atendente

1

Figura 9.20 - Uso do IDEF3 no fluxo CLIENTE 02.

Solicita
informacéo

2

Procura
vigilante

Solicita
informacéo

3

4

G

G

o-to /J1

o0-to /J5

Cliente
atendido

5

O mapeamento deste fluxo (CLIENTE 02) demonstra que o cliente tem a opgdo de

procurar o vigilante, caso o atendente esteja atendendo a algum outro cliente. Porém, o

vigilante ndo pode informar sobre todas as questdes que o atendente estd preparado a

responder. Isto implica na possibilidade do vigilante encaminhar o cliente até o atendente
(Go-to J1).

Outro ponto a se discutir ¢ a CBU 5. Admite-se que o cliente esteja atendido, pois foi

informado pelo atendente. Caso esta informagdo esteja errada, haver4 uma frustracdo no

cliente, exigindo que ele retorne a procurar o atendente ou outro servigo, acumulando

insatisfacdo, o que é prejudicial a imagem da agéncia.

As CBU?’s principais deste mapeamento sdo as CBU’s 2 e 4. Desta forma, a Tabela

9.10 ir4 demonstrar o detalhamento destas CBU’s em conjunto.

ATIV. DE INTERACAO N°:2/4

NOME: Solicita informac&o (2)
NOME: Solicita informagéo (4)

ELEMENTO(S) DE CONTATO:

- Atendente AT 03

- Vigilante VI 01

INTERAGOES ENTRE O(S) ELEMENTO(S) E O CLIENTE:

« O cliente solicita informacéo.

« O atendente fornece informacéo ou
« O vigilante fornece informacéo

OPERACOES DO(S) ELEMENTO(S):
- Atendente: fornecer informacéo
- Vigilante : fornecer informagéo

OPERACOES DO CLIENTE:
- Solicitar informagéo

DETERMINANTES DA QUALIDADE:
- Confiabilidade

- Rapidez
- Empatia

recebido.

MEDIDAS DE DESEMPENHO:
- % de informagdes corretas.
- Tempo médio de espera pelo servico.

- % de clientes que aprovam o tratamento

Tabela 9.10 — Detalhamento da CBU 2 e 4 da Figura 9.20.
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O fluxo denominado de CLIENTE 03 corresponde aos clientes que se dirigem ao caixa
CXA04, interessados nos servigos de entrega de malotes, informagGes com a gerente ou
entrega do comprovante final de depdsito. Devido a simplicidade, este fluxo ndo serd
mapeado em IDEF3, bastando assim o mapofluxograma da Figura 9.16.

Aplés o mapeamento do processo de atendimento das areas referentes ao Pré-
atendimento e caixas eletrbnicos e a area de Atendimento geral, torna-se possivel o
mapeamento completo do servi¢o de deposito. Como visto, este servigo € realizado em sua
maioria na &rea de Pré-atendimento e caixas eletronicos e finalizado na area de Atendimento
geral, especificamente no caixa CXA04.

Para mapear este servico, serd utilizado a UML (Unified Modeling Language), de
acordo com Booch et al. (2000). O uso da UML neste caso se justifica pois o servigo de
deposito é processado por mais de um elemento de contato com o cliente. Através das “raias”
utilizadas na UML, a visualizacdo do processo de atendimento inclui a participacdo de todos
0s elementos de contato, agindo paralelamente ou nao.

Outra vantagem da UML é o fato das atividades “fora da linha de visibilidade” do
cliente estarem presentes na representacdo grafica. Conforme ja apresentado, Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2000) definem linha de visibilidade como sendo a representacdo grafica que
separa as atividades de atendimento onde os clientes obtém evidéncias tangiveis do servico.

No caso do IDEF3, sdo representadas as “experiéncias dos clientes”, ou seja, as
atividades onde a participagdo do cliente no processo € direta.

A Figura 9.21 apresenta 0 mapeamento completo do processo de depdsito nos caixas
CDO01 e CDO02, presentes na area de Pré-atendimento e caixas eletronicos.

Na Figura 9.21, a raia referente & Administragdo ocorre fora da linha de visibilidade
dos clientes. Vale relembrar que este mapeamento refere-se aos clientes que ndo utilizam as
informagdes do atendente. Caso contrario, uma nova raia seria inserida no mapeamento.

Outra caracteristica do mapeamento da Figura 9.21 é o fato de que o comprovante
final de depdsito esta sendo entregue ao cliente na prdpria agéncia, mais especificamente no
caixa 04 de atendimento geral. O cliente poderia receber este comprovante em sua propria
casa, através de correspondéncia, cerca de alguns dias depois, conforme demonstrado na
Figura 9.9.

O tempo decorrente entre a primeira atividade do cliente, “Preencher formulario”, até
sua Ultima atividade antes da realizac&o total do servico, “Recebe comprovante final”, é de 1
dia.
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@ Cliente @ Caixa CDO1 ou CD02 @ Administracéo ® Caixa CXA04

Preencher formulario

( Fechar envelope )
|
|

\V
e: Envelope

[depésito dinh. / cheq.][

Depositar no CD

Gerar recibo

]
AV

. r: Recibo
Recebe recibo .| ——
[comprovante parcial]

Recolhe depdsito

Insere no banco
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comprovante
final
v
c: Comprovante

[comprovante final] |

Solicita
comprovante
final
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comprovantes
finais

— ]

¢: Comprovante

Entrega
comprovante
final

[comprovante final]

/:\ /
Recebe

comprovante
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Figura 9.21 — Mapeamento em UML do servigo de deposito nos caixas CDO1 e CDO02, até a
entrega do comprovante final de deposito ao cliente depositante.
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Para analisar a agregacdo de valor ao cliente no processo de atendimento, novamente
sera utilizado o indicador de Atendimento Efetivo. A Figura 9.22 representa 0
comportamento deste indicador de acordo com o horério de atendimento, segundo dados de
saida do software ProModel.

Atendimento Efetivo (Ae)
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0,25
[1]0,207
0,154
0,10
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Figura 9.22 - Atendimento Efetivo calculado para os servicos prestados pelos caixas de
Atendimento geral.

Através da Figura 9.22 é possivel observar que, a partir das 10:30, o indicador
Atendimento Efetivo oscila perto do valor 0,10. Neste caso, cerca de 90% do tempo total de
atendimento esta representando espera em fila.

Os valores encontrados do Atendimento Efetivo para a area de Atendimento geral sdo
menores que os valores encontrados para a area de Pré-atendimento e caixas eletrdnicos
(Figuras 9.12 e 9.13). Este fato se deve aos grandes tempos de espera em fila para a area de

Atendimento geral.

9.2.4 OBSERVACOES E ANALISES FINAIS

A é&rea de Atendimento geral é caracterizada pela prestacdo de servicos relacionados a
inscri¢cbes em beneficios e consultas, alem da abertura de contas até o valor de R$500,00.

Estes servigcos ndo estdo indicados em sinalizacdo, estando apenas sinalizado o nome
da area.

Assim como na area de Pré-atendimento e caixas eletrénicos, a presenca do atendente

nesta area é fundamental. O atendente orienta os clientes antes e durante a espera em fila,
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procurando resolver os problemas no que for possivel. Em muitos casos observados, o cliente
ndo precisou esperar até ser atendido pelo caixa de atendimento, devido ao esclarecimento
prestado pelo atendente.

Outra caracteristica da area € a divulgacdo do cartdo do cidaddo, descrito no Item
7.1.4. Conforme entrevista com a geréncia, o uso do cartdo do cidaddo desobstruiria o
atendimento interno da agéncia, além de proporcionar maior conforto aos clientes. Desta
forma, foi observada uma constante oferta aos clientes do uso do cartdo do cidaddo. Estes
esclarecimentos eram realizados pelo atendente enquanto o cliente esperava em fila pelo
atendimento do caixa de atendimento geral.

A éarea de Atendimento geral possui um vigilante. Este vigilante é constantemente
solicitado pelos clientes desejando informacdes. Quando possivel, o vigilante prestava este
servigo. Da mesma forma que o atendente, ndo foi observada falta de empatia no atendimento.

Nesta area ndo foi observado um caixa especifico para idosos e gestante, devidamente
sinalizado. Nestes casos, 0 atendente ou vigilante deslocava estas pessoas até o caixa,
“cortando” a fila.

Apesar desta falta de sinalizacdo para idosos e gestantes, foram observados casos onde
deficientes fisicos eram convidados a sentar em uma poltrona no local, enquanto algum
funcionario da geréncia se deslocava até o cliente especial para atendé-lo, evitando o
deslocamento deste cliente na agéncia.

A grande importancia do sistema de atendentes pode ser ilustrada com alguns
exemplos. No dia 05/12/2001, foi observado um caso onde uma senhora, idosa, aguardando
na fila do atendimento geral, foi interrogada pelo atendente sobre qual servico ela solicitava.
A senhora demonstrou um documento que havia recebido em casa, e gostaria de pagar a
referida multa, mas tinha dlavidas quanto ao valor indicado, e por isso estava na fila do
atendimento geral (o comportamento desta fila pode ser observado na Figura 9.17).

Ap0s analisar o documento, o atendente explicou a senhora que aquele documento era
apenas um simples aviso de propaganda.

Conforme definido no Item 4.4.1, o gerenciamento visual eficiente garante as pessoas
que transitam pela &rea total conhecimento sobre o que ocorre no processo. Analisando este
conhecimento proposto na filosofia Just in Time, pode-se concluir que a &rea de Atendimento
geral ndo apresenta sinalizacdo suficientemente clara para orientar os clientes. A propria

atividade de abertura de novas contas é realizada nesta area, porém néo indicada.
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A area apresenta grandes tempos de espera em fila, tendo como base de comparacao 0s
tempos de espera da area de Pré-atendimento e caixas eletrénicos e o proprio tempo
estipulado pela Lei 14.235, indicando uma espera méxima de 15 minutos.

Conforme discutido no Item 5.6, os bancos ndo consideram esta lei como
constitucional. Interrogada sobre esta situacdo, a geréncia da Caixa Econémica Federal de
Itajubd apresentou opinido semelhante a de outros bancos, divulgados na home page da
ABRASCON (www.abrascon.gov.br). Para a agéncia, nem o Procon, prefeitura da cidade ou
0 estado tem poder para legislar sobre o tempo de espera na fila de banco. As normas

bancérias sdo emanadas do Banco Central do Brasil, de acordo com a geréncia da agéncia.

9.3 AREA DE PAGAMENTO

A area de Pagamento corresponde a terceira e Ultima area de atendimento a ser
analisada na agéncia da Caixa Econdmica Federal de Itajuba. Esta area apresenta o maior pico
de demanda, registrado nos dias pré-selecionados para pagamento do beneficio social PIS.

9.3.1 AREA FISICA

A Figura 9.23 representa o layout da area de Pagamento. Esta area esta situada logo
apos a area de Atendimento geral. A Tabela 9.11 apresenta a legenda utilizada para a Figura
9.23.

A éarea de Pagamento, ultima area a ser analisada neste trabalho, compreende quatro
caixas de atendimento aos clientes, sendo que os caixas CXP 01, CXP 02 e CXP 03 (ver
Figura 9.23) oferecem 0s mesmos servigos, que serdo descritos no Item 9.3.2.

O caixa CXE oferece servigos diferenciados, como sera descrito no Item 9.3.2. Além
disto, este caixa oferece 0s mesmos servigos dos caixas CXP 01, 02 e 03, poréem destinados a
idosos e gestantes.

A &rea possui um atendente e um vigilante, representados na Figura 9.23 por AT 04 e
VI 02, respectivamente.

A fila dos caixas CPX é caracterizada por ser unica com multiplos atendentes em
paralelo, segundo Bronson (1985), representado na Figura 5.5. A fila ainda segue o padrdo

apresentado na Figura 5.8, ou seja, formato ziguezague com marcagao no chao.



Capitulo 9 - MAPEAMENTO E ANALISE 165

Ja a fila do caixa especial CXE é caracterizada por ser Unica com atendente Unico,
segundo classificacdo de Bronson (1985), representado na Figura 5.4.

Esta &rea era aberta ao publico das 9:00 as 14:00 (dados de novembro e dezembro de
2001).

CXP 01 CXP 02 CXP 03 CXE

;

—l
V102
¢ -
AT 04
O~
e
44—
—

Figura 9.23 - Esquema fisico da area de pagamento.
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Simbolo Significado

CXP 01 |Caixa de pagamento 01

CXP 02 |Caixa de pagamento 02

CXP 03 |Caixa de pagamento 03

CXE Caixa especial
AT 04 Atendente da area
VI 02 Vigilante da area

— = P |Fluxo de entrada de clientes na area
—» |Fila dos caixas CXP

oooooooo P |Fila do caixa CXE

Tabela 9.11 - Legenda utilizada na Figura 9.23.

9.3.2 SERVICOS OFERECIDOS

A area de Pagamento oferece trés tipos de servigos aos clientes: pagamentos gerais,
servicos do caixa especial CXE e informagGes.

Esta &rea, em contrapartida & area de Atendimento geral, é caracterizada por apresentar
movimentacdo de capital, seja ela no sentido caixa/cliente como também no sentido
cliente/caixa.

Os caixas de pagamento CXP 01, CXP 02 e CXP 03 realizam 0s seguintes servicos aos
clientes:

» Cheques descontados;

» Retirada de poupanca;

e Depositos;

» Cobrancga bancéria;

» Pagamento de PIS;

e Pagamento de FGTS;

» Pagamento de seguro desemprego;

 Outros servicos.

O caixa especial CXE esté habilitado a oferecer todos estes servigos também, porém
destinado a idosos e gestantes. Desta forma, estes clientes ndo precisam aguardar na fila
principal do sistema de atendimento desta area. Uma fila especial para este caixa existe,
conforme demonstrado na Figura 9.24.

O caixa especial CXE também realiza o recadastramento de senhas. Este servico €
oferecido a todos os clientes, e pode ser realizado também em qualquer outro caixa de
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pagamento. Porém, devido ao menor tempo de espera na fila, os clientes sdo orientados a
recadastrar suas senhas no caixa especial CXE.

Em casos de ndo formacdo de fila no caixa CXE, este esta orientado a atender o
primeiro cliente da fila dos caixas CPX.

O servico de depdsito oferecido nesta area garante ao cliente o comprovante final de
deposito no momento final da operagdo. Neste caso, o depdsito é realizado pelos caixas CXP,
que solicitam aos clientes os dados para o deposito, cabendo ao caixa inserir os dados do
deposito no banco de dados. O comprovante final de deposito é entregue ao cliente no final da
operacéo.

A desvantagem neste caso é o tempo de espera na fila. A alternativa de se utilizar o
deposito na area de Pré-atendimento e caixas eletrénicos auxilia a diminuir o volume de
clientes nesta area do banco.

Além dos caixas CXP e CXE, a area de pagamento ainda conta com um atendente
(AT 04) e um vigilante (VI 02). O atendente tem a fungéo de dar informagdes diversas quando
solicitado, oferecer o cadastramento no cartdo do cidaddo e organizar a fila, para que seja
respeitada a configuracdo de ziguezague. Como o volume de clientes nesta &rea é muito
grande, este formato da fila em ziguezague permite melhor aproveitamento do espaco da area.

O vigilante possui a funcdo de garantir a seguranca dos clientes. Porém, algumas
informagdes basicas podem ser transmitidas pelo vigilante, assim como a organizagéo da fila,
quando necessario.

A Matriz de Atendimento estd representada na Tabela 9.12, mostrando 0s Servigos

oferecidos e os elementos de contato com o cliente na area de Pagamento.

Elementos de contato

Servicos CXP01...CXP03
Pagamentos
Cobranca bancéria
Depdsitos
Retirada de poupanca
Cheques descontados
Recadastramento de senhas (*)
Informacdes
Cartdo do cidadéo

Tabela 9.12 — Matriz de atendimento da area de Pagamento
(*) — Apesar de realizavel em todos os caixas, é orientado a ser realizado em CXE.
(**) — Com excecdo do servico de recadastramento de senhas, todos 0s outros sdo exclusivos a gestantes e
idosos, salvo condicBes excepcionais.
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Através de dados fornecidos pela agéncia via consulta a banco de dados da rede de
operacdes, foi possivel a elaboracdo da freqliiéncia média de servigos solicitados pelos
clientes.

Os dados informam os servigos realizados por cada caixa de pagamento, ao final do
dia de atendimento. A Figura 9.24 representa o grafico das freqiéncias médias de procura
pelos servicos oferecidos pelos caixas de pagamento CXP 01, 02, 03 e o caixa CXE. A
freqiiéncia de procura pelo servico de recadastramento de senhas ndo pode ser fornecida pela

agéncia. De maneira geral, este servico possui baixa procura.

Demanda pelos servigos dos caixas CXP e CXE @ Cheques descontados

W Retirada de poupanca

13% 700 O Depdsitos
7% (0

O Cobrancga bancaria
14%

W Pagamento de PIS

9% [ Pagamento de FGTS

19% W Pagamento de seguro
desemprego

@ Outros servigos

Figura 9.24 - Freqliéncia de servigos prestados pelos caixas CXP 01, 02, 03 e CXE.

E possivel observar pelo grafico da Figura 9.24 que as atividades de pagamento do
FGTS e do Seguro Desemprego sdo as mais solicitadas pelos clientes. Porém, algumas
observagdes devem ser retratadas.

O servico referente ao pagamento do PIS é o mais problematico para a agéncia. Esta
informacdo foi previamente anunciada pela geréncia e posteriormente confirmada pelo
pesquisador. O pagamento do PIS € realizado seguindo um calendario previamente estipulado
pela Caixa EconOomica Federal, de acordo com a data de nascimento do trabalhador. S&o
anunciadas datas a partir das quais os trabalhadores podem resgatar seu beneficio. Em geral,
nestas datas ocorre uma grande procura por este servigo, 0 que altera a Figura 9.24 que foi

determinada a partir da média dos dias considerados “normais” pela geréncia.
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9.3.3 MAPEAMENTO DO PROCESSO

A partir do reconhecimento inicial da area a ser analisada, parte-se para 0 mapeamento
das atividades.
A Figura 9.25 apresenta 0 mapofluxograma da &rea de Pagamento, utilizando-se a

simbologia proposta por Barnes (1982).

CXP 01 CXP 02 CXP 03 CXE
CLIENTE 01 09
CLIENTE 02
CLIENTE 03
>

01
V102

Figura 9.25 — Mapofluxograma da &rea de Pagamento.

A legenda representativa do mapofluxograma da area de Pagamento esta representada
na Tabela 9.13.
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Atividade T [min] Simbolo Significado
1|Identifica atendente CLIENTE 01 |Cliente que deseja informacdes
2|Pede informacéo CLIENTE 02 |Cliente que deseja servicos dos CXP
3|Pede informacao CLIENTE 03|Cliente que deseja servicos do CXE
4|Aguarda na fila Fig. 9.26 / 9.29 CXP Caixas de pagamento
5|Deseja C. Cid. (*) CXE Caixa especial
6|Fornece dados AT 04 Atendente da area
7|Checa formulario VI 02 Vigilante da area
8| Solicita servico
9|Aguarda na fila Fig. 9.31/9.33
10| Solicita servico

Tabela 9.13 — Dados referentes ao mapofluxograma da Figura 9.25.
(*) — C.Cid = Cartdo do cidadéo

Através dos dados de saida da simulacao realizada no ProModel 4.22, pode-se obter o
comportamento das filas presentes na area de Pagamento, ou seja, a fila dos caixas de
pagamento CXP 01, 02, 03 e a fila do caixa especial de pagamento CXE, completando assim
as informagdes da Tabela 9.13.

A Figura 9.26 representa o comportamento da fila dos caixas de pagamento CXP 01,
CXP 02 e CXP 03, quanto ao tempo de espera na fila. Os dados gerados pelo software
ProModel 4.22 referem-se a situagdo normal de atendimento, ou seja, em datas néo

selecionadas para pagamento do PIS.

Minutos Tempo de espera nafila dos caixas CXP
20—
25
20
15

10

9h 10h 11h 12h 13h 14h

Figura 9.26 — Tempo de espera na fila dos caixas CXP 01, 02 e 03. Datas n&o selecionadas
para pagamento do PIS.

O comportamento desta fila mostra-se bastante irregular, com picos de demanda.

Neste caso, alguns clientes foram atendidos rapidamente em determinados horérios de
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atendimento, como entre 10:00 e 11:00, e entre 13:00 e 13:30. O grafico demonstra que 0s
ultimos clientes foram atendidos poucos minutos apos as 14:00.

Da mesma forma, a Figura 9.27 representa o nimero de clientes na fila de pagamento.

O grande numero de clientes no inicio do atendimento bancério, demonstrado na
Figura 9.27, justifica o pico de tempo de espera proximo as 9:30 (Figura 9.26).

Sobrepondo o gréafico da Figura 9.27 com o grafico correspondente a fila da area de
Atendimento Geral (Figura 9.18), juntamente com os dados da variagao da fila fora do banco,
torna-se possivel observar os momentos de nascimento e morte destas filas, conforme mostra

a Figura 9.28.

Clientes . . )
25 Numero de clientes na fila de Pagamento

30
25—
20—
15
10—

5_

|:|_

T | | | | | |
9h 10h 11h 12h 13h 14h 15h

Figura 9.27 — NUmero de clientes na fila dos caixas CXP 01, 02 e 03. Datas néo selecionadas
para pagamento do PIS.

Fila_atendimento_geral Contents Fila_fora_banco Contents
Fila_pagamento Contents

N° clientes
E0—
01—
40—
20—

20—+

10—

o Loal m
I I I I I I I I

8h 9h 10h 11h 12h 13h 14h 15h

Figura 9.28 - Numero de clientes nas filas fora do banco, &rea de Atendimento geral e &rea de
Pagamento
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O comportamento da fila da area de Pagamento altera-se completamente, quando sao
analisados os dias pré-determinados para o pagamento do PIS. O comportamento desta fila,
representado na Figura 9.29, comprova a preocupacgéo da geréncia para esta situagéo.

Esta situacdo foi a mais critica no processo de atendimento, encontrada na coleta de
dados realizada. Os tempos de espera na fila chegam a duas horas. O longo tempo de espera
nesta fila compromete a satisfacdo dos clientes que precisam dos servigcos prestados pelos
caixas CPX. Além disto, a area de pagamento torna-se congestionada, formando uma imagem
incOmoda para os clientes, inclusive para os clientes das outras areas.

Confirmando as informagfes disponiveis no grafico da Figura 9.29, o nimero de
pessoas na fila de pagamento em dias de PIS apresenta-se muito elevado comparando-se aos

dias ndo selecionados para o pagamento de PIS, conforme demonstrado na Figura 9.30.

Minutos Tempo de espera nafila dos caixas CXP {PIS)

120
100
20—
00—
40—

20—

0—

9h 10h 11h 12h 13h 14h 15h

Figura 9.29 — Tempo de espera na fila dos caixas CXP 01, 02 e 03. Datas selecionadas para
pagamento do PIS.

Clientes Numero de clientes na fila do Pagamento (PIS)

00—
20—
E0—
40—

20—

|:|_

9h 10h 11h 12h 13h 14h 15h

Figura 9.30 — Numero de clientes na fila dos caixas CXP 01, 02 e 03. Datas selecionadas para
pagamento do PIS.
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Por exemplo, pode-se observar na Figura 9.29 que os clientes que foram atendidos as
12:30 deixaram o sistema apds uma espera de quase duas horas na fila. Ou seja, estes clientes
entraram na fila proximo as 10:30, demonstrado na Figura 9.30.

O comportamento da fila do caixa especial CXE apresenta-se na Figura 9.31. Vale
destacar que este caixa destina-se ao atendimento dos idosos, gestantes e 0 recadastramento
de senhas para todos os clientes.

A Figura 9.32 representa o nimero de clientes na fila do caixa CXE.

Minutos Tempo de espera na fila do caixa especial CXE
25

30—
25—
20

15—

Sl adhie

9h 10h 11h 12h 13h 14h

Figura 9.31 — Tempo de espera na fila do caixa CXE. Datas nédo selecionadas para pagamento
do PIS.

Numero de clientes na fila do Caixa Especial CXE
12

10—

| | | | | | |
%h 10h 11h 12h 13h 14h 15h

Figura 9.32 — NUmero de clientes na fila do caixa CXE. Datas néo selecionadas para

pagamento do PIS.

As Figuras 9.33 e 9.34 representam o comportamento da fila do caixa especial CXE,
nos dias pré-programados para pagamento do PIS. O impacto observado nas Figuras 9.29 e
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9.30 ndo ocorre neste caso. Vale destacar, porém, que o comportamento da fila dos caixas
CXP, sobretudo nos dias selecionados para pagamento de PIS, afeta a satisfacdo dos clientes
da fila do caixa CXE. A proximidade destas filas acarreta confusdo em suas organizacdes,
como pode ser observado na Figura 9.23.

Minutos Tempo de espera nafila do caixa especial CXE {PIS)

25+
20—
15—

10—

I-.|_IJ |

9h 10h 11h 12h 13h 14h

Figura 9.33 — Tempo de espera na fila do caixa CXE. Datas selecionadas para pagamento do

PIS.
Clientes Numero de clientes na fila do Caixa Especial CXE (PIS)
g
a—
2
e
£
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o
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-
| | | | | T T
%h 10h 11h 12h 13h 14h 15h

Figura 9.34 — Numero de clientes na fila do caixa CXE. Datas selecionadas para pagamento
do PIS.

Os fluxos denominados de CLIENTE 01, CLIENTE 02 e CLIENTE 03 (Figura 9.25)
possuem seu mapeamento em IDEF3 semelhante aos mapeamentos ja representados nos
fluxos das areas de Pré-atendimento e caixas eletronicos e na area de Atendimento geral.

Portanto, a analise dos mapeamentos mencionados tem validade para este caso também.
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Torna-se interessante nesta area a analise do mapeamento da prestacdo do servigo de
depdsito, em UML. Isto porque pode ser feita uma comparacdo com o depdsito realizado na
area de Pré-atendimento e caixas eletronicos, que tem sua Ultima etapa realizada na area de

Atendimento geral, conforme Figura 9.21 . A Figura 9.35 demonstra este mapeamento.

@ Cliente depositante ® Caixa CXP

Aguarda em fila
Solicita deposito

Solicita os dados

Repassa os dados

{ Entrega dinh. / cheq. )

v: valor
[dinheiro ou cheque]

Digita os dados

B Verifica )
( Confirma depésito )

¢: Comprovante

[comprovante final]

Recebe comprovante

Figura 9.35 — Mapeamento em UML do servigo de deposito nos caixas CXP, até a entrega do
comprovante final de depdsito ao cliente depositante.
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O depdsito realizado na area de Pagamento tem a totalidade de seu processo ocorrendo
dentro da linha de visibilidade do cliente, demonstrado na Figura 9.35 através da interagdo da
raia do cliente com a raia do caixa CXP. Ao contrario do apresentado na Figura 9.21,
representando o depdsito realizado nos caixas de deposito CD 01 e CD 02, o comprovante
final de deposito € entregue ao cliente logo no final da operacdo. O ponto de insatisfacdo para
o0 cliente ocorre na espera na fila, que pode se comportar como na Figura 9.26 ou Figura
9.29, que representa 0 caso mais critico.

Cabe ao cliente a decisdo de onde realizar o deposito. Existem casos onde ter o
comprovante final de deposito € indispensavel, pois a comprovacéao da realizacdo do deposito
pode ser exigida por terceiros. Nestes casos, 0 uso dos caixas de pagamento CXP € inevitavel.

Porém, o cliente pode néo precisar imediatamente do comprovante final de depoésito.
Neste caso, 0s caixas eletronicos de depoésito (CD) podem ser utilizados, quase sem a
necessidade de espera em filas.

Na operagdo de deposito nos caixas de pagamento CXP nédo foi comentado o fato do
cliente ndo saber realizar o dep6sito, como foi discutido na area de Pré-atendimento e caixas
eletronicos. A explicacdo para este fato se deve a total realizacdo da operacéo pelo caixa CXP,
bastando ao cliente fornecer os dados do depdsito. As duvidas que podem vir a surgir durante
a realizacdo do servico séo esclarecidas pelo proprio caixa CXP.

Para analisar a agregacédo de valor ao cliente no processo de atendimento pelos caixas
CXP e CXE, novamente sera utilizado o indicador de Atendimento Efetivo. A Figura 9.36
representa 0 comportamento deste indicador de acordo com o horério de atendimento,
segundo dados de saida do software ProModel, para o caso do atendimento nos caixas de
pagamento CXP e CXE em datas ndo selecionadas para o pagamento do PIS.

As maiores diferengas em agregacdo de valor entre os dois tipos de caixas ocorrem até
as 10:30. Apds este horéario, o comportamento do indicador é semelhante para os dois tipos de
caixas (CXP e CXE).

Novamente o indicador demonstra a baixa agregacdo de valor ao cliente no processo
de atendimento. O caso mais critico ocorre no atendimento realizado nos caixas de pagamento
CXP.

O grande fator responsavel para este baixo indice € representado pelos altos tempos de

espera em fila, comparando-se ao tempo efetivo de atendimento.
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Atendimento Efetivo (Dias normais)

[1]

mCXE
ECXP
o o o o o o o o o o o
(e} (@) o o — — N N [e0] (40] <
o o — — — — — — — — —
Horéario

Figura 9.36 - Atendimento Efetivo calculado para os servigos prestados pelos caixas CXP e
CXE, em dias néo selecionados para pagamento do PIS.

No caso do pagamento de PIS, o comportamento do Atendimento Efetivo altera-se
sobretudo quanto aos servigos prestados pelos caixas CXP. Estes valores oscilam entre 0,02, a
partir das 11:30. Ou seja, cerca de 2% de agregacdo de valor no tempo total de atendimento,

conforme mostra a Figura 9.37.

Atendimento Efetivo (Dias de PIS)

[1]

mCXE
W CXP
o O o o O o O o o O o o o
e M o O o M o M o 0O O MO 9
o O o o — (qV] M ™ < < 0
o o — — — — — — — — — — —
Horario

Figura 9.37 - Atendimento Efetivo calculado para os servigos prestados pelos caixas CXP e
CXE, nos dias de pagamento de PIS.
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9.3.4 OBSERVACOES E ANALISES FINAIS

Conforme demonstrado, a area de Pagamento apresenta as maiores filas de espera da
agéncia, sobretudo nos dias determinados para o pagamento do beneficio social PIS.

Uma situagdo importante observada foi a ocorréncia de problemas na rede do sistema
corporativo da Caixa Econémica Federal. Este tipo de problema impossibilita qualquer
consulta ou pagamento de beneficio social. Os horarios que apresentaram este tipo de
problema (poucos casos observados dentro do espaco total de anélise, ou seja, dois meses)
foram excluidos do processo de simulagao.

Porém, este tipo de situacdo, quando ocorria, era responsavel por grande insatisfacéo
dos clientes que aguardavam na fila. A geréncia da agéncia da Caixa Econdmica Federal
afirmou que este tipo de problema ndo pode ser resolvido pela acdo Unica da agéncia, por ser
uma rede corporativa de dados. N&o foi observada uma reacéo imediata dos atendentes em
comunicar, de maneira global, os clientes na fila sobre interrupcdes no sistema. Alguns
funcionarios da geréncia pronunciavam aos clientes sobre o ocorrido, porém, minutos apés a
parada do sistema.

A respeito do gerenciamento visual, ndo foi observado avisos de servicos prestados na
area de forma clara aos clientes, nem sobre o atendimento especial a idosos e gestantes no
caixa de pagamento CXE.

Nos dias de pagamento do beneficio social PIS, foi observado um acumulo muito
grande de pessoas na area de Pagamento, dificultando a acdo do atendente em manter a
configuracdo da fila (ziguezague). A acdo do atendente torna-se essencial também nesta area,
visto que algumas pessoas aguardam na fila e quando s&o atendidas pelo caixa “descobrem”
que seu beneficio ainda ndo foi liberado, por ndo observarem corretamente a tabela de datas
de pagamento. A intervencdo do atendente pode poupar o cliente desta frustragéo.

Um fato interessante observado foi a curiosidade dos clientes em questionar o
pesquisador sobre os dados coletados. Foi observado que a sensacdo de espera dos clientes
questionados foi maior que o tempo real de espera em fila. Este fato se deve a falta de

recursos para entreter o cliente enquanto aguarda em fila.
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CAPITULO 10 - MELHORIAS PROPOSTAS

10.1 CONSIDERACOES INICIAIS

As melhorias propostas ocorrerdo segundo analise de mudancas em parametros e/ou
variaveis independentes da simulacéo, quando possivel, e anélise do mapeamento realizado.

A analise do custo das melhorias ndo ocorrera neste trabalho. As melhorias serdo
avaliadas segundo as préprias técnicas utilizadas neste trabalho. Da mesma forma, as
melhorias aqui propostas ndo serdo aplicadas pelo pesquisador. Todo o material sera entregue
a geréncia do banco, como uma contribui¢do ao processo de melhoria do banco.

As propostas aplicadas aos elementos da simulagdo visam reduzir o tempo de espera
na fila para proximo dos quinze minutos. Este valor serd considerado como meta tendo em
vista a Lei 14.235, exposta no Item 5.6 deste trabalho. Além disto, com o0 objetivo de destacar
atividades que ndo agregam valor, o autor fara uso de um mapeamento em UML modificado,
sugerido pelo autor e demonstrado na Figura 10.1.

As mudancas propostas demonstram possiveis alternativas de melhoria do processo
através do uso das ferramentas de analise apresentadas. Novas mudancas podem ser

propostas, de acordo com interesse da instituicao.

10.2 AREA DE PRE-ATENDIMENTO E CXS. ELETRONICOS

A andlise das melhorias propostas ocorrera dentro de cada area analisada. Desta forma,
a primeira area analisada sera o Pré-atendimento e caixas eletrénicos.

Como visto no Item 8.2, a simulagdo contém varidveis independentes, variaveis
dependentes e parametros. Néao € possivel propor melhorias através de mudancas nas variaveis
dependentes, pois 0 que se pretende com as melhorias propostas € exatamente melhorar as
condicdes de atendimento dos clientes expressas nas variaveis dependentes. Portanto, o
numero de clientes na fila e o tempo de espera em fila serdo “termémetros” que orientardo a

proposta de melhorias.
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Na area do Pré-atendimento e caixas eletrénicos, o0 comportamento das filas observado
pelas Figuras 9.4 e 9.5 ndo demonstrou altos tempos de espera, comparando-se as outras
areas da agéncia. Desta forma, ndo serdo sugeridas mudancas nos elementos da simulacao.

O servigo de deposito realizado na area de Pré-atendimento e caixas eletrbnicos ndo
prové de maneira imediata ao cliente o comprovante final de deposito, conforme discutido no
Capitulo 9.

Porém, existem caixas eletrdnicos ja capazes de processar a ordem de depdsito,
emitindo ao depositante o comprovante final de deposito logo ao final da operacdo. Além
disto, ndo ha necessidade do preenchimento de formularios manuscritos. Estes caixas existem
em diversos bancos, inclusive na cidade onde foi realizada a pesquisa (Itajuba).

De maneira geral, estes caixas eletronicos possuem a mesma sequéncia de atividades.
Elaborou-se, entdo, um mapeamento do processo de depésito nestes caixas eletrénicos, a fim
de confrontar com o mapeamento do depdsito realizado na agéncia da Caixa Econémica
Federal de Itajuba. Vale lembrar que estes caixas eletronicos de depdsito com emissdo de
comprovante final de depdsito ndo sdo utilizados pela agéncia da Caixa Econdmica analisada.

A Figura 10.1 demonstra 0 mapeamento em UML da prestacdo de servico de
depdsito, levando-se em conta que o cliente retorna a agéncia para receber 0 comprovante
final de deposito. Outra alternativa ao cliente é aguardar o envio do comprovante final do
deposito em casa.

A Figura 10.1 ainda demonstra trés tipos de atividades que ndo agregam valor ao
cliente, simbolizadas de acordo com Barnes (1982), na Figura 4.4. Ao fechar o envelope, 0
cliente se desloca até os caixas de depdsito (CDO1 ou CDO02). Este deslocamento é
representado pela seta cheia, e ocorre porque o local de preenchimento dos formularios de
depositos ndo coincide com o local de depdsito do envelope. Além disto, ao receber o recibo,
também chamado de comprovante parcial de depdsito, o cliente s6 poderd solicitar o
comprovante final de deposito retornando a agéncia no dia seguinte, recebendo o
comprovante no caixa de atendimento geral CXA 04. Portanto, ocorre uma espera de um dia e
um deslocamento do cliente retornando a agéncia.

A Figura 10.2 representa 0 mapeamento da prestacdo de servico de deposito,
realizado em um caixa eletrénico de deposito ja utilizado por outras agéncias bancarias da
cidade, como Bradesco e Itad.

O mapeamento realizado nestes caixas eletronicos deixa de apresentar o deslocamento
do cliente, pois o depdsito e o preenchimento de dados passam a ser realizados no mesmo

local, enquanto o comprovante final de depdsito € emitido logo apds o fim da operacéo.
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Os dados referentes ao depdsito deixariam de ser inscritos em envelopes e formularios,
passando a ser digitados no préprio caixa eletrénico.

A confirmacg&o da conta ocorre no momento do depdsito, permitindo ao cliente realizar
alguma correcdo nos dados, caso a favorecido apontado pelo sistema do caixa eletrénico ndo

seja o favorecido esperado pelo cliente depositante.

® Cliente @ Caixa CDO1 ou CD02 ® Administracio ® Caixa CXA04

Preencher formulario

Fechar envelope

AV
e: Envelope

[depésito dinh. / cheq.]| |

Depositar no CD

Gerar recibo
|
|
|
|

. r: Recibo
Recebe recibo i/ —
[comprovante parcial]

Recolhe depdsito

Insere no banco
de dados

Gera
comprovante
final
Y
c: Comprovante

[comprovante final] | !
]

Solicita

comprovante

final ]

Armazena
comprovantes
finais

c: Comprovante

Entrega
comprovante
final

[comprovante final]

/:\ /
Recebe

comprovante
final

Figura 10.1 — Mapeamento em UML do servico de deposito realizado na area de Pré-
atendimento e caixas eletrénicos da agéncia, destacando as movimentacdes e a espera.
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Cliente Novo caixa eletronico

Golicita depésitD

V/

CSoIicita dados)

\V

<Digita 0S dadoD
(Retira envelope)
@sere $ envelo@

Q nsere envelope

\!

@ecebe envelopD
( Emite CFD )
|

C Retira CFD )

o

Figura 10.2 — Mapeamento em UML do servico de depdsito realizado em caixa eletrénico ja
utilizado por outros bancos. Destaque para a auséncia de esperas e deslocamentos.

A utilizagdo deste sistema pela agéncia evitaria a procura de clientes pelos caixas de
pagamento para realizacdo do depdsito, visto que o comprovante final de depésito serd
emitido logo ap0s a operacdo de deposito. Este fato beneficiaria a reducdo da fila formada na
area de Pagamento. Além disto, as mesas da area de Pré-atendimento e caixas eletrdnicos
poderiam ser retiradas do local, pois ndo haveria mais a necessidade do preenchimento de

formularios.
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No caso de implantacdo desta melhoria, os atendentes da area devem elaborar um
plano de informacg6es aos clientes, visto que o nimero de clientes com davidas quanto ao
deposito podera aumentar durante a fase inicial da mudanga. Porém, como o nimero de
informagdes solicitado pelo sistema passa a ser menor que o sistema em prética, a tendéncia é
aumentar a agilidade do atendimento.

No Item 9.1.4, algumas observagdes sdo feitas a respeito do pré-atendimento realizado.
Neste item é destacada a importancia da presenca do atendente, informando ao cliente
questdes como datas, procedimentos, etc. A Figura 9.11 demonstra 0 mapeamento do fluxo
de informacdes envolvendo o atendente da area, onde, para obter as informacgdes necessarias
aos clientes, o atendente € obrigado a se deslocar na agéncia, o que deixa seu posto vazio na
area de Pré-atendimento e caixas eletronicos. Conforme observado, esta auséncia do atendente
gera confus&o e insatisfacdo entre os clientes que buscam informacoes.

O atendente poderia obter as informacGes necessarias sem a necessidade de deixar a
area de Pré-atendimento e caixas eletronicos, atraveés de um sistema de comunicacdo interna.

Desta forma, a presenca do atendente tranquilizaria o cliente a espera por informagdes na fila.

10.3 AREA DE ATENDIMENTO GERAL

A éarea de Atendimento geral, descrita no Item 9.2, apresenta maiores tempos de espera
em fila, comparando-se a area de Pré-atendimento e caixas eletronicos. Desta forma, torna-se
necessario a analise dos elementos da simulacdo, como seré visto a seguir.

As varidveis independentes da simulacdo realizada sdo o tempo de atendimento e a
taxa de chegada de clientes. Ndo serdo propostas alteragdes na taxa de chegada de clientes,
visto que esta variavel é de dificil controle. Campanhas publicitarias e sistema de senhas
poderiam distribuir a chegada de clientes de maneira mais uniforme durante o dia de
atendimento.

A varidvel independente tempo de atendimento corresponde ao tempo gasto pelo
atendente na prestacdo do servigco ao cliente. Este tempo retrata somente o tempo gasto na
interacdo cliente/caixa. Os dados referentes a este tempo de atendimento seguem algumas
distribuigdes, conforme demonstrado no Item 8.3.4.

Reducdes no tempo de atendimento podem ser obtidas através de um programa de
padronizacdo das atividades de atendimento ou melhorias no sistema de rede utilizado pelo

banco.
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A Figura 10.3 demonstra o efeito da reducdo do tempo de atendimento (variavel
independente) sobre o tempo de espera em fila (variavel dependente), para a area de

Atendimento geral.

Variavel Tempo de atendimento

0%
-20% -
Reducdo do -40%-
tempo de
espera -60%
-80% -
- 0,
-100% 88% ‘ ‘ ‘

0% -20% -40% -60% -80%

Reducédo no tempo de atendimento

Figura 10.3 — Influéncia da variavel independente tempo de atendimento sobre a variével
dependente tempo de espera na fila.

O gréfico da Figura 10.3 demonstra que uma reducdo de 20% no tempo de
atendimento provoca uma reducdo de 70% no tempo de espera em fila. Note que esta reducgéo
no tempo de atendimento é aplicada a todos os trés caixas de atendimento da &rea de
Atendimento geral.

Estas informacdes foram obtidas atraves da variacdo do dado de entrada "Tempo de
atendimento” na simulacdo realizada no software ProModel.

A andlise da Figura 10.3 também demonstra que torna-se mais dificil reduzir o tempo
de espera na fila, a medida que este aproxima-se do zero, ou seja, 100% de reducao.

De maneira geral, pode-se concluir que pequenas redugdes no tempo de atendimento
da area de Atendimento geral ocasionam grandes reducfes no tempo de espera em fila. Estas
modificagdes deixam de se tornar eficientes a partir de certo ponto.

De acordo com a Tabela 8.3, a simulacdo realizada ainda apresenta alguns parametros,
que sdo o horério de atendimento, o horario de almogo dos caixas, 0 tempo médio de

deslocamento dos clientes e 0 nimero de atendentes/caixas.
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Destes parametros, sera realizado um estudo no ndmero de caixas. O horério de
atendimento segue normas estabelecidas pela corporacdo. O horario de almoco ja se encontra
distribuido, e sua alteragdo s6 seria possivel com a reducéo do horario de almocgo, o que seria
invidvel. O tempo de deslocamento dos clientes pela agéncia ndo altera o tempo de fila. Desta
forma, o parametro nimero de caixas sera analisado.

A Figura 10.4 demonstra a influéncia do pardmetro "nimero de caixas" sobre a

variavel dependente tempo de espera em fila.

Parametro nimero de caixas

582%
600% - 7

500%

400% -

Alteracédo no

tempo de
espera  200% " ||
100% 0% -78% -88%

0% T T T T

300% 1 || 215%

-100% -
lcaixa 2caixas 3caixas 4 caixas 5 caixa

Nimero de caixas

Figura 10.4 — Influéncia do parametro nimero de caixas sobre a variavel dependente tempo de
espera na fila.

De acordo com a Figura 10.4, um aumento de 1 caixa (passando a 4 caixas) acarreta
uma reducéo de 78% em média nos tempos de esperas em fila. Este ganho passa a néo ser tao
significativo com a inclusdo de um quinto caixa. Porém, a falta de um caixa, reduzindo de 3
para 2, causa um aumento medio de 215% nos tempos de esperas. O efeito € ainda maior na
falta de 2 caixas, ocasionando um aumento médio de 582% nos tempos de espera.

Para facilitar a comparacdo, a Figura 10.5 demonstra o comportamento da fila da area
de Atendimento geral quanto ao tempo de espera, para 0 caso de 3 caixas de atendimento

(situacdo encontrada na coleta de dados) e 4 caixas (melhoria proposta).
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Tempo ¢de espera na fila do atendimento geral (03 caixas)
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_ Tempo de espera na fila do atendimento geral (04 caixas)
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Figura 10.5 — Tempo de espera na fila do Atendimento geral, comparando-se o atendimento
com 3 e 4 caixas.

A comparagéo realizada na Figura 10.5 demonstra que a entrada de um quarto caixa
no processo de atendimento da area de Atendimento geral chega a anular a formacao de fila,
em varios intervalos de tempo ap6s as 11:00. A atuacdo do quarto caixa permite evitar o
acumulo de clientes ocorrido nas primeiras horas do atendimento.

A Figura 10.6 demonstra a utilizacdo dos 4 caixas para a area de Atendimento geral.
Praticamente, em um quarto do tempo total de funcionamento da agéncia 0s caixas
permanecem parados.

Para evitar este superdimensionamento da capacidade de atendimento do processo,
representada na Figura 10.6, pode ser proposta a atua¢do do quarto caixa somente das 9:00 as
11:00. Durante o restante do horério de atendimento, este caixa atuaria como atendente, de
acordo com os principios de multifuncionalidade dos funcionarios, ja destacada por
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) na area de servigos, Item 4.4.3 deste trabalho.

Este novo atendente poderia atender os clientes da &rea de Pre-atendimento e caixas

eletronicos, area esta onde a procura pelo atendente é maior.
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:| Utilizado - Parado

oLy 25% S0%4 T 100%
Ha'InE " 1 " 1 | 1 " 1 " | " 1 " 1 | 1
Caixa atendimento 01 _
Caixa atendimento 02 | _
Caixa atendimento 03 | _
Caixa atendimento 04 | _

Figura 10.6 — Utilizacd@o dos 4 caixas propostos na area de Atendimento geral, simulado pelo
software ProModel.

A Figura 10.7 demonstra o comportamento da fila do Atendimento geral, agora com o

quarto caixa atuando até as 11:00.

Tempo de espera na fila do atendimento geral

Minutos (04 caixas até as 11:00

- 03 caixas apds as 11:00)

50—

40—

30—

20—

10—

o5 T T T T T
9h 10h 11h 12h 13h 14h

Figura 10.7 — Tempo de espera na fila do Atendimento geral, com 4 caixas até as 11:00 e 3
caixas apos as 11:00.

O layout da &rea de Atendimento geral, representado na Figura 9.14, demonstra a
existéncia de um quarto caixa na area, representado por CXA 04. A Matriz de Atendimento
desta area, representada na Tabela 9.7, demonstra que o caixa de atendimento CXA 04 ndo
realiza as funcGes de atendimento executadas pelos outros caixas da area, tendo como funcéo
emitir o comprovante final de depdsito, entrega de malotes e consultas a gerente. O
atendimento neste caixa ocorre tanto pela gerente de atendimento (GE 01) como pelo
atendente da area (AT 03), ndo ocorrendo em geral espera em fila (apenas em poucos
momentos, formada por poucos clientes).

A proposta é utilizar o espaco do caixa CXA 04 para a atuacdo do quarto caixa de
atendimento, realizando as mesmas funcdes dos caixas CXA 01, 02 e 03, conforme demonstra
a Matriz de Atendimento, representada na Tabela 9.7. Esta atuag@o do quarto caixa ocorreria
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até as 11:00. Durante este periodo, a entrega de malotes poderd ocorrer mediante atuacao do
atendente da area. Apds as 11:00, a posicdo do caixa CXA 04 seria liberada novamente,
passando o novo funcionério a trabalhar como um atendente.

Esta alteracdo aumentaria o indicador de agregacdo de valor, Atendimento Efetivo, de

acordo com o demonstrado na Figura 10.8.

Atendimento Efetivo para a melhoria proposta

0,80+
0,70+
0,60+
0,50+
[1] 0,40+
0,30+
0,20+
0,10+
0,00+

O O O O O o o o o o o

S m © M o m o o o o o

o> &6 &6 o o« - N N &M & <

© O d d «H =H «=H «=H «H A o«

Horario

Figura 10.8 — Atendimento Efetivo calculado para o incremento de 1 caixa na area de
Atendimento geral, até as 11:00.

10.4 AREA DE PAGAMENTO

A area de Pagamento apresenta o caso mais critico observado na fase de coleta de
dados: o pagamento do beneficio PIS.

Assim como realizado no Item 10.3, é necessario determinar o impacto da reducao do
tempo de atendimento e do nimero de caixas, no tempo de espera em fila.

A Figura 10.9 demonstra o efeito da reducdo do tempo de atendimento (variavel
independente) sobre o tempo de espera em fila (variavel dependente), para a area de
Pagamento, para dias ndo selecionados para o pagamento do PIS.

Conforme j& comentado, a redugdo do tempo de atendimento é possivel através, por
exemplo, da padronizacdo das atividades realizadas no atendimento e melhorias aplicadas no

sistema corporativo de dados, aumentando sua agilidade.
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O grafico representado na Figura 10.9 demonstra que uma redugédo de 20% no tempo
de atendimento acarreta uma reducédo de 68% no tempo médio de espera em fila. Esta reducéo
torna-se cada vez mais dificil & medida que o tempo de espera em fila se aproxima de zero.

Vale relembrar que a reducdo no tempo de atendimento foi aplicada aos trés caixas de

pagamento. A analise no caixa especial CXE sera realizada posteriormente.

Variavel Tempo de atendimento

0 P
0% 0%
-20% -
Reducdo do _4q |
tempo de
espera -60% -
-80% -68%
87%
- /0 T = 0 T

-100%
0% -20% -40% -60% -80%

Reducdo no tempo de atendimento

Figura 10.9 - Influéncia da variavel independente tempo de atendimento sobre a variavel
dependente tempo de espera na fila, na area de Pagamento.

Estas informacBes foram obtidas atraves da variacdo do dado de entrada "Tempo de
atendimento” na simulacéo realizada no software ProModel.

Analisando o parametro da simulacdo "ndmero de caixas”, variou-se 0 numero de
caixas do processo de atendimento da area de Pagamento. Conforme visto, o nimero de
caixas de atendimento desta area é trés (o caixa especial serd analisado posteriormente). A
Figura 10.10 demonstra a influéncia da variacdo do pardmetro nimero de caixas sobre a
variavel dependente tempo de espera na fila. Esta analise representada na Figura 10.10 néo
envolve dias de pagamento de PIS.

O posicionamento de mais um caixa de pagamento (totalizando agora quatro caixas)
causa uma reducdo média de 80% no tempo total de espera em fila do cliente. Porém, o
posicionamento de um segundo caixa extra (totalizando cinco caixas) ndo acarreta mais um

ganho significativo, conforme demonstra a Figura 10.10.
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Parametro nimero de caixas

1857%

2000% -
1800% -
1600% -
1400% -
Alteragédo no 1200%

1000% -
tempo de 800%

espera 600% -
400%

200% -

0%

-200% -

0% -80% -89%
L

lcaixa 2caixas 3caixas 4caixas b5 caixas

Numero de caixas

Figura 10.10 — Influéncia do parametro nimero de caixas sobre a variavel dependente tempo
de espera na fila, para a area de Pagamento (dias ndo selecionados para pagamento do PIS).

A falta de um caixa nesta area causa um impacto muito forte no tempo de espera,
ocasionando um aumento superior a 500%.

Para facilitar a comparacéo, a Figura 10.11 demonstra o comportamento da fila da
area de Pagamento (dias ndo selecionados para o pagamento do PIS) quanto ao tempo de
espera, para o caso de 3 caixas de atendimento (situacdo encontrada na coleta de dados) e 4
caixas (melhoria proposta).

Conforme demonstra a Figura 10.11, a presenca de um quarto caixa de pagamento em
tempo integral praticamente causa uma eliminacédo de fila apds as 9:40. Esta grande reducéo
no tempo de espera do cliente ja foi demonstrada na Figura 10.10.

Apesar desta situagdo ser altamente interessante ao cliente, cria-se uma ociosidade nos
caixas de pagamento, devido a um superdimensionamento da capacidade de atendimento.

Desta forma, torna-se necessario uma analise da utilizacdo parcial de um novo caixa.
Esta utilizacdo parcial permite o uso deste novo funcionario em outra funcdo, segundo os
principios da multifuncionalidade dos funcionarios, descrita no Item 4.4.3 deste trabalho.

Este funcionario poderia atuar, apds sua utilizacdo como caixa temporério de
pagamento, como um novo atendente para a area, Ou MesMO UM NOVO caixa para a area de
Atendimento Geral, atendendo em momentos de pico ou na falta de um caixa, fato este que
pode causar grande impacto no tempo de espera em fila, conforme demonstrado nas Figuras
10.4 e 10.10.
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Minutos Tempo de espera na fila dos caixas CXP (03 caixas)
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Figura 10.11 - Tempo de espera na fila de Pagamento, comparando-se o atendimento com 3 e

4 caixas.

A Figura 10.12 demonstra a porcentagem de utilizagdo dos quatro caixas propostos

para a area de Pagamento, com participagdo integral na funcéo.

Hame

Caixa pagamento 01
Caixa pagamento 02
Caixa pagamento 03

Caixa pagamento 04

|:| Utilizado

0% 25%h 50% T5% 100%
1 L 1 | 1 L 1 L |

Figura 10.12 — Utilizacdo dos 4 caixas propostos na area de Pagamento, simulado pelo

software ProModel.

Analisando o comportamento da fila de Pagamento representada na Figura 10.11,

pode-se notar dois picos de demanda: um entre 9:00 e 10:00 e outro entre 12:00 e 13:00.
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Desta forma, propde-se a atuacdo do quarto caixa de pagamento das 9:00 as 9:40 e das
12:00 as 13:00. A Figura 10.13 demonstra o comportamento da fila de pagamento para este

esquema de trabalho.

. Tempo de espera nafila dos caixas CXP
Minutos

(04 caixas das 9:00 as 9:40 e das 12:00 as 13:00;
30 demais periodos com 03 caixas )

oy ™

9h 10h 11h 12h 13h 14h

25

20

15

10—

Figura 10.13 — Tempo de espera na fila de pagamento com 4 caixas operando das 9:00 as 9:40
e das 12:00 as 13:00.

Conforme realcado no inicio deste capitulo, o objetivo do pesquisador € variar 0s
elementos da simulacdo procurando impedir tempos de espera na fila superiores a quinze
minutos, conforme estipula a Lei 14.235, apresentada no Item 5.6 deste trabalho.

Esta alteracdo aumentaria o indicador de agregacao de valor, Atendimento Efetivo, de

acordo com o demonstrado na Figura 10.14.

Atendimento Efetivo para a melhoria proposta

0,90
0,80
0,70+
0,60
0,50
[1] 0,40
0,30
0,20
0,10
0,00

o
Q
o)
o

09:30
10:00
10:30
11:00
11:30
12:00
12:30
13:00
13:30
14:00

Horéario

Figura 10.14 - Atendimento Efetivo calculado para a situacdo representada na Figura 10.13.
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A Figura 9.31 demonstra o comportamento da fila do caixa especial CXE, destinado
ao atendimento de idosos e gestantes, além do recadastramento de senhas para todos os
clientes. E possivel observar um pico de demanda ap6s as 14:00. Esta demanda adicional
pode ser atendida pelos caixas CXP, tendo em vista as melhorias representadas na Figura
10.13. Desta forma, ndo sera preciso propor um novo caixa especial.

O que deve ser realcado é a preocupacdo constante que deve haver por parte do(s)
atendente(s) da area no sentido de auxiliar as pessoas na fila do caixa especial, sobretudo
idosos e gestantes.

Uma nova andlise deve ser realizada para o pagamento do PIS. Esta situacéo acarreta a
maior formacéo de fila da agéncia, representada na Figura 9.29.

Inicialmente seré& analisada a influéncia da reducdo da varidvel independente "Tempo
de atendimento"” sobre a variavel dependente "Tempo de espera na fila". A Figura 10.15

representa esta influéncia.

Variavel tempo de atendimento (dias normais e PIS)

0%

-10% -

-20%

-30% -
Reducdo do 400
tempode  -50% |
espera  ~60%;
-70% -

-80%

-90% -

'100% T T T T

0% -20%  -40% -60%  -80%

@ Dias normais
mPIS

Reducéo no tempo de atendimento

Figura 10.15 - Influéncia da varidvel independente tempo de atendimento sobre a variavel
dependente tempo de espera na fila, na fila do pagamento do PIS.

A Figura 10.15 demonstra que a reducéo no tempo de atendimento provoca um efeito
na reducdo do tempo de espera em fila similar nos casos de dias ndo selecionados para
pagamento de PIS e dias selecionados para pagamento de PIS, sobretudo apos a faixa de

reducdo de 20% do tempo de atendimento.
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O tempo de atendimento, sobretudo no caso do pagamento do PIS, esta relacionado
diretamente ao desempenho do sistema corporativo de informacdes da Caixa Econémica
Federal.

Do mesmo modo, a variagdo no parametro "nimero de caixas" serd demonstrado na
Figura 10.16.

Parametro numero de caixas (PIS)

500% * 1421%

400%

~ 300% -
Alteracao no

tempode  200% -
espera

100%

0 | i ﬂ
O/o T T I T T
'100% _60% ; - A) Q10

T =I4L707

T
1 caixa 2caixas 3caixas 4 caixas b5 caixas 6 caixas

NUumero de caixas

Figura 10.16 - Influéncia do parametro nimero de caixas sobre a variavel dependente tempo
de espera na fila, para a &rea de Pagamento (dias selecionados para pagamento do PIS).

Os dias pré-selecionados para pagamento de PIS sdo previamente definidos e
divulgados pelo governo. Durante a fase de coleta de dados (novembro e dezembro de 2001)
ocorreram cinco datas para pagamento de PIS. Desta forma, as alteragdes sugeridas para esta
situacdo podem ser validas somente para os dias de pagamento de PIS. A adocdo de novos
caixas pode partir do treinamento multifuncional aplicado a alguns funcionarios da propria
agéncia, para que estes atuem como caixas extras nos dias de pagamento de PIS, que
representam poucos dias no més (no caso, cinco dias em dois meses).

A Figura 10.17 representa o comportamento da fila do pagamento do PIS, para o
caso de 6 caixas (3 a mais do que o observado na coleta de dados) atuando em todo horério de

atendimento.
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Minutos Tempo de espera na fila dos caizas CXP (PIS)
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Figura 10.17 - Tempo de espera na fila do pagamento de PIS, comparando-se o atendimento
com 3 e 6 caixas.

Apesar de melhorar consideravelmente as condicGes de espera dos clientes, a situacdo
apresentada na Figura 10.17 propde que a capacidade de atendimento da &rea de Pagamento
seja duplicada (de 3 para 6 caixas) nos dias de pagamento de PIS. Devido a dificuldades em
remodelar o layout da area, esta solugdo pode exigir grandes alteracfes na estrutura da area.
Além disto, o superdimensionamento da capacidade pode ser representada na Figura 10.18.

Conforme discutido no Capitulo 8, o simulador ProModel distribui os clientes nos
caixas seguindo o principio de enviar o cliente ao caixa que estiver vazio. Caso mais de um
caixa esteja vazio, o envio do cliente aos caixas vazios é aleatorio. Portanto, alguns caixas
podem ser mais utilizados que outros, como mostra a Figura 10.17.

Nao sera necessario utilizar 6 caixas em todo o horario de atendimento.
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[ utilizado

0% 25% S0% TE%0 100%
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Caixa pagamento 01

Caixa pagamento 02

Caixa pagamento 03

Cajixa pagamento 05

|
|
Caixa pagamento 04 |
|
|

Cajixa pagamento 06

Figura 10.18 - Utilizacao dos 6 caixas propostos na area de Pagamento para dias de
pagamento de PIS, simulado pelo software ProModel.

A Figura 10.17 demonstra que a formac&o de fila ocorre até as 10:30, com a atuacéao
de seis caixas de pagamento. Desta forma, foi simulada a situacdo onde seis caixas atuam até
as 10:30. Apos este horério, somente trés caixas permanecem atendendo na area. A Figura

10.19 representa esta configuracdo proposta.

Tempo de espera nafila dos caixas CXP(PIS)

06 caixas até 10:30
03 caixas apos as 10:30

Minutos

120
00—
20—
G0

40—

20—
0— M — omkdede e =

%h 10h 11h 12h 13h 14h

Figura 10.19 - Tempo simulado de espera na fila do pagamento de PIS com 6 caixas operando
até as 10:30 e 3 caixas operando apos este horario.

Como o tempo de atuacdo destes caixas extras ndo € grande, torna-se mais facil a
disponibilizacdo de funcionérios da propria agéncia, devidamente treinados.

O indicador de agregagdo de valor, Atendimento Efetivo, assume os valores
representados na Figura 10.20, para o caso proposto na Figura 10.19. Este novo
Atendimento Efetivo sera representado juntamente com os valores do Atendimento Efetivo
calculados para a situacdo encontrada na fase de coleta de dados (Figura 9.37), ou seja, 3

caixas atendendo em todo horario de atendimento.
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Atendimento Efetivo
0,90 -
0,801
0,70
0,60 -
0,50
[1] |

0,40 : ~
0.30 @ PIS (Situagao observada)
0,20+ W PIS (Melhoria proposta)
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Figura 10.20 - Atendimento Efetivo calculado para a situacdo representada na Figura 10.19.

Pode-se observar no caso do pagamento do PIS que a melhoria simulada indica
menores tempos de espera em fila nas horas finais do atendimento. Provavelmente, caso
implantada esta melhoria, os clientes percebam esta tendéncia e passem a nao procurar 0
servico de atendimento nas primeiras horas de atendimento. Este fato ira favorecer a reducgéo
da fila de espera que ocorre do lado de fora da agéncia, antes mesmo de sua abertura. Desta
forma, a propria imagem da agéncia é beneficiada.

A partir do momento em que uma melhoria simulada é implantada, deve-se manter
uma coleta de dados periodicamente, a fim de se conhecer qualquer alteracdo de picos de
demanda. A partir de novos dados coletados e analisados, novas mudangas devem ocorrer, a
fim de ajustar a capacidade de atendimento da agéncia com o comportamento da demanda.

Através de indicacGes visuais, a agéncia ainda pode determinar 0 momento de
mudanca no ndmero de caixas em atuacdo. A Figura 10.21 demonstra este gerenciamento
visual.

Neste caso, 0 numero de caixas em atuacdo depende do tamanho da fila. A agéncia
pode determinar um tamanho maximo toleravel de fila, passando a adicionar novos caixas

toda vez que este tamanho de fila é superado.
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Figura 10.21 — Marcagdo visual no piso para identificar a variagdo do nimero de caixas. Os
numeros indicam a quantidade de caixas em atuacao.

Funcionarios multifuncionais devem estar previamente treinados para deixar suas
fungdes e atuar como novos caixas, assim que necessario. Do mesmo modo, assim que a fila
diminui, o novo caixa deixa sua funcdo e retorna a seu posto anterior, como um pré-
atendimento na fila.

Desta forma, o controle da fila passa a estar gerenciado visualmente e monitorado por
todos.

Aproveitar este tempo de fila com um espaco educativo (quadros, frases, sons) pode
amenizar esta sensacao de espera, podendo ocasionar até mesmo uma melhoria na imagem da

agéncia.
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CAPITULO 11 - CONCLUSOES

11.1 CONCLUSOES FINAIS

No inicio deste trabalho, mais precisamente no Item 1.2, foram determinados alguns
objetivos que nortearam o processo de revisdo bibliogréafica, coleta de dados, anélise dos
dados e proposta de melhorias.

O primeiro objetivo proposto foi mapear o processo de atendimento a clientes da
agéncia da Caixa Econdmica Federal de Itajuba, através do uso das técnicas IDEF3, UML,
DFD e Mapofluxograma. Este objetivo foi cumprido e registrado no Capitulo 9.

As quatro técnicas de mapeamento foram utilizadas de acordo com o processo de
atendimento encontrado. O mapeamento ainda foi enriquecido com informacdes geradas pela
simulacdo computacional (software ProModel 4.22) e por relatos do pesquisador.

O mapeamento permitiu ao pesquisador visualizar o processo de atendimento,
possibilitando a proposta de melhorias. Além disto, 0 mapeamento realizado pode auxiliar
novos trabalhos de mapeamento, pois quatro técnicas de mapeamento foram integradas em
um s6 diagndstico, possibilitando focar o processo sob diversas referéncias.

O segundo objetivo proposto foi a determinacdo de pardmetros das filas nas areas
analisadas, através do uso da simulagcdo computacional, além da determinacdo de um
indicador de agregacao de valor ao cliente.

As filas identificadas nas areas analisadas de atendimento foram classificadas segundo
seu layout, taxa de chegada de clientes, tempo de atendimento, nimero de clientes na fila e
tempo de espera na fila. A variacdo destes parametros foi registrada durante todo periodo de
atendimento, evitando-se assim um tratamento deterministico destes valores.

O numero de clientes na fila e o tempo de espera em fila foram inseridos no registro
do mapeamento do processo, a fim de enriquecer as informacdes ja obtidas com as técnicas de
mapeamento. Além disto, o tempo de espera em fila foi o principal foco de analise na
proposta de melhorias. A representacdo do tempo de espera na fila em forma gréfica no
mapofluxograma foi uma proposta com resultados interessantes ao trabalho, podendo ser

aplicada sobretudo a outros tipos de servigos.
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Esta preocupacdo com o tempo de espera em fila passa a ser cada vez mais constante
para 0 segmento bancério, devido a concorréncia e a pressdo exercida pela sociedade,
sobretudo nas leis de defesa do consumidor.

Foi determinado um indicador de agregacdo de valor ao cliente baseado no tempo de
espera em fila, que ndo agrega valor ao cliente. Este indicador demonstrou uma porcentagem
baixa de valor agregado no tempo total de atendimento ao cliente. Os menores valores foram
encontrados para a situacdo de pagamento de PIS, com valores referentes a menos de 5% de
agregacao de valor.

O terceiro objetivo do trabalho foi a proposta de melhorias ao processo de
atendimento, através da analise do mapeamento e da simulacéo realizada.

O Capitulo 10 apresenta algumas propostas de melhorias, advindas da andlise do
mapeamento e da simulagdo. O mapeamento do processo de depdsito automéatico demonstrou
a existéncia de dois tipos de atividades que ndo agregam valor ao cliente: espera e
movimentacdo. Para isto, a proposta de um novo caixa eletrdnico de depdsito a agéncia
demonstrou, pelo novo mapeamento, uma maior agilidade no processo de auto atendimento.
Vale ressaltar que este novo caixa eletronico ja existe em outros bancos da cidade.

Neste caso, 0 uso do novo caixa eletrénico de depdsito demonstrou, em seu
mapeamento, um processo de atendimento dentro dos limites da linha de visibilidade do
cliente. Esta aplicacdo vem a incrementar a literatura com um caso de identificacdo de
atividades que ndo agregam valor através do mapeamento do processo.

O parametro “numero de caixas” e a variavel independente “tempo de atendimento”
foram analisados, e sua influéncia sob a variavel dependente "tempo de espera na fila" foi
registrada em forma grafica. Sobretudo no caso do nimero de caixas, foi concluido que néo é
necessario a presenca de caixas extras durante todo o dia de atendimento. Foram propostos
alguns intervalos de tempo de atuacdo de novos caixas, através da analise grafica dos
resultados emitidos pela simulacéo.

Ficou constatada a necessidade de atuacdo de caixas extras logo no inicio do
atendimento, horario de nascimento de filas que, em alguns casos analisados, ndo sdo
absorvidas pelo processo até o fim da entrada de novos clientes. Absorvendo esta demanda
inicial, estes novos caixas podem ser remanejados em outras funcdes, segundo principios da
multifuncionalidade de funcionarios.

Todas as filas analisadas tiveram como meta o tempo de espera em torno de quinze
minutos, a fim de proporcionar a agéncia condi¢des de seguir o proposto pela Lei 14.235, de

26 de abril deste ano, que propde quinze minutos de espera em fila.
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O trabalho ainda apresentou como objetivo a comparacao e discussao sobre as técnicas
de mapeamento IDEF3, UML, Mapofluxograma e DFD. Esta analise ocorre de forma tedrica
no Capitulo 4 e de forma pratica no Capitulo 9.

O uso conjunto destas técnicas de mapeamento objetivou a exploracéo de seus pontos
fortes, como uma maneira de agrupar em um sé trabalho as vantagens e desvantagens destas
quatro técnicas.

Como ultimo objetivo, o trabalho propds uma simulagdo em ProModel do processo de
atendimento a clientes em uma agéncia bancaria (Caixa Econ6mica Federal). Além da
representacdo grafica do comportamento das filas de espera, a simulacdo demonstrou-se capaz
no processo de propostas e analises de melhorias, indicando, por exemplo, a taxa de utilizacao
de novos recursos incluidos no processo, no caso, a utilizacdo de novos caixas, além de
estabelecer a sensibilidade de variaveis e parametros sob o processo.

Vale destacar que o processo analisado é extremamente dindmico. Para realizar este
trabalho, o pesquisador limitou o intervalo de tempo de coleta de dados, no caso dois meses.
A idéia em si foi aplicar um diagndstico no processo de atendimento, utilizando algumas
ferramentas de analise. E necessario que as instituicdes realizem coletas periddicas de dados,
a fim de manter sob controle o conhecimento do comportamento de seu processo. Desta
forma, apoés a aplicacdo de melhorias, novas coletas devem ser realizadas, a fim de avaliar o
efeito das melhorias aplicadas e propor novas melhorias sobre 0 novo comportamento do
processo.

Ainda como resultado final deste trabalho, a pesquisa realizada motivou a agéncia
bancaria a intensificar a busca por propostas de melhorias aplicaveis ao processo de
atendimento.

Cabe a agéncia, segundo sua visdo estratégica, analisar diretrizes para o problema,
enfocando a reducdo da fila de espera através de um melhor gerenciamento do sistema de filas
ou até mesmo enfatizando o desenvolvimento do auto atendimento.

O trabalho apresentou uma proposta de diagndstico de processo de atendimento a
clientes, aplicado em uma agéncia bancéria, utilizando-se em conjunto técnicas de

mapeamento de processo e simulagdo computacional.
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11.2 PROPOSTAS PARA FUTUROS TRABALHOS

Algumas idéias podem ser sugeridas a partir da discussdo proposta neste trabalho, a
fim de enriquecer a literatura do assunto:
e Aplicar o diagnéstico proposto em um banco particular, confrontando os
resultados obtidos;
» Aplicar o diagndéstico proposto em outro tipo de servigo, como restaurantes, hotéis,
supermercados, etc.;
e Aplicar o diagnostico em uma instituicdo prestadora de servicos em diferentes

épocas do ano, verificando o efeito da sazonalidade.
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