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RESUMO

O mercado de servigos tem sofrido, nos dltimos anos, profundas
modificagdes decorrentes, sobretudo, de fatores como a globalizagdo, a competitividade, os
avancos tecnoldgicos e o novo perfil do consumidor, mais exigente, que busca maiores
facilidades de acesso até a empresa, flexibilidade nos horarios de funcionamento,
qualidade dos produtos, qualidade do atendimento antes e ap6s a venda e 0 preco.

Neste panorama, 0 segmento bancério tem passado por certas
dificuldades no que diz respeito a prestacdo de servicos. Verifica-se essa dificuldade no
levantamento (ranking) sobre reclamacbes em instituicdo bancarias apresentado no
relatorio do Banco Central (1° semestre/2006), em que se constata que a reclamacdo mais
frequente foi relacionada a filas nos bancos.

Outro obstaculo as instituicGes bancarias € a definicdo de tempo
maximo de permanéncia dos clientes na fila. Ndo ha uniformidade na determinagéo desse
tempo. Cada Estado tem determinado um limite de tempo diferente. O 6rgdo de defesa do
consumidor (PROCON), estipula entre 15 ou 25 minutos, dependendo do Estado, como o
tempo maximo de espera do cliente na fila de uma agéncia bancaria, punindo a instituicéo
infratora com adverténcia e multas.

Considerando a relevancia desta problematica, este trabalho tem
por objetivo o estudo do comportamento das filas para melhorar a eficiéncia no

atendimento, buscando a satisfacdo do cliente com o servico proposto. Pretende-se



construir um modelo que permita uma reducdo no tempo de espera dos clientes na fila do
caixa.

No capitulo 1 sdo apresentados conceitos, caracteristicas e
peculiaridades dos servigos; como também conceitos e gerenciamento de processos; que
visam permitir um conhecimento geral mais claro e estruturado sobre os assuntos
relacionados ao desenvolvimento deste trabalho.

O capitulo 2 apresenta a realidade dos bancos brasileiros, suas
caracteristicas mais peculiares, seus componentes, seu panorama atual e algumas de suas
tendéncias futuras. Objetiva formar uma base de entendimento mais sélida e especifica
com relagdo ao tipo de empresa de servico escolhido como foco do estudo de caso.

O capitulo 3 constitui-se de analises de dados com o uso de
simulacdo computacional, utilizando o software ARENA, versao 3.5 da empresa americana
Systems Modeling. Os dados foram coletados em uma agéncia bancéria na cidade de

Botucatu, interior do Estado de Sdo Paulo.



INTRODUCAO

O surgimento de novas tecnologias, a entrada de novos
concorrentes - incluidos os oriundos de setores ndo bancéarios — bem como a presenca de
instituicBes internacionais no mercado e as pressdes do macro ambiente econémico sao
fatores que impelem a industria bancaria a rever seus processos de negécios e o
relacionamento com os clientes em busca da competitividade, de forma inteiramente nova.

O mercado financeiro brasileiro aponta para a participacdo
crescente dos bancos estrangeiros a medida que aumenta a privatizacdo de bancos
estaduais, 0 que mostra o interesse desses grupos em competir pelos servigos bancarios de
varejo.

A mudanga acentuada no mercado tradicional, com menores
margens de lucros aliadas a maiores exigéncias de qualidade, cria um ambiente
organizacional desafiador.

A solucdo de problemas ou falhas no desempenho dos servigos
pode iniciar-se principalmente quando a empresa comeca a buscar conhecimentos,
informacgdes sobre seus clientes e consumidores.

Estas informagdes ndo podem ser “adivinhadas” ou “intuidas”,
segundo Prado (1999), devem ser investigadas, pesquisadas e decodificadas (Simulagéo

computacional) para aplicacdo efetiva de melhorias no desempenho dos servicos.



O programa ARENA (figura 1) possibilita visualizar as alteragdes
no layout e no atendimento antes de sua implementacéo, registrando o tempo de espera, 0
tempo de atendimento e a assim demonstrando a eficiéncia do servi¢co. Com isto, 0 banco
consegue planejar as filas de atendimento e identificar o nimero de funcionarios para

determinada meta de qualidade de atendimento.

I AGENCIA BANCARIA I

a [} [ ] [

Tamanho da Fila Tempo No Banco #Atendentes
40 20 6

B Transacies Bancarias.out - Bloco de notas

Arquiva Editar Formatar Exibir  Ajuda

-~
TALLY VARIABLES T
Identifier Average  Half width Minimum Maximum  observations

area dos Clientes dos 131,97 (Insuf) L 00000 240.62 50
Area dos Clientes dos 18.231 (Insuf) .23515 75,849 50
Area dos Clientes dos 150,21 (Insuf) 1.6301 256.83 50
ATM Processo.TotalTime 11.173 CInsuf) 5.1668 14.638 k]
Janela Caixa drive Thr 7.3792 CInsuf) . 00000 26. 968 27
Janela Caixa drive Thr 18.451 (Insuf) 5.3693 33.271 27
ATM Processo.waitTimePr .46214 (Insuf) . 00000 3.6971 3
Janela Caixa drive Thr 11,072 (Insuf) 4,1255 19.687 27
ATM Processo.VATimerPer 10,711 CInsuf) 5.1668 11. 540 3
CLIENTESCARROS.VATIme 11,072 (Insuf) 4,1255 159, 687 27
CLIENTESCARROS. NVATime . 00000 (Insuf) . 00000 . 00000 27

CLIENTESCARROS.WaitTim 7.3702 (Insuf) . 00000 26,968 27 W
CLIENTESCARROS. TranTim 10,861 (Insuf) 10,005 11.899 27
CLIENTESCARROS.OTherTi . 00000 (Insuf) . 00000 . 00000 27
CLIENTESCARROS.TotalTi 29,313 (Insuf) 15,373 43,991 27
CLIENTECAI®AS. VAT ime - -— - - 0
CLIENTECAL®AS. MVAT ime - -— - - 0
CLIENTECAIXAS.waitTime - -— - - 0
CLIENTECAIXAS. TranTime - -— - - 0
CLIENTECAI®AS.otherTim - - - - 0
CLIENTECAIXAS. TotalTim - -— - - 0
CLIENTEATM. VAT ime 10,711 (Insuf) 5.1668 11. 540 g
CLIENTEATM. MVAT ime .Qoooo (Insuf) . Qo000 . Qo000 8
CLIENTEATM.wWaitTime .46214 (Insuf) . 00000 3.68971 8
CLIENTEATM. TranTime 10.182 (Insuf) 9, 0264 10,803 8
CLIENTEATM.CtherTime L 00000 (Insuf) . 00000 . 00000 3
CLIENTEATM. TotalTime 21.355 (Insuf) 18,841 25,0099 g
area dos Clientes dos 136.00 (Insuf) . 00000 240. 66 52
Janela Caixa drive Thr 7.1157 (Insuf) L 00000 26,968 28
ATM Processo.Queue.wal 46214 (Insuf) . 00000 3.6971 3

DISCRETE-CHAMGE VARIABLES 3

—
i3 Iniciar €& . . [z g \ L PT | LR F oia4

Figura 1: Exemplo da interface da simulacdo do software ARENA



CAPITULO 1

1.1 CONCEITO DE SERVICOS

Um servico na definicdo de Kotler e Armstrong (apud Gongalves,
1996), é o ato ou desempenho essencialmente intangivel que uma parte pode oferecer a
outra, ndo resultando na posse de nenhum bem e, cuja execuc¢do pode ou ndo estar ligada a
um produto fisico.

Segundo Reis (1998) um servigo ¢ definido como “aquilo que se”
traduz nas respostas as expectativas dos clientes gerados no ato da venda, “entregues sem
transtornos e com resultados positivos”. (Reis, 1998). O conceito deste autor, conforme
objetivado neste trabalho, consegue melhor traduzir o significado e importancia de um
Servico.

Historicamente, segundo a visdo de Levitt (apud Gongalves, 1996),
0 servico esteve ligado a uma forma de trabalho de um individuo em beneficio de outro, de
um humilhar-se diante do outro. Ainda hoje, empresas de servicos apresentam funcionarios
que desmotivados, cansados e desgastados sdo obrigados a oferecer um servi¢o puramente
cerimonial, onde aparéncias sdo mantidas e onde ndo existe um real comprometimento
nem entendimento de o porqué atender bem um cliente. Em alguns casos imp&e-se mesmo
certo constrangimento ao cliente. Podem-se citar exemplos tipicos como: restaurantes
caros e arrojados com gargons que no afd de “atender bem” apressam-Se em Servir a
comida no prato do cliente, encher seu copo, tirar seu prato antes de saber se ja esta

satisfeito; enfim criando sérios aborrecimentos e frustragdes para os clientes.



Inimeras empresas de servicos 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 atengdo, enquanto
conversam sobre o seu “final de semana” ou sobre problemas pessoais com outroS colegas.

Agéncias bancérias sofisticadas, que com instalacbes e
equipamentos apoiados em tecnologia de informacéo, constrangem seus clientes desde sua
chegada com interrupgdes bruscas como: “Que deseja?” ou “que vai fazer?”. Assim, depois
que eles respondem assustados estas perguntas, logo lhes sdo apontadas pessoas, setores,
corredores ou escadas, para que sejam rapida e literalmente “despachados”. (Gongalves,
1996)

Conceitos de “atendimento ao cliente” antigo como estes devem ser
total e imediatamente banidos, segundo Gongalves (1996), tendo em vista que as
organizagbes podem ser muito prejudicadas em sua competitividade, eficiéncia e
qualidade. Este autor acrescenta que engquanto as empresas estiverem prestando servicos
segundo o conceito de “uma pessoa atendendo a outra direta ou pessoalmente” e
dependerem de “mao de obra” barata e desqualificada, serdo criados servigos sem
qualidade. As pessoas sdo 0 servigo e a qualidade que elas fazem é a qualidade que os
clientes véem.

As empresas de servicos sao representadas por inimeras atividades
ligadas, por exemplo, ao turismo, transporte, comunicacdes, servigos financeiros, comércio
atacadista e varejista, servicos de utilidade publica, servicos profissionais do tipo juridicos,
contabeis, de consultoria, de entretenimento, de atendimento a salde, de hotelaria, de
estética e muitos outros.

Atualmente, segundo Mckenna (1997), a fronteira entre bens e
servicos estd sumindo bem rapidamente, pois tanto empresas manufatureiras como de
servigos estdo preocupadas com o desenvolvimento da “fidelizagdo”, ou seja, com a
manutencdo de relagdes de fidelidade com o cliente, passando assim a combinar a entrega
de bens com servigos facilitadores ou vice versa.

Anteriormente havia distingdes bem mais rigidas na definicdo de
empresas, conforme a sua producdo. Hoje, segundo conceitos técnicos adotados pela

maioria dos autores contemporaneos, os “produtos” de uma organizacao sao representados



por quaisquer bens, servigos ou métodos por ela produzidos que podem ser facilmente

combinados entre si, visando uma diferenciacéo.

Fischer (1998) considera que “tratar bem o cliente” ndo significa

apenas usar de cortesia para com ele, mas sim significa buscar a conquista de sua

confianca, respeitando seus direitos e apresentando vantagens reais que diferenciem

definitiva e continuamente a empresa de sua concorréncia.

1.2 CARACTERISTICAS DOS SERVICOS

Os servicos, segundo Goncalves (1996) sejam eles privados,

publicos, pessoais ou fornecidos por empresas, apresentam quatro caracteristicas

fundamentais, que séo:

Intangibilidade, de onde decorrem as principais dificuldades quanto a
uma mensuracao exata da qualidade dos servigos, pois apenas depois
que sao prestados € que sdo conhecidos 0s seus resultados.
Inseparabilidade, pois ndo ha como separa-lo, protegé-lo da influéncia
seja ela do cliente como da pessoa que a esta prestando. Decorre desta
caracteristica, a importancia da implementacao de estratégias que visem
preparar os funcionarios para as situacdes mais adversas, garantindo
que as prestacOes do servico sejam mais eficientes, rapidas e satisfacam
plenamente os clientes.

Variabilidade, referente ao grau de desigualdade que podem apresentar
0s servigos de uma mesma empresa aos olhos do consumidor. Para que
se mantenham prestacdes de servico com certa qualidade é preciso que
haja certa padronizacdo, pelo menos quanto ao desempenho de cada
prestador frente as heterogeneidades de interagdes com as diversas
expectativas dos clientes.

Perecibilidade, que diz respeito ao fato de ndo podermos estoca-lo para
vendas ou uso posterior.

Sobre a variabilidade, identificada acima como caracteristica de

um servico, existem controvérsias. Alguns autores acreditam que através de controle e



padronizacdo possam ser gerados Servigcos que ao contrario apresentem consisténcia aos
olhos do consumidor.

Cobra e Zwarg (1986) consideram como caracteristicas marcantes
dos servigos, o fato dos mesmos serem simultaneamente produzidos e consumidos e por
ndo poderem ser 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.

Conforme Gianesi e Corréa (1994), a intangibilidade dos servicos,
a necessidade da presenga do cliente ou de um bem que Ihe pertenca e o fato de que a
producdo e o consumo dos servigos acontecerem quase sempre simultaneamente sdo
fundamentais na caracterizacdo de servicos. Destas caracteristicas, conforme este autor
deriva alguns aspectos como:

e Servigos como experiéncias vivenciadas pelo cliente, enquanto bens
diferentemente podem ser possuidos.

e Necessidade de um controle descentralizado, ja que servicos s6 sdo
realizados se os clientes estdo presentes, exigindo fornecedores com
autonomia e flexibilidade constantes.

1.3 CLIENTES E A AVALIACAO DA QUALIDADE DOS SERVICOS

Diferentemente do que muitas pessoas possam pensar uma grande
parte dos freqlientadores dos caixas das agéncias bancérias ndo sdo correntistas, mas
usuarios de servigos bancarios como pagamento de contas, ou que estdo transacionando em
nome de algum cliente, contudo os mesmos devem ser considerados ‘“clientes potenciais”
desta agéncia, pois podem usufruir seus servicos diversos por conveniéncia ou
necessidades pessoais.

Como afirma Albrecht e Bradford (1992), na busca de servigos
voltados para o cliente cada organizacdo deve primeiro conhecé-los, saber o que eles
querem, o que consideram imprescindivel em sua avaliagdo do servico e como enxergam
0s servicos que Ihe sdo prestados. Por isso, entender quem sdo eles faz-se fundamental para
a empresa.

A avaliagdo do cliente a respeito dos servicos prestados,

dificilmente pode ser feita de maneira prévia, dando-se durante ou apdés o término do



processo de prestacdo do servigco. Em sua avaliagdo, ele se utiliza de anélises comparativas
entre 0 que esperava do servico e 0 que realmente percebeu apos a prestacéo.

Conforme Albrecht e Bradford (1992), todos na organizacao devem
estar comprometidos com a qualidade, evitando situacGes que prejudiquem a percepcao do
cliente quanto ao servigo prestado, visando a repeticdo da compra, a possibilidade de
recomendacgdes do servigo a outros consumidores e evitando a¢des publicas que possam
afetar a imagem da empresa no mercado.

A percepcdo dos clientes a respeito dos servigos de uma empresa
forma-se a partir da propria prestacdo do servigo e também da comunicacéo transmitida a
ele pelo pessoal responsavel pelo atendimento durante ou apds 0 processo.

Nos encontros de servigo, no que se refere a esta percepcéo,
afirmam Clutterbuck et al (1994), pode-se distinguir aspectos ou dimensdes capazes de
influenciar nos resultados, que sdo: objetivos de cada parte, motivagdo para o encontro, a
importancia referida ao contato, a reversibilidade dos acontecimentos ocorridos durante
ele, o controle pessoal do cliente sobre a situacdo, o custo e o risco percebidos por ele.
Cada servico podera ter, até certo ponto, dimensdes distintas na visdo de clientes
diferentes.

No contato com uma organizacao, o cliente experimenta uma série
de “momentos da verdade”, que segundo Normann (apud Gianesi e Corréa, 1994)
simbolizam os diversos contatos possiveis entre ele e o fornecedor do servigo.

Um cliente, segundo Freitas (1997) pode avaliar uma organizagdo
sem ter tido nenhum contato pessoal, somente observando o aspecto do estacionamento
reservado para ele. Num momento da verdade, um cliente estara julgando definitivamente
a empresa.

A seqiiéncia de momentos da verdade caracteriza o “ciclo de
servigo”, constituindo-se por uma espécie de mapa de todos os momentos vivenciados pelo
cliente, em uma seqiiéncia habitual, ao receber um servico Ressalta Albrecht (1992) que a
visualizagdo do ciclo precisa ser feita sob a otica do cliente, para que seu estudo possa
efetivamente contribuir para algum aperfeicoamento. Este autor considera que oS
“campedes do servigo” pensam tem termos do impacto destes momentos para seus clientes
e ndo nas funcdes, tarefas e regras. Eles se concentram nos resultados de cada prestacéo de

Servigo.



Nos muitos momentos da verdade, afirma Albrecht e Bradford
(1992) sao formados os “atributos da verdade”, também denominados de “critérios”,
“quesitos”, dimensoes, etc. Estes, segundo estes autores, refletem a maneira pela qual o
cliente avalia o servico e funcionam como um sistema de notas semiconsciente.

O conhecimento destes critérios de avaliacdo utilizados até
inconscientemente pelos clientes pode redirecionar a empresa em suas decisdes, trazendo
conseqiiéncias satisfatorias para a prestacdo do servico, reduzindo custos e facilitando o
compromisso da empresa em estar sempre buscando convencer, atender e encantar seus
clientes.

Conforme Freitas (1997), os critérios de avaliacdo podem ser
classificados como quantitativos ou qualitativos. Segundo este autor, um critério
quantitativo pode ser mais facilmente mensuravel por possuir uma escala de valor
compreensivel. J& os critérios qualitativos ndo possuem uma escala de valor que seja
compreensivel e necessitam assim de uma escala auxiliar para que se possa avalia-los.

Segundo Paladini (1994) o critério “atender bem um cliente”, por
exemplo, ndo significa apenas apresentar cortesia, bons pregos, tecnologia avancada ou
departamentos especializados. Uma organizagdo precisa apresentar este e outros fatores de
exceléncia em perfeita harmonia, bem combinados, a fim de encantar plenamente seus

clientes.

1.4 CRITERIOS DE AVALIACAO DA QUALIDADE DO SERVICO

Nobre (1997) considera que podem e devem ser desenvolvidos
sempre comportamentos humanos positivos no atendimento aos clientes para propiciar sua
satisfacdo. Estes comportamentos compreendem a cortesia, 0 respeito, atencdo, interacéo,
interesse, disposicao, consideracédo e condugéo.

Ainda conforme este autor, 0s comportamentos menos inteligentes,
classificados como "neutros” ou "negativos”, causam muitas dificuldades no atendimento,
transformando situagdes que deveriam ser agradaveis e rendosas, em aborrecidas e
desanimadoras.

Conforme Rueda (1998), as necessidades do consumidor moderno
estdo ligadas a critérios como facilidade de acesso até a empresa, flexibilidade nos horéarios

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 e receptividade e oferecer ampla variedade de produtos a um preco compativel
com a concorréncia.

Gianesi e Corréa (1994) definem um conjunto de critérios de
avaliacdo do servigo, baseadas nas visdes dos diversos autores da area e também nas suas
préprias observacdes empiricas em trabalhos de consultoria por eles realizados. A Figura 2

demonstra estes critérios.

Velocidade no Atendimento

Consisténcia

R _
A oy [
=

e

Flexibilidade

Critérios de

Avaliacéo da |:> )
) ) Servigos
gualidade de servico

Competéncia

Acessibilidade

! N

Credibilidade e Seguranca

Figura 2: Os critérios de avaliacdo da qualidade do servico.

O critério consisténcia esta ligado a variabilidade no resultado ou
no processo, considerando-se que um cliente espera sempre o mesmo tipo de tratamento
com qualidade em todas as vezes que “experimenta” o servigo de uma empresa.

A rapidez no atendimento demonstra a prontidao da organizacao e
de seus atendentes na prestagdo de servico. Este autor esclarece que existem duas
dimensGes de tempo que sdo: a real (tempo fisico de espera em minutos, horas ou dias, que
pode ser reduzido com investimentos que promovam modificagdes no processo ou adi¢do
de capacidade, etc.) e a percebida (percepcdo dos clientes sobre o tempo que precisam
esperar no atendimento, cuja adequacao requer introducdo de artificios que os distraiam

enguanto esperam, como, por exemplo, masicas, revistas, videos, entre outros.).
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O critério atendimento reflete segundo estes autores, o grau da
agradabilidade que o processo de prestacdo do servigo provoca na experiéncia do cliente.
Quando adequados, sdo insumos importantes na criacdo de ambientes de atendimento
agradaveis: a luminosidade, a temperatura ambiente, a decoracao, a cortesia, a linguagem,
etc.

Ja no contexto do critério flexibilidade, inclui-se a capacidade de
mudanca e a adaptabilidade que permitem a rapida adequacdo da operacao as modificacfes
nas necessidades dos clientes. Existem, entretanto, sete tipos de flexibilidade que séo: a de
projeto de servigo, a do pacote de servico, de data de fornecimento do servigo, de local de
fornecimento de servigo, de volume de servico, de robustez do sistema de operagdes e por
fim, a de recuperacdo de falhas.

A credibilidade/seguranca € responsavel pela formacao nos clientes
de uma percepcdo de risco pequena gracas a habilidade da organizacdo de transmitir-lhes
confianca a cada prestacédo de servicos.

O critério acesso permite que consumidores avaliem 0 servico
quanto ao grau de facilidade com que entram em contato com a fornecedora do servico.

Na avaliacdo deste critério sdo considerados itens como:
localizacdo, sinalizagGes (placas), vagas de estacionamento, horario de atendimento, linhas
telefOnicas e servigos de entrega.

Na avaliacdo de um servico, o critério custo permite que a clientela
faca associacdes entre o valor gasto em moeda e a qualidade do servigo.

Geralmente associa-se o custo alto a qualidade alta, porém existem
aqueles que escolhem um servi¢o em detrimento de outros de acordo com a conveniéncia
do prec¢o, ndo o associando a qualidade.

Como se pode notar, ndo sdo poucos os “critérios” ou ‘“quesitos”
utilizados pelos clientes, enquanto julgam o grau de qualidade de um servico.

Apos investigacdo em trabalhos similares, considera-se aqui que 0s
critérios de avaliacdo utilizados pelos clientes na avaliagdo da qualidade dos servigos, em
geral, podem ser resumidos por: “atendimento dos funciondrios”, “local” e “execu¢do”,
sendo por este motivo considerados na constru¢do do modelo proposto.

Na determinacdo dos “critérios” de avaliagdo mais relevantes de
um servico, podem ser identificados infinitos “sub-critérios” ligados a eles. Na verdade, o

que diferencia um critério de um sub-critério ¢ a “relagdo” existente entre eles, ou seja que
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o ultimo seja capaz de caracterizar o primeiro. Por exemplo, o quesito “acesso” de uma
organizacdo pode ser um critério de avaliacdo se caracterizado por sub-critérios como
“estacionamento” e “linha telefonica”; porém passa a ser denominado de sub-critérios se
caracterizar um critério mais abrangente como, por exemplo, o “local”.

Albrecht (1992) estabelece os fatores de reclamagdo mais comuns
dos clientes em relagdo aos estabelecimentos de servi¢os e os denomina de “sete pecados

do servigo”, conforme ilustra a Figura 3 apresentada abaixo.

7 Pecados do servigo

| « M/
Apatia
Dispensa .
Frieza N\

Condescendéncia
Automatismo

Livro de regras

N o g~ wDd e

Passeio

Figura 3 : Os sete pecados do servico (Albrecht, 1992).

A focalizacdo no cliente implica, antes de tudo, em avaliar
continuamente ndo somente a sua satisfacdo, mas também o que a organizacao pode e deve
fazer para programar uma qualidade direcionada a esse resultado com melhor desempenho
econdmico.

Theodore Levitt (apud Wing, 1998) descreve que na maioria dos
relacionamentos existe a tendéncia natural a entropia, ou seja, as pessoas passam a dar cada
vez menos atencdo ao outro, negligenciando mudancas, sentimentos e emogdes do outro. O
mesmo ocorre nas organizagoes, o que justifica a implementagéo de programas ou modelos
gue busquem continuamente a proximidade, a intimidade com clientes e utilizem essas
informacdes para adequar 0s Servigos e Sseus processos a conveniéncia deles.

A partir do conhecimento das percepcdes e reacfes dos clientes,

uma organizagdo tem maiores possibilidades de tomar decisdes mais acertadas e melhor
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servi-los (Hayes, 1996). Desta forma, na busca por qualidade e melhoria dos sistemas de
servicos, faz-se importante a monitoracdo do nivel de qualidade de cada servigo exigida
pelo mercado como um todo. A percepcdo do cliente sobre a baixa qualidade de um
servico que estiver sendo prestado, do ponto de vista dele causa irritacdo, sensacdo de
impoténcia e indignacdo. Mas do ponto de vista da organizagdo deve ser considerada como
relutar oportunidade de obter diferenciacdo e vantagem estratégica de mercado (Paladini,
1994).

1.5 CONCEITOS DE PROCESSOS

S30 muitos 0s autores e seus conceitos sobre 0S processos numa
organizacdo. Dentre estes conceitos, 0 que melhor representa os objetivos deste trabalho, é
0 conceito de Cruz (1998), pois ele conseguiu mais claramente “compor” o fundamental
papel de cada processo no desenvolvimento de produtos adequados ao uso e com qualidade
assegurada. A seguir uma apresentacdo destes conceitos e seus autores.

v" Campos (1992)

Conjunto de causas que provocam um ou mais efeitos. Enfatiza
este autor que uma empresa € em si um grande processo constituido por outros e para ele,
desde que existam causas e efeitos, existirdo processos.

v Hronec (apud Maués, 1996)

Considera processo como uma série de atividades que consomem

recursos e produzem um bem ou servigo.
v' Harrington (1993)

Qualquer atividade que receba uma entrada (input), e
posteriormente agregue valor e gere uma saida (output) para um cliente interno ou externo,
utilizando os recursos da organizacao.

v Juran (1992)

Série sistematica de acOes direcionadas visando & realizacdo de
uma meta.

v' Cruz (1997)

Série de atividades que cria, trabalha ou transforma insumos com a
finalidade de produzir produtos com qualidade garantida que possam ser adquiridos pelos

clientes.
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Cruz (1997) afirma que embora qualquer empresa tenha processos

dando suporte a sua producdo de bens e servigos, ainda hoje na maioria das vezes eles sao

informais, ou seja, € comum encontrarmos casos de completa desorganizacdo, néo

documentacao, registro ou vestigio de tarefas e procedimentos escritos.

A necessidade do estabelecimento de uma espécie de hierarquia

dos processos, conforme Juran (1992), ocorre por sua presenca nos diversos niveis

hierarquicos da empresa. Este autor identifica alguns termos utilizados na definicdo de

processos, conforme o nivel hierdrquico que os caracterize:

Os processos, afirma Cruz (1997), compdem-se por elementos e

objetivos. Abaixo sdo descritos os elementos de cada processo :

v

Insumos que sdo caracterizados por uma série de fatores que entram para produzir
0s bens ou servicos e podem entrar na producdo de forma direta ou indireta. Elas
sdo, por exemplo: matérias primas, energia elétrica, horas trabalhadas, etc.

Recursos caracterizados por darem suporte a producdo. Exemplos: capital, médo de
obra, instalacdes, equipamentos e outros.

Atividades que se constituem na menor parte de uma divisao de trabalho, ou por
serem as menores partes de qualquer processo. Elas possuem informacdes relativas
a identificacdo ou forma de atividade e aos procedimentos ou mecénica da
atividade.

Podem ser do tipo formais (encontradas em manuais escritos ou transmitidos
oralmente) ou informais (ndo documentados e somente conhecidos pelo ocupante
do cargo). Este Gltimo tipo é responsavel pelos muitos fracassos de uma atividade,
pois somente quem a criou sabe como aplica-la.

Informacdes que definem o processo, sua forma e a natureza de sua existéncia.
Tempo que se constitui num elemento fundamental de todo e qualquer que seja o
processo. Ele implica numa perspectiva pratica, onde sdo descritos o “quando” de
cada atividade a ser executada.

Os objetivos de cada processo sao definidos a partir de:

Metas que sdo o0s objetivos mensuraveis do processo e respondem as perguntas
com: o qué produzir, em quais quantidades, com qual qualidade e em quanto
tempo. Em sua definicdo faz-se necessaria clareza e participacdo a todos o0s

envolvidos nos processos.
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v" Clientes que sejam eles internos ou externos sdo o foco ou o objetivo principal de
qualquer processo.

Afirma Campos (1992) que o conceito de divisibilidade de um
processo permite controlar sistematicamente cada um deles separadamente, podendo de
esta maneira conduzir-se a organizacdo a um controle mais eficaz sobre o processo com
um todo. Cabe salientar que a otimizacao das partes significa a otimizagéo do todo.

O controle dos processos é feito principalmente pelos seus efeitos.
Um processo pode aparecer em uma unidade da organizacdo como também ultrapassar 0s
limites de seus setores ou departamentos, sendo denominados conforme sua complexidade
ou hierarquia como processos ou sub-processos, todos envolvendo atividades e tarefas.
Uma tarefa deve ser considerada como um conjunto de atividades que criam parte de um
bem ou servico.

A caracterizagdo de um processo, tarefa ou atividade é
essencialmente relativa, pois tanto uma atividade quanto uma tarefa pode gerar um
produto, podendo ser confundidas com um processo, a depender do ponto de referéncia a
ser utilizado. Campos (1992) afirma que entrevistas com o pessoal responsavel por cada
area podem ser esclarecedoras, evitando distor¢des, partindo primeiramente da definicédo
dos produtos produzidos por eles e depois definindo os processos, as tarefas e as atividades

que os suportam.

1.6 PROCESSOS DE SERVICOS

Os processos de servigos, conforme sua participacdo na defini¢do
do contexto ideal para obtencdo da satisfacdo dos clientes, tem merecido uma ateng¢éo mais
especial devido principalmente a fatores como: a intangibilidade dos servicos, a
necessidade da presenca do cliente para que os mesmos sejam produzidos e o fato de sua
producéo e consumo serem simultaneos.

Os processos envolvidos na produgdo de servicos podem ser
distinguidos de outros ligados & producdo de bens tangiveis, principalmente no que se
refere a gestdo e controle. Na fabricacdo de um bem tangivel, por exemplo, pode-se gerir e
controlar a qualidade centralizando a fabricagdo num dnico lugar ou verificando resultados

assim que o produto sai da linha de montagem.
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Segundo Albrecht (1992), com relagéo aos servigos esta gestdo ou
controle ndo pode ser feito segundo métodos tradicionais que sdo a centralizacdo e a
inspecdo, ja que a producdo e consumo, com ja vimos anteriormente, sdo simultaneos e ndo
ha tempo para “acertos” e “lamentacoes”.

Na garantia da qualidade dos processos de servigos, deve-se
estabelecer uma politica entre os fornecedores e clientes, buscando garantir que o
abastecimento dos insumos necessarios ao processo seja disponibilizado no local correto,
no momento certo e ao menor custo (logistica).

Os processos de prestacdo de servicos diferenciam-se entre si
quanto ao grau de contato com o cliente, o grau de participacdo do mesmo e o grau de
personalizacdo do servi¢co. Quanto maior o grau de contato com o consumidor, maior sera a
influéncia do mesmo sobre 0s processos na organizacdo, sejam eles em nivel de projeto,
instalacOes (local e arranjo fisico), tecnologia, perfil de funcionarios, e outros.

A classificacdo de processos de servicos proposta por Silvestro et al
(apud Gianesi e Corréa, 1994:44), considera seis dimensdes que sdo: foco em pessoas ou
equipamentos, grau de contato com o cliente, grau de personalizacdo do servico, grau de
julgamento pessoal dos funciondrios, foco no produto ou no processo ¢ “front Office” ou
“back room” como fonte de valor adicionada. Esta classificacdo tem limitagcbes ou
restricbes quanto a sua aplicabilidade por desconsiderar, por exemplo, o grau de
participacdo dos clientes e pela possibilidade de existirem exemplos que ndo possam ser
verificados em nenhum destes tipos de processos de servicos.

Assim mesmo, Gianesi e Corréa (1994), consideram que essa
classificacdo faz-se importante por oferecer mais subsidios sobre este assunto. Segundo
esta classificacdo temos: Servicos Profissionais: énfase nas pessoas e alto grau de contato,
personalizacdo e autonomia. EX. consultorias, bancos (pessoa juridica), servico médico,
assisténcia técnica.

Lojas de servigos: énfase em pessoas e em equipamentos com
algum contato, personalizacdo e autonomia. Exemplo: bancos (pessoa fisica), restaurantes,
hotelaria, vareja em geral.

Servicos de massa: énfase em equipamentos e baixo grau de
contato personalizagdo e autonomia. Exemplo: transporte urbano, cartdes de crédito,

comunicagdes, varejo de revistas.
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Contudo, estes autores advertem que um mesmo Servi¢co pode
apresentar-se caracterizado em mais de uma destas classes, pois 0 que existe de fato é um
continuo entre os extremos destas categorias.

Na busca por prestacdes de servico que garantam a satisfacdo dos
clientes, deve-se priorizar a obtengcdo de padrdes de desempenho dos processos que a
viabilizem. Conforme Schlesinger e Heskett (apud Maués, 1996), existe uma correlacdo
entre a qualidade do servico interno, satisfacdo do empregado, a qualidade do servico
externo, satisfacdo e retencdo dos clientes e o lucro da organizacao. Estes elementos devem
ser estudados em conjunto para que se tenha uma melhoria continua nos processos a longo

prazo.
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CAPITULO 2 - SERVICO BANCARIO NO BRASIL

Apenas recentemente, afirma Gongalves (1996), os bancos
brasileiros colocaram os clientes como centro das atencdes na definicdo do foco de seus
servigos. Estas institui¢des, desde 1986 com a “implementacdo” do "Plano Cruzado" e,
recentemente, diante do relativo sucesso do "Plano Real" ou plano de estabilizacdo
econdmica no pais, perceberam a necessidade de redefinirem suas trajetorias, dirigindo-se
como nunca as exigéncias do mercado e a adequagdo ao novo ambiente de globalizagdo e
competitividade.

A partir da automacédo, os servicos bancarios puderam se tornar
mais &geis e confidveis, permitindo que as filas fossem reduzidas. As novas agéncias
apresentam uma preocupacao 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 e usuarios. Anteriormente, segundo Paladini
(1994), servicos usuais como depdsito, saques, acessar a extratos e saldos e pagamentos
eram prestados apenas atraves do atendimento pessoal dos caixas.

A tecnologia desenvolvida e disponibilizada por estas organizacgoes
tem surpreendido clientes com facilidades e comodidades nunca antes vistas ou
imaginadas. Os ultimos langamentos no setor estdo ligados a servigos de automagao como

empréstimos pessoais, financiamentos, aplicacbes e resgates, solicitagcbes de saldo e
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extratos, transferéncias entre contas, docs., depdsitos em dinheiro ou cheques, debitos
automaticos, pagamentos e servigos bancérios pela Web.

Os bancos investem em tecnologia visando o fornecimento
imediato de informacdes e resolucdo de duvidas e necessidades de clientes, para reducédo
de custos operacionais e também para obter maior rapidez na tomada de decisdes pelos
gerentes.

A incorporacdo de novas tecnologias pelos bancos, conforme Reis
(1998) precisa ser bem avaliada, pois podem surgir alguns problemas em sua implantacao,
como por exemplo, a resisténcia dos funcionarios e de clientes.

Para evita-los a empresa precisa prover o treinamento operacional
dos funcionarios envolvidos e educar, preparar seus clientes na utilizacdo da nova
tecnologia, caso contrario uma parcela significativa dos beneficios (resultados) ndo sera

alcancada.

2.1 VANTAGEM COMPETITIVA DO SERVICO BANCARIO

A inovacdo tecnoldgica, os competidores ndo bancarios
(administradoras de cartbes de crédito, factorings) e a globalizacdo constituem-se, segundo
Reis (1998), em fatores chave da competi¢do entre os diversos bancos e, assim como a
qualidade dos servicos bancarios, eles estdo influenciando e moldando a maneira pela qual
a atividade bancaria vai precisar atuar num futuro préximo.

Segundo Cobra e Zwarg (1986) a vantagem competitiva no setor
bancario consiste na obtencao de:

v" Diferenciacéo tecnoldgica

Condi¢6es econdmicas - financeiras
Capacidade gerencial
Portifdlio de produtos

Barreiras a entrada de concorrentes

NN NN

Fatores chaves de sucesso

A respeito do significado da tecnologia na competitividade das
empresas modernas, Davidow e Uttal (1991) relatam que uma constante inovacdo pode

afastar a concorréncia por algum tempo se ela for baseada em custos, mas nao podera
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garantir essa distancia de maneira perene. Segundo estes autores, um sistema bancério, por
exemplo, que tente manter-se competitivo apenas a custa de um avango tecnolégico, sera
facilmente afastado do mercado.

Acrescenta Rasmussen Mary Anne (apud Davidow e Uttal, 1991)
que a tecnologia representa um investimento macico apenas para que as empresas estejam
no mercado e possam de alguma forma atuar nele.

Na atual “Sociedade do conhecimento”, segundo Peter Drucker
(1994), todos podem ter acesso a quaisquer dados ou informagdes; “vencedor” sera o que
mais rapidamente incorpora-los e transforma-los em oportunidades. Os bancos que
utilizam as pesquisas de opinido e os sistemas integrados de informacdo criam uma
vantagem competitiva significativa frente a concorréncia tanto em relacdo a satisfacéo de
seus clientes bem como pela oportunidade de utilizar-se das informacGes coletadas e
rapidamente agir, produzindo melhorias e adaptando-se as novas necessidades e pressdes
do mercado e concorréncia.

Sobre o assunto, comenta Drucker (1994) que em uma economia
onde a unica certeza é a incerteza, onde mercados trocam, tecnologias proliferam,
competidores se multiplicam, e produtos tornam-se obsoletos quase durante a noite; as
companhias prosperas serdo sempre as que constantemente criarem conhecimento novo, e
depressa encarnarem isto em novas tecnologias e produtos.

Conforme dados do DIEESE (Departamento Intersindical de
Estatistica e Estudos Socioeconémicos) o lucro dos principais bancos do pais em 2005
registrou um expressivo crescimento de 49,9%, somando R$ 18,8 bilhdes. Dentre eles, o
que apresentou o maior resultado, contabilizou lucro liquido de R$ 5,5 bi. O segundo
maior resultado obteve maior lucro (R$ 5,3 bi) e registrou a maior rentabilidade
patrimonial, cerca de 33,7%.

A terceira maior fonte de lucro continua sendo a proveniente das
receitas de prestacdo de servicos (tarifas bancarias). Juntos, esses bancos arrecadaram R$
29,0 bilhdes de seus clientes na cobranga de servigos — um crescimento de 18,7%. Com
1SS0, essas receitas ficaram 21,8% acima do total das despesas de pessoal dos cinco bancos
(R$ 23,8 bilhdes), cujo crescimento foi de 10,6%.

Apesar de sua posicao privilegiada em relacdo a outros setores, 0
sistema financeiro como um todo sofre pressdes internas continuas. A situacdo de

competicdo acirrada entre os diversos bancos por manter e captar novos clientes cria a
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necessidade de uma diferenciacdo constante, obrigando-os a investir continuamente em
pesquisas, em tecnologia e langamentos de produtos novos que oferecam ainda mais
agilidade, conforto e comodidade ao cliente. A tecnologia aliada a qualidade dos servicos,
pode agregar valor ao cliente, facilitando uma percepcdo positiva e criando uma
diferenciacéo (Reis, 1998).

2.2 RELACAO ENTRE CLIENTES E BANCOS

Considerando-se “clientes”, conforme Paladini (1994) como “todas
as pessoas afetadas pelo produto”, a qualidade percebida por eles determina seu grau de
satisfacdo, precisando esta qualidade apresentar requisitos como competéncia, rapidez e
auséncia de problemas. A prestacdo do servico, na percepcao do cliente, deve superar
expectativas, encanta-lo, pois serd esta compreensdo que determinara sua opgao entre 0s
diversos bancos.

Segundo Cobra e Zwarg (1986), o mercado para os bancos é
composto de pessoas (consumidores ou clientes potenciais) que se caracterizam por
possuirem uma habilidade para comprar e disposi¢do para aplicar. Assim a probabilidade
que essas pessoas comprem servicos e apliqguem dinheiro vai depender do grau de
atratividade dos servigos Ihe forem oferecidos, ou seja, do quanto os mesmos tenham sido
concebidos a partir da identificacdo de suas expectativas, necessidades e percepcdes.

Assim, diante da realidade de servico apresentado pelo banco e de
como esta os afeta tem-se:

v" Clientes atendidos (satisfeitos com o servico prestado, passando a aceita-lo, ficando
com ele até aparecer outro melhor);

v Clientes ndo atendidos (insatisfeitos, passando a rejeitar os servicos deste banco);

v Clientes encantados (maravilhados, passando a desejar os servicos e ficando com
eles, mesmo que aparecam outros melhores - “clientes fiéis”).

Conquistar novos clientes € muito mais caro que manter antigos,
principalmente se as empresas ndo estiverem capacitadas suficientemente ao atendimento
de novas demandas.

Segundo Reis (1998) a preocupacéo atual dos bancos deve girar em
torno da retencdo de seus clientes (consumidores) e nem tanto sobre a captacéo de novos,

surgindo assim o conceito “zero clientes perdidos"”. As solucdes de problemas dos clientes
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e precisam superar suas expectativas sempre. Os clientes, em sua corrida no cumprimento
de seus compromissos diarios, precisam de um atendimento personalizado, &gil e de
confianca. Assim, até a amizade com um gerente pode fazer muita diferenca, inclusive em
detrimento de outros atributos importantes, uma vez que 0 consumidor tem a expectativa

(normalmente realizada) do atendimento de suas necessidades.

2.3 AVALIACAO DA QUALIDADE DOS SERVICOS BANCARIOS

As empresas de servicos devem buscar a verdadeira qualidade,
conforme um conjunto limitado e coerente de critérios de desempenho, que estejam de
acordo com a sua capacidade de adequar sua estrutura (instalagdes, equipamentos, pessoas)
e infra-estrutura (sistemas de gestao e organizacao) a seus objetivos.

Segundo Gianesi e Corréa (1996), embora varios autores preguem
que os esfor¢os de uma organizacdo devam ser direcionados a busca da “satisfacdo total”
do consumidor de servigos, eles ndo consideram concretamente a importancia de
analisarem-se 0s custos e 0s compromissos associados a esta postura.

Sabe-se que uma vez surpreendido pela qualidade prestada por uma
organizacao, esta passa a fazer parte do minimo, do béasico esperado pelo cliente em
servigos futuros. A empresa precisa estar muito atenta aos patamares de exceléncia
atingidos tanto por ela quanto pela concorréncia, visando adequar-se continuamente,
atendo-se, porém ao cuidado de sempre “cumprir o prometido” seja no antes ou na pos-
venda.

Segundo Almeida (1996), com o designio de avaliar a qualidade,
eficiéncia e versatilidade dos servigos disponibilizados por alguns bancos de varejo, que
tivessem uma central de atendimento telefénico a pessoa fisica, foi efetivada uma pesquisa
dividida em duas etapas.

Na primeira etapa, foi cronometrado o tempo de resposta de cada
atendente a cada pergunta formulada pelo pesquisador e sua equipe.

A segunda etapa buscou identificar que servigcos eram
disponibilizados aos clientes e quais eram o0s valores de algumas de suas taxas de servigos,
com base nas informacdes divulgadas pelos préprios bancos. Os resultados divulgados
mostraram algumas das diferentes posturas dos bancos em relagéo aos clientes:

v Bancos que se preocupam com o pronto atendimento as davidas dos clientes.
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v Bancos que adotam politicas de resposta somente pessoalmente na agéncia.

Além destes resultados, a pesquisa levantou informagfes sobre o
quanto sdo diferentes os bancos na estipulacdo dos valores das taxas de servicos e na
disponibilizacdo de recursos ou servicos para os clientes. Fica claro que cabe ao cliente
escolher o banco no qual o servico lhe pareca mais apropriado tanto no que se refere a
variedade de servicos e produtos disponibilizados pelo banco e quanto ao custo dos
mesmos.

Esse autor ressalta que & grande o numero de operagdes que
atualmente um cliente pode realizar de sua casa ou escritorio, resolvendo suas transagdes
financeiras mais atuais — sem filas de caixa, sem problemas com transito — em qualquer
hora do dia ou noite. O responsavel por este avango ¢ identificado como “home-banking”,
um servico que possibilita ao cliente o contato on-line através de um computador a central
do banco (acesso remoto). A maioria dos bancos no Brasil j& disponibiliza este servico. O
cliente s6 precisa possuir um microcomputador dotado de modem conectado a sua linha
telefénica e adquirir junto ao banco um software e o cadastramento que inclusive sdo
oferecidos por ele em geral gratuitamente.

Além deste servico, conforme este autor alguns bancos
disponibilizam outros servigos como: auto-atendimento 24 horas, Central de atendimento
telefonico 24 horas, Internet Banking, etc. O objetivo desses servicos € livrar o cliente de ir
até a agéncia, garantindo sua satisfacdo e reduzindo custos operacionais proveniente de sua
presenca na agéncia diante dos caixas.

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

v’ qualidade operacional: cuida do oferecimento de servicos comuns; ou seja de
avaliaces do tempo de realizacdo das tarefas, relacdo de erros, etc. Esta qualidade
identifica o “estado normal de um banco’;

v qualidade estratégica: cuida da satisfacdo, encantamento dos clientes, motivacdo
dos funcionarios e inovacdo, sensibilidade, enfim buscando sempre uma
“diferenciagdo entre os bancos” sob o ponto de vista de seus consumidores e
clientes potenciais.

Considera Cobra e Zwarg (1986) que o servico bancario é
composto de uma parte tangivel (em conformidade com seus atributos) e uma outra

intangivel (em funcdo dos beneficios nele buscados pelos seus cliente ou usuarios).
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Segundo eles, na verdade o que os clientes de um banco querem € mais do que ter uma
conta corrente ou um cheque especial, eles desejam outras satisfagdes adicionais a estes
Servigos como seguranga, conveniéncia, prestigio, etc.

Alguns dos atributos ou dimensdes considerados pelos clientes na
avaliacdo da qualidade dos servicos bancarios e que merecem implementacdo imediata,
afirma Reis (1998), sdo:

v' Agilidade e rapidez nas respostas (pessoas com autonomia e treinamento
necessarios, que sejam profundos conhecedores da empresa e dos produtos por ela
oferecidos);

v’ Facilidade e comodidade na execucdo de operacdes diversas (pagamento de
despesas, saques, aplicacdes, empréstimos);

v" Disponibilidade de canais de comunicacdo que evitem a necessidade do cliente ir
ao banco.(meios de auto e tele-atendimento);

v" Procedimentos facilitados, sem burocracia e sem excessos;

v Qualidade no atendimento dos funcionarios (qualificados, cordiais e eficientes,
capacitados na resolucdo rapida e objetiva de problemas e davidas);

v" Localizagdo e acesso facilitados;

v" Ambiente arejado (limpo, comodo e confortavel, com instalacdes e equipamentos
convenientes e de qualidade);

v" Féacil acesso a geréncia (gerentes disponiveis).

Os bancos, sua matriz e filiais (agéncias), precisam ter face Unica,
ou seja, precisam disponibilizar os mesmos servicos com a mesma qualidade de
atendimento, ou seja, apresentarem integracao para nao afetarem a imagem do banco. Esta
qualidade, segundo Paladini (1995), esta ligado a caracteristica de conformacdo, referindo-
se a necessidade do modelo de atendimento em um agéncia bancéria ser 0 mesmo em todas
as agéncias da rede. Reis (1998) acredita que os clientes valorizam esse aspecto e nele
percebem qualidade.

Um servigo mal feito pode ter muitas causas. Entre elas, considera
Reis (1998) que as mais provaveis estejam ligadas as pessoas responsaveis pelo
atendimento - sejam elas do “front Office” quando responsaveis pelo atendimento que
atuam como “radares” e lidam diretamente com os clientes; ou do “back Office”, quando
apesar de ndo manterem contato direto com o cliente sdo responsaveis pela retaguarda do

seu atendimento.
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Estas pessoas muitas vezes ndo sdo preparadas ou treinadas
adequada e suficientemente, ou ndo sdo motivadas pela empresa. O treinamento dos
recursos humanos da empresa tem funcdo estratégica, e seja para gerentes, para
funcionarios da retaguarda ou, € um dos fatores capazes de favorecer o fornecimento de
servigos com qualidade assegurada.

Dentre os aspectos que devem ser considerados pela empresa desde
a contratacdo de seus colaboradores estao:

v’ expectativa do novo funcionario

v" nivel de conhecimento e especializagdo

v' tipo de atividade a ser desempenhada e a progressdo na carreira
v" definicdo da carreira: técnica ou gerencial.

A empresa precisa contar com fornecedores que tenham e oferecam
a qualidade esperada pelo cliente. Segundo Paladini (1994), na avaliagdo da qualidade a
partir do processo, tanto empresa quanto seus colaboradores desempenham papéis
importantes.

Espera-se de cada funcionario ou colaborador a competéncia,
motivacdo e entendimento pleno e total das metas a alcancar. Ja a empresa precisa oferecer
informacdes necessarias para que seus colaboradores possam desenvolver suas atividades,
garantindo a execucdo das tarefas confiadas aos mesmos. Dentre estas informac6es devem
conter:

v programas de formacéo, qualificacdo e atualizacéo;

v' disponibilizacdo de equipamentos adequados;

v" instalagbes ergonomicamente favoraveis;

v ambiente de trabalho amistoso e agradavel (clima organizacional);

v fluidez na comunicacdo interna e externa (canais de didlogo e acesso a
informac0es);

v’ autonomia necessaria (responsabilidades).

Gongalves (1996) acredita que a tendéncia é de que no futuro, o
setor bancario tenha menos funcionarios e seja constituido por um pessoal altamente
especializado em administracdo de relacionamento, deixando a tecnologia cuidando das

rotinas.
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2.4 PROCESSOS DE BANCOS

Afirma Paladini (1995) que “a qualidade deve ser gerada a partir do
processo produtivo” e que a introducdo de melhorias implica num melhor atendimento ao
cliente. O direcionamento de todo o empenho do processo de producdo deve objetivar sua
satisfacdo. Este autor ressalta ainda a importancia de estabelecer-se uma estratégica basica,
que consista na eliminacdo de perdas ou falhas (corretivas), eliminacdo dos motivos ou
causas destas (preventivas) e a otimizacao do processo (adequagédo ao uso).

Os processos envolvidos em cada servico bancario sdo muitas
vezes 0s responsaveis pela formacdo de percepcdes negativas nos clientes sobre o
desempenho dos servicos a eles prestados. Também os sistemas precisam estar alinhados,
entendendo-se assim que as pessoas, 0S processos, 0s equipamentos e materiais utilizados,
0 ambiente, o fluxo de informagdes e ainda outros componentes importantes de uma
organizagao precisam ser capazes de contribuir para a satisfacdo dos clientes.

Sdo processos do tipo “‘servigos profissionais” os que se
caracterizam quando os clientes do tipo pessoa juridica (PJ) buscam o servigo bancério por
uma capacitacdo que nao dispGem, ocorrendo entre estes clientes e o processo, um alto
grau de contato, personalizacdo e autonomia.

Os processos do tipo “loja de servigos” se caracterizam no
atendimento a pessoa fisica, ocorrendo certo grau de contato, pouca personalizacdo e
autonomia. O tipo “servigo de massa” fica caracterizado quando sdo atendidos um maior
namero 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 e
no cartdo de crédito.

Os processos bancéarios, como quaisquer outros, representam
simplesmente um fluxo de trabalho que atravessa os limites tradicionais dos setores ou
departamentos do banco e que produzem produtos para os clientes.

Os bancos devem avaliar os niveis de qualidade de desempenho de
cada um dos processos, de acordo com critérios de avaliacdo pré-definidos pelos clientes,
em termos de otimizacdo dos objetivos permanentes de efetividade, eficiéncia e
adaptabilidade de cada um deles.

Um banco, considerando-se a abordagem de Campos (1992), € em

si um grande processo compostos por outros Os processos internos a organizacdo que
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representem grandes funcgdes ou servigos sdo denominados de processos de servigo. Dentre
alguns dos principais processos de servigo dos bancos tem-se:
v' abertura de contas (corrente e poupanca);
aplicacdes e resgates;
cobranca (simples, direta, desconto de titulo);

depdsitos em conta corrente ou em conta poupanca;

D N N NN

empréstimos (cheque empresa e cheque especial, crédito p. juridica, crédito
pessoal);

entrega de cartdes magnéticos de debito e credito e de talbes de cheques;
financiamentos (carros, motos e rural);

microfilmagens e demais cépias ;

operacdes de débito e crédito;

pagamentos diversos;

saques (conta corrente e conta poupanga);

seguros, previdéncia e capitalizacao;

N N N N N R

sustacao de cheques;
O estudo de cada processo e seus respectivos sub-processos de
servico numa empresa bancéria pode alavancar melhorias significativas, aprimorando-os

em seu desempenho e agregando valor sob a 6tica dos seus clientes.

2.5 PERSPECTIVAS OU TENDENCIAS DO SETOR

Os bancos, seus servigos, seus negécios e até mesmo o perfil de
seus colaboradores (0s bancarios) ja ndo sao 0s mesmos.

Atualmente a avaliacdo de um cliente sobre a “qualidade” de um
servico bancério no pais baseia-se nos beneficios ou comodidades proveniente de sua
tecnologia. A possibilidade, por exemplo, de acesso a extratos de movimentagdo via
Internet, de recebimento de taldes de cheques em casa, dentre outras vantagens acaba
fazendo muita diferenga. As “exigéncias” destes consumidores tém provocado nos bancos
nacionais muitas mudancas importantes, repercutindo em alteracbes cada vez mais
radicais.

Por exigéncia do mercado, o setor bancario tem buscado adaptar-se

a nova realidade, buscando saber cada vez mais sobre seus consumidores e clientes, como
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encanta-los, como satisfazer suas necessidades e expectativas prestando melhores servigos.
Também tem investido no treinamento e capacitacdo de seus funcionarios, cuidando de sua
motivacao e formacéo.

A qualidade nos servi¢os bancarios precisa estar centrada nas
pessoas e nos processos que as envolvem. No contato entre cliente e processos de servigos
precisa haver total entendimento e sintonia, pois somente assim consegue-se gerar servigos
com qualidade assegurada.

Os bancos precisam continuamente pesquisar meios pelos quais
possam conhecer continuamente a opinido de seus clientes, aplicando estes conhecimentos
na melhoria de seus servigos. Estas melhorias visam garantir a satisfagcéo e fidelidade de
seus consumidores, enguanto buscar atrair novos clientes com vantagens ou diferenciacdes
adicionais.

Segundo Bjur e Caravantes (1995), o elemento critico de cada uma
das atividades internas a organizacao, diz respeito as pessoas que estdo por tras de cada
processo, de cada acdo organizacional importante, pois sdo elas, e ndo a “organizacao”,
gue tomam decisdes. Faz-se importante, portanto, preparar esses “tomadores de decisdo”,
assegurando que eles estejam capacitados para promover as mudancas necessarias para a
melhoria continua, quebrando barreiras a criatividade, utilizando-se da intui¢do, saindo de
um pensamento puramente linear e burocratico, partindo para um raciocinio sistematico
com o intuito de buscar sempre novas e melhores maneiras de planejar, ou melhor, de
pensar estrategicamente seu futuro.

O ambiente é altamente mutavel, as necessidades individuais sdo
mutéveis e a organizacdo precisa perceber essas mudancas. O governo, economia, midia,
sindicato dos trabalhadores, instituicGes financeiras, consumidores, concorrentes, variaveis
sociais e tecnologia sdo elementos que influenciam o desempenho organizacional e todos

esses elementos sdo altamente mutaveis.
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CAPITULO 3 - SIMULACAO COMPUTACIONAL COM O PROGRAMA ARENA

Simulagdo é uma técnica largamente usada nas grandes empresas
para a solucdo de problemas. Pela analise de um modelo pode-se evitar prejuizos, pois
antes de implementar as mudancas, tanto no layout como no nidmero de atendentes, a
simulagdo nos permite visualizar se as mudangas dardo certo ou néo.

Cada processo de simulagdo possui uma caracteristica basica, o que
vai diferenciar os resultados obtidos. Dependendo dos dados fornecidos ao programa
ARENA, tais como, tempo de chegada dos clientes, tempo de processo de atendimento,
tempo total de simulacéo, etc, sdo gerados relatérios diferentes.

Na simulacdo os dados fornecidos ao modelo s&o chamados de
variaveis randdmicas, ou seja, uma distribuicdo de probalidades. Assim, para montar-se 0
modelo, deve-se fornecer informagdes veridicas para evitar-se erros.

Com essa simulacéo, pretende-se construir um modelo que permita
uma reducdo no tempo de espera dos clientes na fila do caixa.

A técnica utilizada pelo ARENA para montar qualquer modelo é a
programacéo visual, em que o fluxo do sistema é criado na tela do computador na forma de
um diagrama de blocos, que correspondem a ocorréncia de eventos a um cliente genérico

que flui pelo sistema, sendo modelado. Portanto, cada bloco representa um evento no
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sistema como, por exemplo a chegada de um cliente, seu atendimento, etc. No caso da Fila

Bancéria, os eventos sdo os seguintes: Chegada — espera na fila — atendimento — saida.

A cada evento corresponde um bloco do ARENA, e sua seqliéncia
forma um diagrama de blocos. Para modelar-se a Fila Bancaria utiliza-se 0s seguintes
blocos:

e cliente chega ao banco — bloco ARRIVE (chegada). Neste bloco deve-se informar o
tempo de chegada dos clientes, o qual chama-se “dados de entrada”. As informagdes do
cenario real que melhor representam o estudo é a distribuicdo estatistica de
GAMM(0.798, 2.61) segundo dados analisados pelo programa Input Analyzer do
ARENA (figura 4).

Fila

\

10h 11h 12h 13h 14h 15h

Figura 4: Representacgdo gréfica da ordem de chegada dos clientes

Os dados de entrada coletados foram os seguintes:

Ritmo de chegada dos clientes:

(DAS 10 HS) 0000021012 (AS 11 HS)
(DAS 11 HS) 1231313142 (AS 12 HS)
(DAS 12 HS) 2013131212 (AS 13 HS)
(DAS 13 HS) 2123132201 (AS 14 HS)
(DAS 14 HS) 1502305110 (AS 15 HS)

A entrada na fila de espera e o tempo aguardado ate chegar a sua
vez, compreende 0s seguintes blocos:

e Bloco ENTER: entrada na fila

e Bloco SEIZE: encaminha para o bloco seguinte

e Bloco PICKSTATION : escolhe o caixa vago

e Bloco LEAVE: libera para o caixa vago
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No atendimento no caixa usam-se 0s seguintes blocos:

e Bloco ENTER: entrada no caixa

e Bloco PROCESS: O processamento do servico no caixa é

representado pelas possibilidades:
a) Tempo minimo de atendimento: 05 minutos;
b) Moda ou média: 10 minutos;
¢) Tempo maximo de atendimento: 15 minutos.

Assim, para expressar no programa ARENA que o atendimento no
caixa a distribuicdo estatistica de 5, 10, 15 minutos de atendimento, informa-se que é uma
distribuigdo “Triangular”.

e Bloco RELEASE: libera o caixa

e Bloco LEAVE: libera o cliente para a saida

Para contagem de quantos clientes sairam do banco utiliza-se o
bloco DEPART (saida).

O bloco SIMULATE informa o tempo e quantos dias desejam-se
simular no sistema projetado. Utiliza-se 30 dias de trabalho e 300 minutos para a
simulacéo, o que corresponde a 5 horas diarias de funcionamento das instituicGes bancérias
em nossa regido.

O bloco RESOURCE informa a capacidade de atendimento de
cada caixa. No presente estudo h& trés e quatro caixas, ou seja, capacidade trés e quatro.

O layout da fila criado para ser simulado é o de fila Unica, que € o
mais utilizado pelas agéncias bancérias. O estudo compreende trés possibilidades, quais
sejam, a Fila Bancéria (o cenario atual) com trés caixas, a Fila Bancaria “1” com quatro
caixas e a Fila Bancaria “2” com quatro caixas ¢ uma pessoa que se posiciona para ajudar e
direcionar os clientes, a qual chama-se “Posso Ajudar”.

A figura do “Posso Ajudar”, representada pelo bloco INSPECT,
tem a funcdo de direcionar 20% dos clientes para o caixa 4. Estes clientes séo
selecionados conforme a sua necessidade de atendimento, tais como, gestantes, idosos e
atendimentos rapidos, considerados como atendimentos rapidos, os clientes somente com

um documento a pagar no caixa.

3.1 CONSTRUCAO DO MODELO
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FILA BANCARIA
(Fila Unica)

,/Espaco

i )
Simulate

Filas
300

Espaco

-

saida

Figura 5 : Simulagdo com 3 caixas



FILA BANCARIA 1
(Fila Unica)

@" e
" Fioesmiont
Simulate
Flas
300

Figura 6 : Simulacdo com 4 caixas
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FILA BANCARIA 2
Fila Unica

Picktatilg >

@
ﬂ

300

Espaco

.
' ']
alXad |

[Leave

Figura 7 : Simulacdo com 4 caixas (com Posso Ajudar?)
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3.2 RELATORIO DE RESULTADOS

Os resultados obtidos na simulacdo Fila Bancaria com 3 caixas e
simulacgdes de 30 dias de trabalho, conforme a tabela abaixo:

Dias Tempo de espera na fila em minutos Total de pessoas atendidas
01 00:26.853 83
02 00:30.798 80
03 00:27.215 81
04 00:32.055 79
05 00:40.276 80
06 00:31.583 77
07 00:37.382 78
08 00:35.313 77
09 00:30.365 79
10 00:39.210 77
11 00:31.819 81
12 00:40.453 82
13 00:37.366 78
14 00:38.710 81
15 00:25.814 80
16 00:34.309 78
17 00:32.179 81
18 00:28.820 80
19 00:25.981 78
20 00:31.780 82
21 00:36.294 79
22 00:34.548 77
23 00:26.932 81
24 00:26.743 80
25 00:25.751 81
26 00:29.076 80
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27 00:25.974 78
28 00:34.885 77
29 00:29.875 82
30 00:25.151 77

simulagdes de 30 dias de trabalho, foram os seguintes:

Meédia: 32 minutos

Total: 2.384 pessoas

Os resultados obtidos na simulacdo Fila Bancaria 1, com

Dias Tempo de espera na fila em minutos Total de pessoas atendidas
01 00:20.544 107
02 00:15.480 104
03 00:20.744 104
04 00:12.432 108
05 00:17.597 108
06 00:12.245 103
07 00:20.764 107
08 00:12.578 106
09 00:22.532 106
10 00:21.766 106
11 00:23.172 108
12 00:18.952 104
13 00:22.554 103
14 00:21.402 108
15 00:10.472 109
16 00:16.797 106
17 00:18.668 103
18 00:20.986 104
19 00:16.246 109
20 00:11.056 103
21 00:22.151 105
22 00:12.819 107
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23 00:14.488 105
24 00:14.537 107
25 00:19.239 105
26 00:19.660 107
27 00:11.959 104
28 00:14.817 105
29 00:19.455 106
30 00:24.710 102

Meédia: 18.20 minutos

Total: 3.169 pessoas

Os resultados obtidos na simulacdo Fila Bancaria 2, com

simulacdes de 30 dias de trabalho, séo:

Dias Tempo de espera na fila em minutos Total de pessoas atendidas
01 00:11.139 106
02 00:13.016 110
03 00:16.893 100
04 00:17.332 107
05 00:14.070 111
06 00:12.959 109
07 00:18.959 108
08 00:11.211 104
09 00:16.285 110
10 00:14.151 105
11 00:17.477 106
12 00:14.371 107
13 00:13.368 102
14 00:16.479 109
15 00:22.468 104
16 00:11.489 102
17 00:14.791 105
18 00:14.324 99
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19 00:12.631 108
20 00:08.957 106
21 00:14.839 103
22 00:13.715 107
23 00:16.936 104
24 00:17.465 101
25 00:12.198 107
26 00:13.369 102
27 00:07.719 104
28 00:11.981 108
29 00:22.404 103
30 00:15.321 109

Média: 15 minutos

Total: 3.166 pessoas
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4. CONCLUSAO

A administracdo do tempo em que o cliente permanece nas filas
sempre foi um problema nos bancos.

Algumas cidades brasileiras estabeleceram, através de leis
Municipais, tempos limites para atendimento aos clientes nas filas dos caixas das agéncias.
Apesar de contestarem a constitucionalidade dessas leis, os bancos vém empreendendo
esforcos para atender a esse requerimento e diminuir os efeitos negativos de agéncias
cheias e clientes insatisfeitos.

A simulacdo proposta ainda ndo foi implementada e estara em
estudo pela agéncia bancéria, pois 0 mesmo envolve custos com aloca¢do de recursos
humanos. O modelo proposto permitira uma melhor adequacdo caso a legislacdo seja
considerada legal e venha exigir esta reducdo no tempo de espera nas filas.

O problema das filas nas agéncias ndo deve ser resolvido com
acOes baseadas em tentativa e erro. Em funcdo de tudo o que foi apresentado pode-se
afirmar com seguranca que € possivel atender as necessidades dos clientes, tais como,
velocidade no atendimento, acessibilidade, competéncia, etc.

O programa Arena permite simular, através das distribuicGes de

freqiéncia, a realidade. Assim, pode-se ter confiabilidade estatistica nos resultados,



39

alterando-se a forma e quantidade de utilizagdo dos recursos, antes de se implementar a
solucéo.

Com a simulacdo constatou-se que a utilizacdo de apenas trés
caixas no atendimento, costumeiramente empregados pelos bancos, ndo é suficiente para
atender ao fluxo de clientes, gerando reclamaces e descontentamento.

Os modelos propostos (Fila Bancéria 1 e 2) reduzem o tempo de
permanéncia do cliente na fila. Os relatorios demonstraram que o0 tempo de espera
diminuiu, ainda mais, com a figura do “Posso Ajudar”, sistema de orientagéo e distribuicédo
que direciona o cliente para o atendimento que lhe é mais conveniente.

Tao ou mais importantes que o gerenciamento adequado dos
servicos sdo as acbes a serem tomadas para a prevencdo e correcdo de problemas de

atendimento.
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