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Este artigo visa relacionar o entendimento da geréncia de servigos e a
teoria das filas, para isso foi realizado um estudo de caso, que utiliza
conceitos tedricos e simulagdo para propor melhorias no processo de
atendimento aos clientes em uma central de servicos de
telecomunicagdes. Foi observado que o sistema da central de
atendimento possui problemas com relacdo ao gerenciamento das filas
deixando clientes insatisfeitos quanto ao tempo de espera médio na
fila. Sendo assim, foi proposto a adicdo de mais atendentes que irdo
influenciar diretamente no tempo de espera do sistema na fila e
diminuicdo do tempo de atendimento. O gerenciamento de tempo de
espera € uma importante ferramenta na tomada de decisdo buscando
melhoria no sistema real por meio de técnicas de pesquisa operacional
que vise melhorar a qualidade da prestacdo de servigcos gerando nos
clientes maior grau de satisfacéo.
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1. Introducéo

Quando se trata de prestacdo de servicos € cada vez maior a preocupacgdo das empresas quanto
a gestdo e operacionalizagdo destas. Com estes intuitos a preocupagdo com 0 gerenciamento
das filas € um ponto crucial para a melhoria da qualidade do servico prestado. O processo de
administracao das filas influencia no tempo do atendimento, planejar e controlar a capacidade
do sistema de um fila de um servico da ao gestor maior poder de decisdo e melhorias nos

processos de servigos.

O estuda das filas € aplicado em diversos setores, pela otimizacdo do tempo de processo do
produto e servico, para definicdo do quanto produzir e pelas médias de atendimento que se
podem fazer, ou seja, por meio de um estudo eficaz das filas de um sistema € possivel
mensurar sua capacidade de atendimento, sendo assim podem ser definidos critérios de

melhorias para a prestacdo daquele determinado servico.

Este artigo consiste na aplicacdo do estudo das filas em servigos, com uma aplicacdo pratica
em uma central de atendimento que presta servigcos de telecomunicagdes, visando propor

melhoria na qualidade da prestacdo de servigcos para 0 maior grau de satisfacdo dos clientes.
2. Referencial tedrico
2.1 Geréncia de servigos

O setor de servicos apresenta grande crescimento na economia mundial, tanto nos paises
desenvolvidos como nos paises em desenvolvimento. Fato decorrente da busca da populacéo
por melhor qualidade de vida e maior demanda de servicos em grandes centros aliada a

evolucdo tecnoldgica.

A importancia das atividades de servigos na sociedade brasileira pode ser demonstrada,
por um lado, pela posicdo que ocupam na economia do pais, seja por meio da
participacdo no Produto Interno Bruto (PIB), responsavel pela metade deste, seja na
geracdo de empregos, ou ainda pela analise das tendéncias e transformacGes que a
economia mundial estad experimentando. 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 (SANTQOS, 2000).

Diante das definigdes de servigos, destaca-se a de Gianesi e Corréa (1994), quando afirmam

que o servigo estd intimamente ligado a vivéncia do usuario, enquanto os bens manufaturados
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podem ser adquiridos. Servigo é um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra.
Embora o processo possa estar ligado a um produto fisico, o desempenho é essencialmente
intangivel e normalmente ndo resulta em nenhum dos fatores da producédo
(LOVELOCK;WRIGHT, 2002).

Sendo assim, 0s servi¢os ndo sdo tocaveis, e sim intangiveis e de dificil mensuracdo. Deste
modo, a diferenca principal entre bens e servicos esta na participacdo do usuario, que vivencia
a criacdo do servico. Conforme Gronroos e Rvald (2011), servico € criar valor para o cliente

por meio de recursos e processos interativos.

De acordo com Santos (2000) os servigos possuem trés caracteristicas principais:
intangibilidade, simultaneidade (entre producdo e consumo) e participacdo do cliente/usuario.
Além disso, podemos identificar nos servicos: perecibilidade ao decorrer do tempo, controle
da atividade descentralizado e heterogeneidade (servigos apresentarem tendéncia de alta

volatilidade em sua performance).

A matriz do processo de servico apresenta a classificacdo dos servi¢cos de acordo com a
influéncia do cliente no processo de servicos através da personalizacdo e o grau de
intensidade de méo de obra, nela tem-se as quatro tipologias: Fabrica de servicos, Servicos de

Massa, Lojas de Servicos e Servicos Especializados.

As centrais de atendimento, objeto de estudo deste artigo, carcacterizam-se por serem lojas de
servigos, que sdo caracterizadas por niveis de contato com o cliente, customizacédo, volume de
clientes e liberdade de decisdo do pessoal, que as posiciona entre 0s extremos do servico
profissional e de massa. O servigo é proporcionado por meio de combinacdes de atividade dos
escritorios da linha de frente e da retaguarda (SLACK ET AL, 2009)

2.2 Qualidade na prestacéo de servigos

Contudo, Apesar de ser indiscutivelmente importante para o setor de servigos, principalmente
no contexto econémico atual, a qualidade ainda € negligenciada por muitas organizacdes, as
empresas nao raras vezes focalizam os aspectos relacionados aos processos de producao
dos servicos sem uma preocupagdo maior com a qualidade com que s&o prestados
(EULETERIO; SOUZA, 2002).

Como expressado por Paladini (2004) gestdo da qualidade no ambiente dos servigos foca-se
quase que exclusivamente na influéncia mutua entre empresa e cliente, justamente por

se tratar em uma operagdo que ndo se pode detalhar com clareza os aspectos fisicos
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controlaveis que uma producdo de manufatura possui. Diante disso o processo de prestacdo

do servico pode ser muito mais importante que o seu préprio resultado.

2.3 Centrais de atendimentos e servicos de telecomunicactes

Centrais de atendimento fisicos sdo centros integrados de servicos e 0 contato entre a empresa
e seus clientes, € considerada uma atividade do setor de servigos que possui além da fungéo de
atender clientes, prospectar novos clientes e fidelizar os antigos, e dar suporte a vendas e

administracao.

Os servicos de telecomunicagfes sdo um conjunto de atividades que possibilita a oferta
de telecomunicacdo. Telecomunicagdo é a transmissdo, emissdo ou recepcdo, por fio,
radioeletricidade, meios Opticos ou qualquer outro processo eletromagnético, de

simbolos, caracteres, sinais escritos, imagens, sons ou informacdes de qualquer natureza.
2.4 Filas

Todas as pessoas que necessitam de um servico j& passaram  pelo
aborrecimento/constrangimento de ter que esperar em filas para um atendimento. As filas
costumam ocorrer no desenvolvimento de qualquer tipo de servico prestado. As filas

demonstram um dos sintomas mais visiveis de funcionamento deficiente de um sistema.

Apesar de causar enfado, prejuizos e por muitas vezes perda de tempo, temos que conviver
com as filas no dia-a-dia, visto que é economicamente inviavel superdimensionar um sistema
para que nunca existam filas. O que se pretende é obter um balanceamento adequado que

permita um atendimento aceitavel que obedeca a relagdo custo-beneficio (PRADO, 2006).

Como exemplo do no nosso cotidiano pode-se citar varios casos, nas mais variadas areas da
prestacdo de servicos, como exemplo podemos citar telecomunicagdes, banco, hospitais,
aeroportos, restaurantes, supermercados, recarga do passe de transporte publico, entre muitos

outros exemplos.

As filas s@o formadas de forma bem simples, quando uma grande quantidade se clientes
demandam algum certo servico, e o sistema do servico em questdo ndo possui a capacidade
necessaria para atender a toda essa demanda. Para podermos analisar e identificar o gargalo

dessa prestagéo de servigos utilizamos a teoria das filas.

O processo basico suposto pela maioria dos modelos de filas € o seguinte: Clientes que

necessitam de atendimento chegam ao longo do tempo por uma fonte de entradas. Em certos
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momentos, um membro da fila é selecionado para atendimento por alguma regra de fila pré-

estabelecida pelo prestador do servico.

O atendimento necessario € entdo realizado para o cliente por meio do mecanismo de
atendimento, ap6s o qual o cliente deixa o sistema de filas. Esse processo é representado na
figura 1 abaixo.

Figura 1 — Sistema de filas

Sistema de filas

Clientes
atendidos

Mecanismo de
atendimento

Fonte de Clientes
entradas

- Fila -

Fonte: HILLIER, Frederick S.; LIEBERMAN (2006)

Conforme Bronson (1985) os sistemas de filas sdo caracterizados por cinco componentes:
modelo de chegada dos usuarios, modelo de servico, nimero de atendentes, capacidade do

estabelecimento para atender usuarios e ordem em que 0s usuarios sdo atendidos.

O padréo estatistico pelos quais os clientes chegam ao longo do tempo também deve ser
especificado. A hipdtese comum é que eles chegam de acordo com um processo de Poisson;
isto €, o niumero de clientes que chegam até dado momento tem uma distribuicdo de Poisson.
O tempo entre as chegadas consecutivas é conhecido como tempo entre chegadas. Abaixo

apresentamos alguns conceitos para o entendimento da estrutura de uma fila:

— Fonte de Entradas (Populacdo Solicitante) - Uma caracteristica da fonte de
entradas é o seu tamanho. O tamanho é o nimero total de clientes que poderiam
precisar de atendimento de tempos em tempos, isto €, o nimero total de possiveis
clientes distintos. Essa populacéo de onde prové mais chegadas é conhecida como
populacédo solicitante. O tamanho pode ser suposto como infinito ou finito (de
modo que a fonte de entradas também seja dita ilimitada ou limitada);
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Clientes e Tamanho da Populacio - E a quantidade da populacio que chegam para
receber certo atendimento, como por exemplo, pessoas, pecas, maquinas, navios,

automoveis etc;

Fila (linha de espera) - NUmero de clientes que estdo presentes na fila esperando

atendimento. N4o inclui o cliente que estd sendo atendido;

Unidade ou canal de atendimento - Processo ou sistema que o prestador de servigo
realiza o atendimento do cliente. Pode ser unidade unica ou mdultipla. O simbolo ¢

indicara o nUmero de canais de atendimento;

Taxa de chegada dos clientes - Taxa (nimero de clientes / unid. tempo) segundo a
qual os clientes chegam ao sistema para serem atendidos. O valor médio da taxa de
chegada é representado por A (lambda). Como € raro um processo onde taxa de
chegada dos clientes seja regular, ou seja, ndo existe nenhuma variacdo entre os
valores para os intervalos entre chegadas, sdo adotadas distribuicdes de frequéncia
(normal, Poisson, exponencial etc.) para representar o processo. O mesmo modelo
com distribui¢cdo normal pode diferir significativamente em termos de resultado do

que com uma distribuicdo de Poisson;

Modelos de servicos: especificado pelo tempo de servigo (W), tempo requerido por

um atendente para atender um usuario;

Disciplina das filas: é a ordem na qual os usuarios sdo atendidos. Pode ocorrer na
base do primeiro a entrar, primeiro a sair (FIFO), na base do ultimo a entrar,
primeiro a sair (LIFO);

Numero Médio de Clientes na Fila ndo Vazia (NF) - Nimero médio de clientes
que aguardam o atendimento, ou seja, é 0 que determina o tamanho da fila. E a
caracteristica mais relevante ao se defrontar com a opg¢do de escolher uma fila. A
meta é ndo ter fila, chegar e ser atendido. Supondo que os ritmos médios de
chegada e atendimento sejam constantes, o tamanho da fila ird oscilar em torno de

um valor médio;

O
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— Numero de Médio de Clientes no Sistema (NS) - NUumero de clientes aguardando
na fila mais os que estdo sendo atendidos. Pode ser entendido também o nimero

médio de clientes no atendimento;

— Tempo Médio que o Cliente Fica na Fila (TF) - Tempo médio de espera pelo

cliente na fila esperando para ser atendido;

— Tempo Médio que o Cliente Fica no Sistema (TS) - Tempo médio de espera pelo
cliente na fila esperando para ser atendido mais o tempo de atendimento. A partir
do nimero médio de clientes no sistema ou na fila, é possivel calcular o tempo

médio de permanéncia do cliente no sistema (TS) e na fila (TF);

— Capacidade do sistema: € o nimero maximo de usuérios, tanto aqueles sendo
atendidos quanto aqueles nas filas, permitidos no estabelecimento de prestacdo de

servigos ao mesmo tempo, podendo ser finita ou infinita;

— Numero esperado na fila (Lq): numero esperado de clientes que aguarda

atendimento;

— Numero esperado no sistema (L): nimero esperado de clientes ou esperando na

fila e/ou ndo atendidos;

— Tempo de espera na fila (Wq): tempo que espera que um cliente gaste

aguardando em fila;

— Tempo de espera no sistema (W): tempo que espera um cliente na fila mais o
tempo em que € atendido.

2.5 O estudo das filas na gestéo de servigos

A administracdo de filas é um desafio constante para os gerentes de servicos. De acordo
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), o desafio da organizacao de servicos é ébvio: preencher o
tempo de espera do cliente em uma maneira positiva. A permanéncia na fila também provoca
a sensacdo de subordinacdo do cliente em relacdo ao atendente. Somente a iniciativa do

atendente pode satisfazer o desejo do cliente.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000) também inferem a importancia da sensagcdo de espera,

notificando que peritos sugerem que nenhum aspecto do servigo ao cliente é mais importante

) ABEPRO ;

INGEINHARIA DE PRODUCAO



XXXVI ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
[ Contribuigdes da Engenharia de Producéo para Melhores Praticas de Gestdo e Modernizag&o do Brasil
GnGgGls Jodo Pessoa/PB, Brasil, de 03 a 06 de outubro de 2016.

que a espera na fila para ser atendido. Contudo, Maister (1985) cita que o nivel de ansiedade

da pessoa diminui consideravelmente quando o servico comeca.

Os Administradores de servigos precisam gerenciar adequadamente estes tempos de espera
dos clientes para garantir tanto eficiéncia, como impedir que o0s clientes ndo sejam afetados
tdo negativamente pela espera, evitando que eles procurem outra empresa da proxima vez
(DAVIS, 2011)

Gianesi e Corréa (1994) apresentam aspectos importantes quanto a gerenciamento de filas de

clientes:

— Filas s@o um mau sinal ao cliente e bom sinal a utilizacdo de recursos;

— Deve-se analisar a fila sob a dtica do cliente;

— A espera pode ser considerada toleravel ao cliente em horérios 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;

— Devem-se observar com atencdo as condi¢Ges nas quais os clientes terdo que esperar;

— Utilizar, sempre que possiveis 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.
Quando ndo hd um gerenciamento de filas presente no processo, isso afeta diretamente no
tempo de atendimento, segundo Ritzman (2004), “uma fila de espera ¢ formada quando nao

ha equilibrio entre a capacidade para o atendimento da demanda de clientes”.

Mas para que se possa gerenciar isso € preciso identificar os fatores que influenciam o tempo
de atendimento, segundo Ritzman (2004) no sistema o melhor método para analisar um
problema de fila de espera consiste em relacionar as cinco caracteristicas operacionais. Estas
caracteristicas sdo: extensdo da fila, nimero de clientes no sistema, tempo de espera na

fila, tempo total no sistema e utilizacdo das instalacdes de servico.

Quanto aos custos advindos das filas temos, o de manter o funcionario (um cliente interno)
esperando, pode ser medido por salarios improdutivos. Para clientes externos, o custo da

espera € a perda do uso alternativo daquele tempo.
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3.Metodologia

Este artigo quanto aos seus objetivos caracteriza-se como uma pesquisa exploratoria, que, de
acordo com Gil (2010) tem como propoésito proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipoteses. Quanto aos métodos

e procedimentos da pesquisa escolheu-se o estudo de caso.

Para a fase de coleta de dados, foram realizadas visitas in loco que buscaram caracterizar a
empresa fornecedora do servico, bem como coletar dados pertinentes para a simulagéo junto

da aplicacao dos conceitos de teoria das filas, a partir da observacéo.

A simulacdo foi realizada utilizando o software Arena®, versdo 14.0 O software Arena® é
um ambiente gréfico integrado de simulacdo. N&o é necessario escrever nenhuma linha de
codigo neste software, pois todo o processo de criacdo do modelo de simulacéo é grafico e
visual e de maneira integrada. No software Arena®, esta modelagem ¢ feita visualmente com
objetos orientados a simulacdo e com o auxilio do mouse, ndo necessitando serem digitados
comandos na logica (programacédo). Posteriormente foram analisados os dados e propostos

melhorias para o sistema de servico.

4.Estudo de caso: aplicacdo e simulacao

Para a aplicacdo do sistema em um software de simulacdo foi necessario a utilizagdo dos
seguintes dados coletados: Quantidade de clientes que entram no sistema, a média de tempo
que esses clientes estdo fazendo parte do sistema de atendimento, a média de tempo que 0s
clientes ficam presentes na fila, o tempo médio do atendimento e por fim o tamanho médio da

fila que esses clientes enfrentam.

E importante frisar que essa simulagio ndo leva em conta o custo que os atendentes e os
clientes ndo atendidos podem gerar para a empresa, 0 foco da aplicacdo dos dados é para

avaliar a qualidade do servico prestado ao cliente.

Na primeira simulagdo foram utilizados os dados atuais da empresa possui uma média de
entrada de clientes de 4 a cada 10 minutos, e a média de atendimento € de 10 minutos por
cliente, isso possuindo dois atendentes para realizar o servi¢o, em cima desses dados foi

possivel obter os resultados que estdo sendo mostrados, abaixo:
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Figura 2- Taxas de servicos das filas

Atendentes =2 Tempo no sistema(min) Atendentes =2
Entrada 200 Minimao 6,89
Clientes Atendidos 87 Média 166,18
Clientes nao atendidos 113 Maximo 305,97
Tempo de espera na fila(min) Atendentes=2 Tempo de atendimento{min) Atendentes=2
Minimo 0 Minimo 5,07
Média 158,19 Média 10,38
Maximo 289,46 Maximo 19,23
Tamanhao da fila Atendentes =2
Minimo 0
Média 68,99
Maximao 113

Fonte: Dados coletados pelos autores aplicados no software de simulagio Arena® (2015)

Como pode-se ver o sistema com apenas dois atendentes ndo consegue suprir a necessidade
dos clientes, além do alto tempo exagerado de espera que esse usuario do servico fica presente
na fila, e consequentemente no sistema, temos uma grande quantidade de clientes que néo
foram atendidos e ocasionalmente ndo puderam resolver os seus problemas nessa prestadora
de servico, gerando insatisfacdo no cliente, fato apresentado no tamanho da fila que tem

média de 68 clientes.

Posteriormente foi simulado o sistema adicionando mais dois atendentes para a prestacéo de
servigo, visando aperfeicoar o atendimento ao cliente, abaixo na figura 4 visualiza-se como

comportara o servico:

Figura 3- Simulacéo do sistema de filas com 4 atendentes
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Atendentes =4

Tempo no sistemalmin)

Atendentes =4

Entrada 204 Minimo 5,13
Clientes Atendidos 164 Média 32,39
Clientes ndo atendidos a0 Maximo 73,47

Tempo de espera na fila(min)

Atendentes =4

Tempo de atendimento({min)

Atendentes=4

Minimo 0 Minimo 5,02
Média 22,79 Média 10,36
Maximo 61,86 Maximo 19,45
Tamanho da fila Atendentes=4
Minimo 0
Média 9,81
Maximo 33

Fonte: Dados coletados pelos autores aplicados no software de simulagdo Arena® (2015)

Como podemos ver, com a adi¢cdo de mais dois atendentes foi possivel notar uma melhora

consideravel no servico, porém ainda ndo é o ideal, podemos perceber que o nimero de

clientes ndo atendidos continua relativamente alto para uma prestadora de servico, entretanto

o tempo que o cliente fica no sistema em geral diminuiu de forma expressiva se comparado

com o sistema atual utilizado pela prestadora de servigos.

Tendo em vista que o atual sistema utilizado pela prestadora de servico em questéo e o teste

feito com a adicdo de dois atendentes no sistema nao foi satisfatorio, foi realizada uma

segunda simulacdo com a adicao de mais dois atendentes nesse sistema.

Figura 4- Simulacéo do sistema de filas com 6 atendentes

Atendentes =6

Tempo no sistema(min)

Atendentes =6

Entrada 204 Minimo 5,07
Clientes Atendidos 196 Média 18,69
Clientes ndo atendidos 8 Maximo 47,73

Tempo de espera na fila(min)

Atendentes=6

Tempo de atendimento{min)

Atendentes =6

Minimo 0 Minimo 5,02
Media 8,47 Média 10,2
Maximo 33,9 Maximo 19,45

Tamanhao da fila

Atendentes =6

Minimao 0
Média 3,6
Maximo 20

Fonte: Dados dos autores aplicados no software de simulagdo Arena®
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Com seis atendentes no sistema, observa-se nimeros expressivos, se comparar com as duas
simulacgdes anteriores, 0 numero de clientes que nao séo atendidos cai para menos de dez e 0
tempo que o cliente fica na fila e consequentemente no sistema, cai para menos de uma hora,
um numero ainda alto, porém muito satisfatorio, tendo em vista a atual situacdo do sistema.
Dessa forma, essa simulacdo é ideal em termos gerenciamento de tempo e satisfacdo do
cliente, entretanto tendo em vista que o espaco fisico da empresa € necessario observar que
mais de seis atendentes no sistema € inviavel, pois com a adicdo de desses atendentes ficaria
muito desconfortavel para todos as pessoas dentro do sistema, principalmente para quem
estiver na fila.5. Analise dos resultados e proposicdo de melhorias

A partir das simulacdes realizadas, o atual sistema empregado no sistema de servi¢o de
telecomunicacdes em questdo ndo é eficiente, pois os clientes acabam perdendo muito tempo
em fila, ndo por causa do atendimento individual, mas sim pela quantidade de atendentes
presentes nesse servico, a demanda de clientes € muito maior do que o sistema pode atender, a
fila desse sistema acaba ficando muito populosa, e os clientes ficam por um tempo excessivo
nesse sistema, esse fato pode gerar uma série de problemas para a empresa prestadora do

servigo em questao.

O problema desse sistema sistema consegue ser amenizado quando ocorre a adi¢do de mais
dois atendentes, o sistema consegue diminuir a quantidade de clientes que ficam presentes na
fila, consegue também, diminuir o tempo que esse cliente fica presente dentro desse sistema,
porém os numeros obtidos s6 sdo expressivos se comparados com o sistema atual, mas nédo
consegue ser tdo produtivo se formos fazer a aplicacdo dentro de um sistema real, pois ainda
h& uma grande quantidade de clientes que ndo sdo atendidos.

O sistema consegue numeros satisfatorios quando adicionamos mais dois atendentes dentro do
mesmo, ou seja, seis atendentes, 0os numeros sdo muito positivos quando aplicado a um
sistema real, e ndo somente em simulacdo, pois o tempo de espera dentro do sistema é menos
que uma hora, o nimero de clientes ndo atendidos € menos que dez cosequentemente o

numero de cliente na fila dimui de forma expressiva.
6. Considerac0es finais

Em relacdo do gerenciamento das filas e a prestacdo de servicos, foi possivel verificar o
quanto a administracdo do sistema de filas influenciam no resultado final de um servigo. Para

satisfazer essa demanda, que estd cada vez mais exigente, as organizacdes precisam buscar
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alternativas eficientes. Sendo assim, uma das técnicas da pesquisa operacional, a teoria das
filas, torna-se um meio viavel para auxiliar a tomada de decisdo englobando principalmente a

questdo da formacao de filas e o atendimento.

Desta forma, torna-se importantissimo as instituicdes prestadoras de servigos a gerencia do
sistema de filas, aplicando o layout mais adequado, buscando prever horarios de picos de
demanda, tempo médio de atendimento e a propria opinido do cliente. Tais medidas irdo
refletir na melhoria da qualidade da prestacdo de servigos gerando nos clientes maior grau de
satisfagdo.
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