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Este artigo apresenta uma abordagem que utiliza simulag&o para o estudo de empresas prestadoras de servicos. A
abordagem é ilustrada através de um estudo de caso, realizado em uma empresa prestadora de servi¢os de manuten-
cao de computadores. Utilizando a abordagem proposta, foi possivel gerar cenarios e simular os servicos prestados.
O estudo possibilitou identificar (i) o melhor dimensionamento das equipes de front office e back office, (ii) a melhor
distribuicéo dos funciondrios, que conduz a maior produtividade, e (iii) a qualificagdo mais adequada para a equipe,
gue minimiza custos operacionais. Também foi possivel realizar uma analise do lead-time, o que permitiu identificar
as operacdes criticas e estabelecer um plano de melhorias para agilizar o atendimento ao cliente.
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This paper presents a simulation based approach for the study of service companies. The approach is illustrated
through a case study conducted on a personal computer maintenance company. Using the proposed approach, it was
possible to create scenarios and to simulate the maintenance service. The study allowed the identification of: (i) the
best size for the front and back office teams, (ii) the best distribution for front/back office employees, which conduct
to an increase in productivity, and (iii) the appropriate quality level for the service team, which conducts to a
reduction in operational costs. It was also possible to perform an analysis of lead-times, which allows to identify the
critical processes and to establish an improvement plan.
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1 Introdugéo oportunizadas por avancos tecnolégicos nos mais
diversos setores econdmicos (Gianesi, 1994).

A importancia do setor de servigos tem crescido para

a sociedade mundial. Albrecht e Zemke (1990) e A mudanca de paradigmas no trabalho com o cresci-
Albrecht (1992) observam que a transigao de uma mento do setor de servicos determina, em paralelo, a
economia baseada na producéo para aquela baseada valorizacdo do conhecimento disponibilizado na méo
em servicos, é uma das tendéncias mais importantes de obra. Isso leva as empresas a reconhecerem o fato
do mundo empresarial moderno. O contexto econd- de que, na sociedade do conhecimento, a premissa
mico, observado genericamente, pode indicar que o mais provavelmente correta para as empresas € que
crescimento da importancia das empresas de servigos elas precisam dos trabalhadores que detém o conheci-
esta relacionado ao impacto da era da informacéo e a mento muito mais do que eles precisam delas
valorizacéo do conhecimento, assim como em outros (Drucker, 1999).

fatores caracteristicos deste tempo, tais como:

aspectos demograficos, valorizagdo da melhor Um conjunto de premissas relacionadas com proces-
qualidade de vida, crescente urbanizagio, mudancas sos interfuncionais, profundo conhecimento da cadeia

comportamentais das pessoas e facilidades de valores, viséo globalizada do negécio, conhecimen-
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to das reais necessidades dos clientes, senso de
inovacdo, recursos humanos motivados, entre outras,
necessitam de gerenciamento especifico (Prahalad e
Ramaswamy, 2000; Anderson, 2001; O’Connor e
Veryzer, 2001).

A tecnologia disponivel para 0 manuseio da informa-
¢do esté facilitando o gerenciamento dos negdcios
(Lev, 2000). Mas em paralelo também cresce, talvez
até em proporcdes maiores, a necessidade de bases
operacionais organizadas, disponibilizando continua-
mente recursos - humanos e estruturais - em condi-
¢Oes de fornecer os servigos prometidos, preferencial-
mente superando a qualidade esperada (Brown e
Vashistha, 2002; Berry, 2000).

Vivemos uma época em que a eficiéncia esta cedendo
lugar a eficacial, e a concorréncia crescente tem
dificultado a existéncia das organiza¢@es em todas as
areas, em especial no setor de servigos. De acordo
com Schwartz (2000), € dificil a sobrevivéncia
daquelas empresas que ainda atuam na base do ensaio
e erro. O cenario atual exige um profundo conheci-
mento de fatores como demanda por servicos,
recursos disponiveis, capacidade produtiva, custo e
qualidade do atendimento (Ghodsypour e O’Brien,
2001; Schneider e Bowen, 2000).

A melhor composicéo nos relacionamentos dessas
componentes possibilita ndo s6 a otimizacdo dos
resultados produtivos como também a reducéo de
perdas impostas aos clientes e as absorvidas pela
empresa, validando a importancia do presente traba-
lho, o qual apresenta uma abordagem para a
otimizagdo do uso dos recursos disponiveis. Essa
abordagem sera apresentada através de um estudo de
caso, realizado junto a empresa Scherer Informatica
Ltda. Trata-se de uma empresa de pequeno porte da
area de micro informatica, constituida por matriz e 4
filiais distribuidas na capital e interior. Com carteira de
clientes diversificada atende pessoas fisicas e mercado
corporativo, junto a pequenas e médias empresas. O
negécio da empresa é atuar em projeto, instalagdo e
suporte de manutengdo com fornecimento de pecas de
reposicao, para redes de equipamentos de informética
e comunicagdes (hardware e softwares).

O presente trabalho considera o ponto de vista do
fornecedor dos servicos e objetiva otimizar os
servicos de manutencdo de computadores pessoais
prestados pela empresa em estudo. Nesse sentido,
sera necessario (i) modelar o servigo de manutencédo
de computadores, que envolve servicos prestados no
front office (balcéo de atendimento) e no back office
(oficinas/laboratorios) da empresa, (ii) dimensionar a

equipe de atendimento e estimar os tempos médios de
conserto a partir da demanda prevista, e (iii) otimizar
0 servico de manuten¢do de microcomputadores,
através do uso de técnicas de simulacéo, considerando
aspectos associados a produtividade e custo do
fornecimento do servico.

2 O contexto de mercado

O nivel de exigéncias dos compradores tem crescido,
devido ao aumento da importancia que 0s equipamen-
tos passaram a ter na sociedade atual. Os escritérios,
empresas, profissionais autbnomos e particulares,
passaram a depender dos computadores em maior ou
menor grau. Observa-se que, quanto maior o grau de
dependéncia em relacéo aos equipamentos, maior
tende a ser o nivel de exigéncia do cliente e a insegu-
ranca quanto a qualidade e garantia dos servi¢os
oferecidos no mercado. Também a rapidez com que
novas tecnologias sdo disponibilizadas determina: (i) a
necessidade de constante atualizacdo, (ii) a rapida
obsolescéncia dos equipamentos e programas, (iii) a
necessidade de manutencao, e, (iv) a necessidade de
auxilio e orientagdo na utilizacdo de softwares e
hardware tornando o mercado excepcionalmente
dindmico.

Considerando que a tecnologia é o servico em si, 0
dominio que o setor possui sobre ela € significativo,
dentro do que é disponivel atualmente. Por outro
lado, o dominio sobre as ferramentas de gestao é
pequeno, com pouco conhecimento formal das
técnicas de gerenciamento. O empirismo predomina.
Muitas empresas possuem técnicos de nivel médio e
superior como gestores, que, embora bem intenciona-
dos, ndo dominam as técnicas administrativas.

A disponibilidade de recursos humanos constitui
oportunidade a area, pois, havendo excesso de médo
de obra, é possivel selecionar aproveitando o0s
melhores profissionais. Podendo constituir também
ameaca, quando ap06s desenvolver treinamento, a
empresa perde o profissional para a concorréncia.

O capital € indispensavel para o desenvolvimento do
negdcio e também para o desenvolvimento e acesso a
tecnologias, sendo elemento importante para a
competitividade. O custo do capital é alto no mercado
financeiro, comparado a rentabilidade e a prépria
estabilidade do setor. O repasse do custo financeiro
pode inviabilizar as operacdes, devido as baixas
margens de lucratividade e a crescente competicéo.

As margens de lucro sdo baixas devido a concorréncia
acirrada. Apesar disso, existem novos entrantes, pois

1 Segundo Aurélio (2001) eficiéncia é a agdo, forga, virtude de produzir um efeito , enquanto que eficacia é a qualidade de quem age com

eficiéncia e produz efeito desejado.
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o0 desemprego, fruto da ndo absor¢do da méo de obra
disponivel, leva as pessoas a buscar a sobrevivéncia
no mercado informal. Nele encontram lucros, algumas
vezes associados & sonegagao dos impostos e ao
contrabando de insumos e produtos.

As areas concorrentes apresentam tendéncia a
investimentos em inovagdes tecnoldgicas, como
decorréncia do proéprio crescimento do mercado.
Devido ao aumento da concorréncia, 0 setor apresen-
ta crescente preocupagao com o gerenciamento de
custos. A melhoria da qualidade e a agilidade de
resposta (obtida através de redu¢do do lead-time) sdo
elementos importantes para a satisfacdo do cliente. Na
realidade, qualidade e agilidade constituem fatores
determinantes da competitividade, considerando o
aumento da concorréncia.

A concorréncia crescente em todos 0s niveis, e 0
tempo de existéncia das empresas, que pode ser curto
guando mal gerenciadas, formam o contexto em que é
oportuno o presente estudo.

3 Estudo do caso: desenvolvimento
do modelo

Visando retratar a realidade operacional da empresa
Scherer, esta foi modelada utilizando um software de
simulacdo, o ServiceModel. Os principais recursos
deste aplicativo, que o tornam adequado ao trabalho
proposto sdo: (i) biblioteca de construtos e possibili-
dades graficas que reduzem a necessidade de progra-
macdo, (ii) resultados estatisticos tabulados automati-
camente, (iii) possibilidade de incluir eventos aleatori-
os namodelagem e, (iv) possibilidade de estabelecer
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regras especificas em cenarios definidos para estudo.
O modelo foi construido a partir dos dados informa-
dos pela empresa, contemplando as principais caracte-
risticas das atividades desenvolvidas. Os dados que a
empresa forneceu representam informagdes reunidas
ao longo de um ano em seu software de gestao
empresarial.

3.1 Sistema a ser modelado

Este estudo considera uma empresa de assisténcia
técnica com caracteristicas operacionais e estruturais
comuns as organizacdes que prestam servigos de
manutencdo em maquinas e equipamentos.

O setor de operagdes da empresa é responsavel pela
base de producéo dos servicos nos atendimentos aos
clientes da empresa. A estrutura de pessoal é compos-
ta por: gerente, telefonista help desk (fornece orienta-
¢Oes iniciais), técnicos de balcéo, técnico de campo,
técnicos residentes e estagiarios.

3.2 Atividade a serem analisadas

O conjunto de atividades considerado neste estudo
acontece na empresa. Sdo os atendimentos no balcéo
(front office), onde o cliente assiste o servico, e no
laboratdrio da empresa (back office), sem a presenca
do cliente. E verificada a capacidade de atendimento
do sistema, observando a produgao obtida em diver-
sos cenarios gerados, quando alterado o nimero de
atendentes nas posices front e back office, As
atividades no front e back office sdo priorizadas no
presente estudo, pois sdo elas que agregam valor e,
simultaneamente, apresentam os maiores custos.
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Figura 1 - Atividades na empresa Scherer Informética
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3.3 O modelo e elementos construtivos

O modelo estéa apresentado na Figura 1. Ele inclui os
principais elementos existentes na empresa, que
compdem o layout basico da prestacdo de servigos,
possibilitando uma plataforma fiel a realidade, ade-
quada para a simulagdo dos diversos cenarios.

e Entrada: posi¢do onde ocorrem as chegadas dos
clientes no sistema modelado. Um atendente
auxilia os clientes com a movimentag&o dos
equipamentos e orienta a aguardarem na espera da
recepcdo para chamada de atendimento.

e Espera da recepc¢ao: neste local o cliente aguarda
sua chamada para atendimento.

e Recepcao: aqui o cliente é recebido e consultado
sobre o tipo de problema que o traz a empresa.
Primeiramente, sdo esclarecidos a forma de
trabalho e os tipos de atendimento que a organiza-
¢do disponibiliza. Entdo, o cliente escolhe o que
pretende fazer: (i) desistir do conserto e sair, (ii)
deixar o equipamento para or¢gamento ou (iii)
aguardar que um técnico o atenda na hora, efetu-
ando o conserto na sua presenca.

e Espera front: tendo optado pelo atendimento
imediato o cliente aguardara, neste local sua
chamada para atendimento.

e Bancada front: este é o local onde um técnico
atende o cliente, verificando o problema da
maquina defeituosa e tentando completar o
conserto. No entanto, em funcéo do problema
descrito, o cliente ap0s as informagdes recebidas
poderé: (i) desistir do conserto e sair ou (ii) deixar
0 equipamento para um or¢amento mais detalhado
ou ainda, (iii) deixar o equipamento aguardando
pecas de reposi¢éo.

e Espera Backl: neste local sdo armazenados 0s
equipamentos que aguardam diagnéstico para
conserto no back office.

e Espera Back2: nesta espera sdo armazenados 0s
equipamentos que aguardam aprovacgdo de orca-
mento e/ou aqueles que aguardam pegas, havendo
0 servico ocorrido no front ou no back.

e L ogistica: é o setor responsavel pelo fornecimento
das pegas e componentes necessarios a execucdo
dos servigos, ndo importando o local (front ou
back). A forma e freqiiéncia com que acontecem os
fornecimentos estdo calibradas no modelo através
de distribuicao dos tempos na posi¢do Espera Bk2.

e Orgamentos: local onde s&o montados os orga-
mentos, a partir das relacfes de componentes e
servicos necessarios, fornecidos pelo técnico do
back office.

e Negociador: esta posicao é responsavel por
contatar o cliente, explicar 0s servi¢os necessarios,
informando as custas e pedindo autorizacao.

e Bancada Back: posic¢do no back office onde um
técnico atua realizando inicialmente diagndsticos
para consertos. Na seqiéncia coloca o equipamen-
to em um armario na Espera Bk 2 e encaminha o
documento contendo as informag6es necessarias
ao orcamentista. Quando recebe um orgamento
aprovado apanha o equipamento no local de
depdsito e inicia o conserto, requisitando pegas se
necessario. Uma vez pronto, o equipamento €
enviado para a Espera na saida.

e Espera saida: neste local sdo armazenados os
equipamentos prontos e testados que aguardam o
cliente vir retirar ou serem remetidos.

e Cobranca: local onde os acertos financeiros com
os clientes acontecem.

e Saida: posigao final no processo de atendimento
considera a retirada ou remessa do equipamento
por conta do cliente.

e Recepcionista: recurso humano que realiza a
recepcdo do cliente no sistema e seu acompanha-
mento no front, entre uma espera e outra ou na
saida.

e Técnico Ft: representa o recurso humano que
presta atendimento ao cliente procurando efetuar o
conserto de imediato no front office. O nimero de
técnicos Ft sera alterado, para avaliar os efeitos na
prestacéo do servico (tempos médios e produtivi-
dade).

e Técnico BK: recurso humano que atua no labora-
tério da empresa (back office). O nimero de
técnicos Bk serd alterado, para avaliar os efeitos na
prestacéo do servico (tempos médios e produtivi-
dade).

Na simulacéo do modelo deste estudo considerou-se
apenas um turno de trabalho por ser a realidade de
trabalho da empresa estudada. No entanto, outros
dois turnos poderiam ser utilizados, talvez com
vantagens na otimizag&o do sistema.

3.4 Os cenarios

Cenarios séo aquelas situacdes geradas por alterac6es
feitas, em um ou mais pardmetros e/ou elementos do
modelo em estudo. Dentro do objetivo de conhecer as
caracteristicas de comportamento do sistema modela-
do neste estudo, visando estabelecer um paralelo entre
a capacidade de producéo ideal e a praticada, o
modelo criado no Service Model foi ajustado para
simular diferentes cenarios.
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Em uma primeira etapa os cenarios foram programa-
dos para possibilitar o conhecimento do comporta-
mento 6timo do sistema relativo ao contingente de
pessoas. Em uma etapa seguinte o estudo enfatizou o
conhecimento do comportamento 6timo da distribui-
cao de determinado contingente de pessoas nas
posicdes front e back office.

3.5 As variaveis

No modelo criado para este estudo, em diferentes
fases, foram deliberadamente alteradas a quantidade,
distribuicéo e qualificacdo do pessoal que trabalha nas
bancadas do front e do back office. Vale esclarecer
que o estudo concentrou-se nos funcionarios do front
e back office, porque tanto os custos operacionais
como a capacidade produtiva da empresa dependem
essencialmente desses funcionérios.

Todos os dados utilizados para compor o0 modelo
foram fornecidos pela empresa Scherer. No entanto,
os dados apresentados neste artigo foram
deliberadamente alterados (multiplicados por uma
constante), para manter em sigilo informagoes
consideradas estratégicas.

3.6 Dimensionamento do contingente de
técnicos nas bancadas

Conhecendo o comportamento basico do sistema, 0s
proximos passos envolvem a definicdo do nimero de
entradas (clientes/dia) e a identificagdo da melhor
distribuicdo de pessoal entre as bancadas do front e
back office, ou seja, a distribuicdo que conduz ao
melhor desempenho do sistema.

A quantidade de entradas estabelecida foi 273 maqui-
nas por dia, o equivalente a aproximadamente 6250
maquinas por més. Esse valor € um multiplo da
realidade atual da empresa. Inicialmente, nos primei-
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ros estudos de simulagdo, a distribuicdo de técnicos
no front e no back foi definidaem 1,0:1,2, o que
corresponde a proporcdo usada na realidade atual da
empresa.

Foram rodadas simulagdes para diversos cenarios,
investigando combinacdes de até cem pessoas distri-
buidas nas posi¢des front e back conforme a propor-
¢do atualmente empregada, procurando identificar os
pontos onde o nimero de clientes em filas no inicio
do sistema inexistisse. A Figura 2 apresenta os
resultados observados, indicando que uma equipe de
88 técnicos (40 no front, 48 no back) conduz a um
bom desempenho no sistema, considerando como
indicador bésico o término de filas no inicio do
sistema.

Outro indicador anotado que reforca essa tendéncia é
0 MTTR (Média dos Tempos Técnicos de Resolu-
¢do). Foi observado que os tempos baixam ao nivel
de 18.000 minutos no contingente de 88 técnicos. A
partir dai 0 aumento do contingente ndo apresenta
efeito significativo na reducéo do MTTR.

3.7 Distribuicao do contingente de pessoas
no front e back

Uma vez identificado o contingente de 88 pessoas
como adequado para realizar o trabalho mensal, os
novos cenarios passam a investigar a melhor distribui-
¢do deste contingente. Ou seja, 0 nimero de pessoas
que deveriam ser alocadas as bancadas do front e
back office. Foram simulados cenarios onde o nimero
de atendentes no front variou de 38 a 62, mantendo-
se o contingente total em 88 operadores (0 que
equivale a dizer que o nimero de operadores no back
variou de 50 a 26). Essa amplitude de investigag&o foi
definida a partir de conversas com os gerentes da
empresa em estudo, que informaram a faixa onde
provavelmente os melhores resultados seriam obtidos.
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Simulados os cenarios nas combinacdes propostas, 0s
valores observados e mostrados na Figura 3, eviden-
ciaram que os melhores resultados estdo na faixa de
combinacdes compreendidas entre 44-44 a 53-35. O
ponto 6timo do sistema est4 na combinagédo 49-39,
conforme apontam as linhas de tendéncias das curvas
geradas para diversos indicadores que serdo apresen-
tados a seguir.

3.8 Clientes atendidos ao final do més

A Figura 3 revela que, as combinag¢des do contingen-
te de técnicos na faixa 44-44 a 53-35 apresentam a
maior quantidade de atendimentos completados. A
melhor combinag&o € o ponto 49-39, onde mesmo em
dias atipicos (concentragdo de demanda no back ou
no front) o desempenho seria bom.

3.9 Clientes em filas na fase inicial do
sistema

Conforme visto anteriormente, a ocorréncia de filas
no inicio do sistema reduz com o aumento de contin-
gente de técnicos no front, deixando de ocorrer
guando o contingente aproxima-se de 88 técnicos.
No entanto, se a distribui¢do dos técnicos nao for
adequada, o desempenho do sistema piora e nova-
mente ird crescer a fila na entrada do sistema. Para
um contingente de 88 técnicos, o desempenho fica
prejudicado quando o nimero de técnicos no front é
menor do que 44 ou quando o nimero de técnicos no
back é menor do que 35.

3.10 Clientes no sistema ao final do
periodo considerado

Os resultados das simulaces realizadas demonstra-
ram que ao final dos periodos restam clientes sem
serem atendidos (residual). Esse indicador pode ser
visto na Figura 4. Novamente, o desempenho do
sistema piora quando o nimero de atendentes no front
€ menor que 44 ou quando o numero de atendentes
no back é menor do que 35.

3.11 Percentagem de utilizacéo das banca-
das de front e back

Os percentuais médios de utilizacao verificados nas
bancadas de front e back podem ser vistos na Figura
5. Naturalmente, o aumento do ndmero de técnicos
no front (ou no back) conduz a ociosidade na respec-
tiva posicdo. De acordo com a linha de tendéncia,
esse indicador esta levemente deslocado em relacéo
aos demais, indicando um ponto 6timo para a combi-
nacéo 44-44.

3.12 MTTR - Média dos tempos técnicos
de resolucéo

A andlise da Média dos Tempos Técnicos de Resolu-
¢do (MTTR) em minutos novamente revela a distri-
buicdo 49-39 como aquela que apresenta o melhor
desempenho (ver Figura 6).

3.13 Percentual na relacdo entradas por
saidas: aproveitamento

O percentual de aproveitamento do sistema determi-
nado pela relagéo saidas/entradas ao final do periodo
simulado, também aponta um bom desempenho do
sistema na faixa das distribuicfes 44-44 a 53-35 (ver
Figura 7). O ponto de melhor aproveitamento do
sistema esté na distribuicdo 49-39, que proporciona
uma margem de seguranga, ou seja, uma folga para os
periodos atipicos, quando o trabalho pode se concen-
trar mais nas bancadas do front ou do back.

Um Gltimo aspecto que merece ser destacado em
relagdo a melhor distribui¢do dos técnicos nas banca-
das do front e back refere-se a produtividade. Os
estudos de simulacéo revelaram que, enquanto a
distribuicdo atualmente utilizada na empresa (40-48) é
capaz de atender 273 clientes/dia, a distribuicéo 6tima
(49-39) pode atender aproximadamente 300 clientes/
dia sem que ocorra o crescimento continuo das filas
de espera. 1Isso representa um aumento potencial de
produtividade de aproximadamente 10%.

3.14 Influéncia da qualificacdo do contin-
gente no desempenho do modelo

Para maior conhecimento da influéncia dos técnicos
sobre o desempenho do sistema, outros cenarios
foram avaliados. Os técnicos foram classificados,
conforme o nivel de conhecimento, em trés grupos. O
grupo atual, que esta representado no sistema e que
traduz a realidade da empresa, possui uma qualifica-
¢do considerada mediana. Os estudos seguiram
simulando dois novos cenarios: técnicos mais qualifi-
cados e técnicos menos qualificados. Apds a simula-
¢do dos novos cenarios foi possivel comparar 0s
resultados, considerando tanto o desempenho do
sistema quanto os custos operacionais envolvidos.

Para diferenciacdo da qualidade no contingente, as
distribuicdes foram consideradas como constituidas
por proporcdes de técnicos e estagiarios. Consideran-
do que o uso de estagiarios reduz o nivel técnico da
equipe e 0s tempos de resolucéo, embora minimize os
custos com pessoal. Essas novas simulagdes foram
feitas utilizando a proporc¢éo tima, ou seja, 56% dos
técnicos posicionados no front e 44% no back.
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Os grupos foram classificados em A, B e C. O grupo
A caracteriza a situag¢do considerada em todas as
simulacdes anteriores, possui qualificacdo mediana,
sendo composto de um técnico para cada dois
estagiarios. Esse grupo, conforme foi apresentado,
precisa de um contingente de 88 pessoas para impedir
a formacéo de filas, distribuidas no arranjo original. O
grupo B, de menor qualificagdo, é composto por um
técnico para cada quatro estagiarios. A partir do
conhecimento técnico dos gerentes da empresa,
considera-se que este grupo faria o trabalho em um
tempo 20% maior. Em funcéo disso, o nimero de
pessoas necessarias para impedir a formacao de filas
(definido por simulacdo), seria 98 pessoas, distribui-
das de acordo com a propor¢éo 6tima: 55-43. Por
fim, o grupo C, apresentando maior qualificacdo, seria
composto por um técnico para cada estagiario. A
partir do conhecimento técnico dos gerentes da
empresa, considera-se que este grupo faria o trabalho
em um tempo 20% menor. Em funcéo disso, 0
nlmero de pessoas necessarias para impedir a forma-
¢ao de filas (definido por simulag&o), seria 73 pesso-
as, distribuidas de acordo com a proporgao 6tima: 41-
32.

3.15 Comparativo dos grupos

Os resultados anotados nas simulagdes revelam que
0s grupos A, B e C apresentam um desempenho muito
similar. 1sso acontece porque as equipes menos
qualificadas (mais lentas) foram compensadas por um
contingente maior. Os indicadores de desempenho
utilizados foram os seguintes:

¢ Produgdo total no periodo;
e % de utilizacdo das bancadas

e % residual (clientes ndo atendidos no final do
periodo)

e MTTR - Média dos Tempos Técnicos de Resolu-
¢éo

Assim sendo, a solucdo 6tima é definida a partir dos

custos operacionais associados a cada grupo. O

grupo B, menos qualificado, mobiliza um contingente

maior associado a menor salario médio. O Grupo C,

por outro lado, mobiliza um contingente menor
associado a um maior salario médio.

Tabela 1 - Comparativo das classes A, B e C

Classes

Indicadores A (normal) B (menos qualificada) | C (mais qualificado)
Relacdo Técnicos/estagiarios 0,50 0,25 1,00
Contingente 88 98 73
Melhor distribuicdo 49 - 39 55 - 43 41 - 32
Producdo mensal 6034 6040 6042
% utilizacdo das Bancadas 83,59% 88,40% 85,71%
% Residual no sistema (més) 6,26% 6,22% 6,19%
Aproveitamento 93,74% 93,78% 93,81
MTTR 17933 18940 18619
Custo operacional mensal 280.634,49 307.339,35 240.524,29
Custo por maquina 46,51 50,88 39,81
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A relacdo entre a qualificagdo do grupo e 0s custos
operacionais aparece na Figura 8. Como pode ser
visto, a partir dos dados fornecidos pelos gerentes da
empresa, 0 Grupo mais qualificado € a melhor opcéo,
pois apresenta 0 menor custo operacional total (ver
Tabela 1). Como indicador de qualificacdo da equipe,
foi usada a relacéo técnicos/estagiarios.

Vale observar que a empresa, atualmente, trabalha
com a proposta do grupo A, que, na verdade, apre-
senta um custo operacional superior ao Grupo C. Ao
optar pela proposta do grupo C, a empresa tera a
oportunidade de aumentar a sua margem de lucro ou
reduzir o preco do servigo, tornando-se mais competi-
tiva.

3.16 Consideracdes relativas a sincroni-
zacao do sistema

A compreenséo dos custos associados ao servico de
manutencdo de computadores fez com que todo o
estudo fosse conduzido enfatizando as modificages
no numero/ distribuicao/ qualificacéo dos técnicos. Os
demais recursos como recepcionista, orcamentista,
negociador, ou quem faz a cobranca foram considera-
dos como possuindo capacidade infinita. Ou seja, na
simulacdo, eles contam para efeito de lead time
(MTTR), mas nao retém a produgdo. Em outras
palavras, o sistema funciona como se houvesse
infinitas recepcionistas, mas cada uma realizando seu
trabalho em 10 minutos e retendo a maquina no
processo apenas por este tempo.

Conhecendo o efeito da equipe de técnicos/estagiarios
sobre o desempenho do sistema, foi possivel melhorar
0 aproveitamento. Isso foi feito alterando-se o
namero de técnicos, identificando o contingente
necessario para evitar a formacéo de filas na entrada
do sistema, otimizando a distribui¢do dos técnicos
entre as bancadas do front e do back e investigando o
efeito da qualificacdo sobre o desempenho e os custos
operacionais.

Conhecido o melhor arranjo para o sistema, ou seja,
Grupo C (técnicos mais qualificados), 73 pessoas,
distribuidas na proporgdo 41-32, passa-se a um
estudo do lead-time. Vale observar que, neste estudo,
o0 lead-time (tempo de servico) corresponde ao que
vem sendo chamado de MTTR (Média dos Tempos
Técnicos de Resolugdo), pois 0 servigo é um servico
de manutencdo. O que se deseja é identificar as
atividades que possuem maior impacto sobre o
MTTR.

A Tabela 2 apresenta, em ordem decrescente, 0s
tempos do sistema. As consideracfes a seguir
esclarecem a analise dos tempos de atividades das
posic¢des mais significativas no sistema.

e O tempo para a aprovacdo do orcamento (posicdo
negociador), na medida em que depende da
autorizacdo do cliente para liberacdo dos servicos,
ndo sera considerado no estudo do lead time.

e A posicdo da logistica que retrata os tempos que
0S equipamentos aguardam por pegas para a
conclusdo de consertos é preponderante na
definicdo do lead time. Néo é gargalo, pois tem
capacidade de fazer inimeros pedidos em poucos
minutos, mas possui forte influéncia sobre o lead
time (os pedidos demoram a ser atendidos) e deve
ser melhor analisada.

Ap0s a analise dos tempos das atividades, os funcio-
narios envolvidos nos setores foram reunidos, permi-
tindo o planejamento das seguintes a¢des de melhoria:

Tempo aguardando cliente aprovar orgamento

Embora o tempo aguardando o cliente aprovar o
orcamento ndo perteca aos tempos de producéo, ele é
importante para a empresa porque a velocidade com
que o cliente aprova os servigos influencia o fluxo de
caixa da empresa. As agdes propostas foram: (i)
esclarecer ao cliente a relacéo custo-beneficio do
servigo proposto, visando reduzir o nimero de
orcamentos ndo aprovados (atualmente, cerca de 20%
dos orcamentos realizados ndo é aprovado); e, (ii)
criar condicdes de pagamento facilitadas e atraentes
ao cliente.
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Tabela 2 - Tempos médios de atividade observados para as diferentes posi¢des de trabalho

Posicdes Descricao Tempo (min)
Negociador Tempo aguardando cliente autorizar servicos 7698*
Logistica Tempo de espera por pecas de reposicéo (Logistica) 7252
Orgamentos Tempo de preparacdo dos orgamentos de servicos 2160
Espera back 1 Tempos de espera para atendimento nas bancadas back 414
Bancada back 1  Tempos dos diagnosticos e consertos nas bancadas back 134
Bancada front 1  Tempos dos diagnosticos e consertos nas bancadas front 121
Cobranga Tempos das cobrangas de servigos 47
Espera front Tempo aguardando atendimento nas bancadas front 44
Recepc¢do Tempos de recepcao e triagem inicial de clientes 33
Entrada Chegada ao sistema 20
Espera recepcdo  Tempos de espera por atendimento na.recepgao 10
Saida Aguarda cliente retirar servico 0

Total 10235

*Nao é considerado para fins de lead-time

Tempo de espera por pecas

O tempo de espera por pecas exige melhorias fisicas,
computacionais e gerenciais:

a) Melhorias fisicas: o layout da area utilizada para
estocagem de pecas deve ser reavaliado, com vistas a
otimizar o espaco, eliminando nichos com dep6sitos
de sucatas e espagos nao aproveitados e a propria
seguranca no setor.

b) Melhorias de hardware e software: (i) o software
de gestdo deve ser completamente implantado e
atualizado (interligacdo com filiais e novas rotinas),
para a eliminagdo dos controles ndo eletronicos,
mesmo que demande adequagdes no sistema; (ii) o
hardware utilizado pelos funcionarios deve ser
atualizado, objetivando agilizar as diversas operacoes
da midia eletronica; (iii) as rotinas de recepgdo,
expedicdo e inventarios devem ser agilizadas utilizan-
do ferramentas especificas, como por exemplo, leitora
de codigo de barras; (iv) as rotinas e solucées
operacionais do setor devem ser implementadas no
FAQ (soluces dos casos frequentes), possibilitando a
auto-ajuda na execucao das tarefas e facilitando o
treinamento de novos funcionarios.

¢) Melhorias de gestdo: (i) a utilizacdo dos indicado-
res de desempenho nos processos do setor deve ser
melhorada, a partir da utilizacéo efetiva do software
de gestdo; (ii) o habito, por parte dos funcionarios, de
constante uso e atualizagdo do software de gestéo
deve ser incentivado.

Tempo de preparacéo de orcamentos

Varias das ac0es citadas irdo auxiliar a reduzir o
tempo de preparacédo de orcamentos. Além do que ja
foi citado, foram elencadas as seguintes acoes:

a) Melhorias no gerenciamento eletrénico: o sistema
de gestdo deve possuir a lista dos precos das princi-
pais pecas de reposicao de cada fabricante, com
atualizacdo periddica, de forma a evitar a consulta a
fornecedores a cada orgamento.

b) Melhorias de gestdo: (i) o orcamentista deve ser
treinado, enfatizando a utilizacdo da midia eletronica;
(i) os orcamentos devem ser gerados imediatamente
apos a avaliagdo dos servicos; e (iii) devem ser
criados indicadores para possibilitar o acompanha-
mento do trabalho do orcamentista.

4 Comentarios finais

Esse trabalho abordou o tema simulagao de servicos.
O atendimento prestado por uma empresa da area de
microinformatica na manutencao de computadores
pessoais, foi estudado a partir da 6tica de avaliagéo e
otimizagdo da produtividade e dos custos dos servi-
¢os. A avaliacédo dos custos foi abordada considerando
0 ponto de vista do fornecedor dos servicos.

A abordagem proposta foi desenvolvida e apresentada
a partir de um estudo de caso realizado junto a
empresa Scherer Informética. Foram levantadas as
informacdes necessarias junto & empresa para a
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modelagem dos servigos prestados no front office e
no back office e para a composicao das alternativas
analisadas. Os cendrios gerados para as simulagdes
foram realizados com o suporte de um software
especifico para a modelagem de servicos: o
Servicemodel.

Esse estudo de caso possibilitou a empresa, em
funcdo dos resultados das simulagdes, conhecer o
melhor dimensionamento das equipes de front office e
back office, e também peculiaridades relativas a esse
tipo de atendimento, conforme a seguir relacionadas.

e Para otimizar o desempenho do sistema, é impor-
tante dimensionar corretamente as equipes de front
office e back office.

o A melhor distribuicdo de pessoal ndo pode ser feita
de maneira intuitiva, pois ha muita variabilidade no
sistema, tornando dificil a tarefa de identificar a
distribuicdo étima.

e As combinag¢des do contingente de técnicos front-
back na faixa 44-44 a 53-35 apresentam 0s
melhores desempenhos. A melhor combinacéo,
revelada pelo estudo de simulagdo, é o ponto 49-
39, onde mesmo em dias atipicos (concentracéo de
demanda no back ou no front) o desempenho ainda
seria bom.

o Asimulacéo revelou que a melhor distribuigéo dos
funcionarios pode gerar um aumento na produtivi-
dade de aproximadamente 10%.

e Qutro pardmetro que altera o desempenho do
sistema € a qualificacdo da equipe, traduzida pelo
ntmero de técnicos e estagiarios que compdem a
equipe. Foram feitas simulagdes com equipes de
diferentes qualifica¢fes, mas mantendo constante a
capacidade produtiva.

o Os melhores resultados foram obtidos com a
equipe mais qualificada, 73 pessoas, distribuidas na
propor¢do 41-32, pois apresentam a mesma
produtividade observada em equipes maiores e
menos qualificadas e menores custos
operacionais.

Além da otimizag&o do sistema, o estudo permitiu
uma analise do lead-time. Foram identificadas com
precisdo as atividades que tomam mais tempo,
tornando o servi¢o mais demorado. No estudo de
caso em questdo essas atividades foram: (i) espera
pela aprovacdo do orcamento, (ii) espera de pecas e
(iii) orcamentacdo. Feita a identificagdo dessas
atividades, para cada um dos setores, foram elabora-
das listas de oportunidades de melhoria, incluindo
acOes dirigidas a recursos humanos, software,
hardware e estrutura fisica.

A forma que o modelo foi apresentado e estudado
constitui uma proposta de abordagem para o proble-
ma em questdo, ou seja, otimizagao de servigos
considerando produtividade, custos operacionais e
lead-time.

Vale ressaltar que ndo se pretendeu validar a aborda-
gem proposta, uma vez que ela foi aplicada em uma
Unica empresa. No entanto, acredita-se que ela possa
ser facilmente adaptada e utilizada em muitas empre-
sas de prestacéo de servigos. 1sso acontece devido a
generalidade das etapas que compdem a abordagem
proposta, quais sejam:

a) Estudo do cenério da empresa e levantamento de
todos os processos e variaveis que influenciam
produtividade, custos operacionais e lead-time;

b) Modelagem e representacdo do sistema em um
software de simulacéo; identificacdo de indicadores
que qualifiguem o desempenho do sistema;

¢) Analise dos cendarios com suporte do software,
variando os parametros de uma maneira
estruturada, analisando as possibilidades de
cruzamentos de fatores e observando a influéncia
dos diversos fatores sobre o conjunto de indicado-
res;

d) Otimizagao do sistema a partir dos resultados dos
cenarios analisados considerando produtividade,
custos operacionais e lead-time.

A abordagem proposta permite que as decisdes sejam
tomadas a partir da 6tica da engenharia de producao,
buscando continuamente a melhor relacéo custo
beneficio para as empresas.
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