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RESUMO

Neste estudo, sera abordada a gestdo de filas para o atendimento ao publico. O
objetivo do trabalho é analisar o gerenciamento de filas nos setores de atendimento
a fim de otimizar a performance do sistema. Filas representam gargalos para as
operacodes, especialmente quando se atendem pessoas. Para o estudo, inicialmente
se conceituara atendimento com seus elementos: publico, cenarios, processos e
funcionarios. A fila, subsidiada pela Teoria das Filas, aparece no processo como
elemento que antecede a chegada ao cenario ou como parte do processo de
atendimento. Ao se tratar de cenarios, serdo apresentados os canais de
atendimento. Quando se mencionarem os processos, ha um elenco de ferramentas
usadas no atendimento ao publico. Abordar-se-do funcionarios em sentido de estilos
de lideranca. Em seguida, sera explicado o gerenciamento e a modelagem das filas
no atendimento. Na sequéncia, sera elaborado um modelo com base em métodos
qualitativos para a gestao de filas que considerara variaveis e métricas de gestao.
Com o propdsito de analisar o modelo, serao apresentados dois casos descritivos de
gerenciamento de filas de atendimento ao publico. A exposicao tem o intuito de
verificar o quanto o modelo podera servir de suporte as estratégias de melhoria de
performance no atendimento.

Palavras-chave: fila, gerenciamento de fila, atendimento.



ABSTRACT

This study aims to analyze the queue management in costumer services. To achieve
the objective, it was conceptualized customer service and the elements: public,
scenarios, processes and employees. Queues represent bottlenecks in this service.
The queue is a process that precedes the arrival on the scenario or part of the
process. In this work, queue is introduced based on Queuing Theory. In the field of
scenario, there is a channels’ catalog. When mention the processes, there is a set of
tools for serving the public. In the employees’ topic, the comments are about
leadership styles in public attendance. It was presented a queue management
service modeling, based on queues’ variables and metrics. Finally, there are two
descriptive cases of study where could check the management analysis of customer
service based on queues. The purpose was verified how much the model can
support the performance improvement strategies in the costumer service.

Keywords: queue, queue management, customer service.
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1 INTRODUGAO

Ociosidade, ansiedade e stress sdo sentimentos que nos remetem a filas.
Existem filas diversas. Aquelas filas indianas para realizar pagamentos em bancos,
as filas para acessar avides, para que esses possam pousar em um aeroporto, as
filas de pecas para serem montadas em uma linha de produgdo e mesmo as filas de
documentos para serem analisados em um tribunal. As filas podem se formar em um
atendimento ao publico de contact center ou em uma reparticido publica, como é o
caso dos estudos de caso elaborados neste trabalho.

As filas de atendimentos ao publico podem ocorrer no modo presencial ou
no modo virtual. Souza (2009, p. 69) questiona “quem gosta de cair na URA
(Unidade de Resposta Audivel) e ficar esperando as doze opgdes de numeros para
saber para qual tera de discar?”. O autor acrescenta que o atendimento com
esperas mal administradas, além de dificuldades crescentes para o contato com o
atendente, € um dos maiores desconfortos da vida cotidiana. Assim, as filas podem
gerar maus sentimentos em qualquer canal de atendimento ao publico.

Este trabalho se propbe a estudar as filas dentro de operacdes de
atendimento: como elas se formam, por quanto tempo, o porqué e o quanto
impactam na qualidade da entrega ao usuario final. Ao estudar as filas, estudar-se-
ao também os gargalos nas operagdes. Assim, & possivel identificar melhorias no
processo de atendimento ao publico.

Nesta secao introdutdria sera descrito o contexto da pesquisa, o porqué se
justifica analisar a tematica, os objetivos, a metodologia empregada neste trabalho, o

resumo da contribui¢cdo e a estrutura da dissertagao.

1.1 CONTEXTO DE PESQUISA

Enquanto o Mundo se integra, as relagbes econdbmicas tornam-se mais

complexas. A globalizagao digital transformou o modo de viver e alterou as relagdes

produtivas e econdmicas. Gongalves ([20--]) expressa que a globalizagdo mudou a
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maneira de resolver problemas e de consumir. Assim, mudou a maneira de se postar
em filas.

Friedman (2005) relata que a Globalizagdo 1.0, que iniciou em 1492 e
avancgou até 1800, foi a globalizagdo dos paises marcada pela integragdo comercial
entre o Velho e o Novo Mundo. A Globalizagéo 2.0 durou de 1800 a 2000 e tornou o
mundo de médio a pequeno impulsionado pela forca das empresas multinacionais. A
Globalizagdo 3.0, por sua vez, aplainou o Mundo através da capacidade dos
individuos concorrerem e colaborarem entre si.

Hoje, se vive a Globalizagdo 4.0 que € marcada pelas mudancas
tecnologicas. Acredita-se que os sistemas de saude, transporte, producgao,
distribuicdo, energia, entre outros, serdo transformados por ela. Schwab (2018)
defende que as relagdes econdmicas se voltam para um futuro compartilhado. O
autor relata que a inovagao interrompeu e recombinou inumeras industrias, o que
deslocou milhdes de trabalhadores.

A escola ortodoxa dos tedricos desenvolvimentistas defende que o
desenvolvimento decorre da unido de boas instituicbes e de um ambiente
macroecondmico estavel, comenta Gala (2017). Para estes, implica nas
caracteristicas intrinsecas do homem, especialmente o grau e a qualidade média da
educagao. Schwab (2018) constata que é necessario desmaterializar a
producao, aumentando a intensidade do conhecimento e da criagcao de valor.

No contexto de integracdo mundial, Gala (2017, p. 32) atualiza o conceito de
desenvolvimento econdmico quando o explica como “a capacidade de criar uma
rede produtiva sofisticada”. O autor defende que a riqueza e a pobreza das nacdes
s&o consequéncias da otica de dominio de conhecimento e tecnologia. Gala (2011)
defende que os paises hoje considerados ricos séo aqueles que desenvolveram as
industrias e os setores de servigcos sofisticados.

Sao considerados servicos sofisticados aqueles que migraram da
manufatura ou aqueles que complementam a manufatura. No Brasil, o setor de
servigos é responsavel por 75% do PIB (Produto Interno Bruto), de acordo com o
relatério do IBGE (2017). O atendimento ao publico esta em diversos segmentos do
setor como comércio, saude, atividades imobiliarias, educacido, atividades
financeiras, informacdo e comunicagao, transporte e armazenagem. Nestes setores

também estao as filas.
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As mudangas originadas na globalizacdo se refletem na estrutura e no
gerenciamento de filas de atendimento ao publico. O estudo se detém a casos do
setor secundario e terciario, mas poderia também contemplar o primario. Infere-se
que ao analisar o elemento que impacta na boa qualidade do servico, poder-se-a
trazer inovagdes que estimulardo o desenvolvimento da cadeia produtiva.

Maior complexidade, no sentido expresso por Gala, significa mais inovacgao,
maior desenvolvimento econdmico e maior contribuicdo para integralizagao social no

ecossistema de Globalizagao 4.0.

1.2 JUSTIFICATIVA

A tematica deste trabalho é a fila em ambientes de atendimento ao publico.
Ha diversos canais onde se atendem as pessoas. O atendimento pode ser
presencial, por telefone, por meios digitais como e-mail, chat, aplicativo de
mensageria instantanea, midias sociais, entre outros. Ndo obstante, em todos estes
canais a pessoa pode ter que aguardar para ser atendida.

As filas surgem em um cenario onde o individuo chega ao local de sua
demanda e todos os canais de atendimento estdo ocupados. Neste instante que se
deve aguardar para ser atendimento, forma-se a fila e junto com ela diversas
indagacbes: Esta fila sera resultado da ineficacia do setor de atendimento da
instituicdo? Qual a qualidade deste atendimento? Por quanto tempo sera necessario
aguardar?

Na visdo de quem esta no atendimento, podem surgir duvidas quanto a
gestdo da operagdo. Ja para a instituicdo, muitas vezes, a fila representa
desperdicio de recursos e custos. Assim, as filas refletem gargalos no processo de
atendimento.

A fila é formada por um demandante, o processo e o servidor. Na figura de
quem apresenta a demanda esta o usuario que pode ser chamado de cliente,
consumidor, cidadao, pagante, comprador. O processo € o ponto central onde esta a
fila: € a fila em si. Aqui ha uma variabilidade de origens, cenarios e finalidades. Por
fim, o servidor pode ser o no, o atendente, o operador, o agente ou qualquer pessoa
que buscara a resolugao para determinada demanda. O servidor ainda pode ser um

canal de atendimento, onde a demanda se inicia e se encerra sem a figura de um
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ser humano como intermediador. Acredita-se que o mapeamento destes fatores
permitira constatar focos de melhorias no processo de atendimento.

A pesquisa parte da premissa de que para integralizar a Globalizagéo 4.0, o
atendimento precisa se modernizar constantemente. Para isto, este trabalho
combina o estudo da Teorias das Filas com a observagao dos processos de gestao
administrativa. O estudo se torna relevante as organizagcbes quando analisa o
processo da fila a fim de aprimorar a qualidade e, consequentemente, reduzir
custos.

O trabalho aspira colaborar com a comunidade académica ao desenvolver
uma pesquisa que visa agregar aos estudos da Teoria das Filas. A pesquisa
pretende abordar as filas de maneira qualitativa para que, posteriormente, se pense
em formas de estuda-la de maneira quantitativa.

Profissionalmente, este trabalho visa modernizar e auxiliar na gestdo de
instituicdes que possuem atendimentos que formam filas. Ja para a sociedade que
faz uso deste tipo de atendimento, a pesquisa visa melhorar a qualidade da
experiéncia de atendimento.

O problema desta pesquisa é: como gerir as filas a fim de melhorar a
qualidade do atendimento?

De acordo com o contexto apresentado, formula-se a seguinte hipétese: um
modelo qualitativo inovador, baseado na Teoria das Filas e em processos de gestao

administrativas, pode melhorar a percep¢ao da qualidade do atendimento ao publico.

1.3 OBJETIVO

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a gestdo das filas em setores de atendimento a fim de otimizar a

performance do atendimento.
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1.3.2 Objetivo Especifico

o Definir conceitos referentes as filas e a Teoria das Filas;

° Estudar conceitos referente a qualidade de atendimento;

o Verificar as variaveis e as métricas de atendimento;

o Levantar informagdes sobre ferramentas que podem contribuir para a gestao

das filas de atendimento;

o Elaborar um modelo qualitativo de analise com foco na gestdo de filas de
atendimento;

o Relatar o caso de atendimento de um benchmarking de mercado; e

o Analisar o caso de atendimento no servigo publico.

1.4 METODOLOGIA

‘O método cientifico fundamenta-se na observagdo do mundo que nos
rodeia” diz Richardson (1999, p. 26). Rodrigues (2006, p. 136) corrobora quando
afirma que “o método cientifico consiste em um conjunto de procedimentos racionais
e sistematicos que possibilita alcancar um determinado objetivo. E um caminho
planejado a ser seguido na investigacao cientifica”.

Esta pesquisa € planejada e executada sobre a 6tica do método qualitativo
em sua abordagem inicial e permeada pela estratégia de exercer estudo de caso
multiplo.

O método qualitativo enfoca o problema de pesquisa em um viés
investigativo e se justifica, sobretudo, por ser uma forma adequada para entender a
natureza de um fendbmeno social que no caso do presente trabalho é a fila.
Richardson (1999) informa que o qualitativo se difere do quantitativo, pois aquele
nao visa medir unidades de categorias homogéneas.

Richardson (1999, p. 80) explica;

Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa tém como objeto
situagdes complexas ou estritamente particulares. Os estudos que
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empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a complexidade
de determinado problema, analisar a interagdo de certas variaveis,
compreender e classificar processos dindamicos vividos por grupos sociais,
contribuir no processo de mudancga de determinado grupo e possibilitar, em
maior nivel de profundidade, o entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos.

Ainda a luz do método qualitativo, o processo de estudo para elaboragao
desta pesquisa em sua fase inicial € a analise documental. A analise do conteudo
utiliza como material qualquer forma de comunicagdo. Usualmente podem ser
documentos escritos como livros, periddicos, artigos, mas também pode recorrer a
outras formas de comunicacdo como coleta de dados através de entrevista
(RICHARDSON, 1999). Nesta pesquisa foram utilizados livros, outros trabalhos de
pesquisa, relatérios, entrevistas, observacdes presenciais, videos, podcasts, cursos,
e-books e demais materiais divulgados na internet.

Os critérios que determinam uma boa pesquisa qualitativa, de acordo com
Richardson (1999), séo a confiabilidade e a validade. Para isto, optou-se pelo uso da
estratégia de estudo de caso.

Para Yin (2001) fazer um estudo de caso € a melhor forma de se justificar
como e o porqué uma decisdo € tomada. No estudo de caso ndo se exige controle
sobre eventos comportamentais e o foco esta no acontecimento contemporaneo. Ao
se considerar que o objetivo deste trabalho é compreender o fenbmeno da fila no
atendimento, percebe-se que a estratégia de estudo de caso é adequada para se
obter resultados.

Yin (2001) defende que o estudo de caso deve ser composto por cinco
elementos que sdo: a questao de estudo, suas proposi¢oes, sua unidade de analise,
a logica que une os dados e as preposicdes e os critérios para se interpretar as
descobertas. Logo, a questao de estudo é como gerir as filas a fim de melhorar o
atendimento. As proposi¢cdes versam sobre o conhecimento tedrico e a aplicacao de
um modelo qualitativo. A unidade de analise é a fila. A Iégica que unem dados e
preposicoes sdao 0s canais, as variaveis, as métricas e ferramentas. Por fim, os
critérios para interpretar as descobertas sao, emprestados de Richardson, a
confiabilidade e a validade.

Ao se tratar de validar um projeto, Yin (2001) amplia o conceito de
Richardson ao categorizar a validade em: de constructo, interna e externa. A tatica

de estudo para validar através do constructo é utilizar fontes multiplas de evidéncias,
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estabelecer encadeamento e solicitar aos informantes-chave a revisdo do relatorio
do estudo de caso. Para validar internamente é necessario adequar padroes,
construir explanacado e analisar séries temporais dos dados utilizados. Para validar
externamente é necessario utilizar uma légica de replicagdo do projeto de pesquisa.
Aqui neste trabalho opta-se por utilizar a validade de constructo.

Yin (2001 apud MARSHALL & ROSSMAN, 1989, p. 107) destaca que “as
fontes de evidéncias discutidas aqui sdo a documentagéao, os registros em arquivos,
as entrevistas, a observacao direta, a observacgao participante e os artefatos fisicos”.
Neste trabalho todas as fontes citadas sao utilizadas.

Yin (2001) defende que o estudo de caso pode ser explanatério, descritivo
ou exploratério. Da distincdo do seu tipo € que se elabora a estrutura do relatério de
estudo de caso. Aqui neste estudo se utilizara da descrigao, portanto o relatério
compreendera a analise linear, comparativa a um modelo, cronoldgica, porém nio-
sequencial.

Para efetuar a analise do estudo de caso, Yin (2001) explica que esta pode
se basear na verificacdo de adequacdo a um padrdo, a construcdo de uma
explanacgao, a analise de séries temporais ou modelos logicos de programas (que é
a soma de adequacdo ao padrao e a analise de séries temporais). Como neste
trabalho ha a elaboracdo de um modelo qualitativo, o estudo de caso estudara a
adequacao a um padrao.

Yin (2001) encerra ao dizer que um estudo de caso exemplar deve ser
significativo, completo, deve considerar perspectivas alternativas, apresentar

evidéncias suficientes e ser elaborado de uma maneira atraente.

1.5 RESUMO DA CONTRIBUICAO

Nesta dissertacdo se desenvolveu um modelo de analise qualitativa do
atendimento com foco na gestdo da fila. O modelo é resultado da pesquisa sobre
Teoria das Filas e suas vertentes aplicadas ao atendimento ao publico. Com isto,
espera-se que o leitor possa identificar situacbes no cotidiano de um atendimento
onde podem ser aplicadas melhorias qualitativas, sejam elas de carater de método,

processo, métrico ou ferramental.
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Também, espera-se que a analise do gargalo de atendimento incite a prever
comportamentos de todos os envolvidos no processo, sejam os que demandam
atendimento ou aqueles que solucionam a demanda. As filas podem ser mapeadas,
estudadas, agregadas a ferramentas tecnolégicas e utilizadas para o
aperfeicoamento da atividade de atender.

Diante do estudo, cria-se a perspectiva de poder elaborar novos trabalhos
que se aplicam ao modelo de analise para que novas ferramentas preditivas de
balanceamento de operacgdes e de custos sejam suportadas por padrées qualitativos

e quantitativos.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacao esta organizada conforme a estrutura a seguir:

O Capitulo §1 compreende esta introdugéao.

O Capitulo §2 traz ao leitor a revisdo da literatura técnica e cientifica
relacionadas a pesquisa. Aborda os conceitos de atendimento ao publico, fila,
cenarios com um rol de canais, processos com um rol de ferramentas, funcionarios,
métricas e variaveis de atendimento, gestdo e modelo de gestdo de filas de
atendimento.

No Capitulo §3, aborda-se um trabalho relacionado a este que foi
identificado ao longo desta pesquisa. Trata-se do caso de gerenciamento de Filas da
Galeria de Uffizi que utilizou a Teoria das Filas como base e Big Data Analytics
como ferramenta. A pesquisa resultou em otimizagdo da performance das filas,
reduziu custos e aumentou a qualidade de vida dos envolvidos no processo.

Ja no Capitulo §4, apresentam-se os casos para estudo. Inicialmente o caso
da fintech EBANX e, posteriormente, o caso da Central de Estagios da Prefeitura
Municipal de Curitiba.

O Capitulo §5 apresenta a conclusao da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao se abordara os conceitos de atendimento ao publico, das filas e
da Teoria das Filas, do cenario que pode ser presencial ou canais digitais de
atendimento, dos processos onde se encontram as ferramentas, dos funcionarios e
do gerenciamento e modelo de gerenciamento de filas de atendimento. Todo este
material formara a base para analise dos estudos de caso de atendimento ao publico

estudados na quarta se¢ao da pesquisa.

2.1 ATENDIMENTO AO PUBLICO

Atendimento quer dizer dar ou prestar atencao, estar atento, saber, dar
audiéncia, deferir, cuidar de, ter em vista, tomar em consideragao, esperar, servir,
escutar e responder, sentenciar, conforme trata Cestari (2016). Para Carbonera
(2001), o atendimento advém do antigo ato de troca, da comunicagdo, do interagir
com as pessoas e do negociar.

Tantos significados geram inumeras caracteristicas que podem ser
aplicadas ao atendimento ao publico. Neste trabalho, o objetivo € melhorar a
performance deste atendimento. Quando se menciona performance, entende-se
qualidade e eficiéncia. Jamil et al (2005, p. 177) explica que no atendimento “deve-
se ter em mente que o cliente estara satisfeito se obtiver a maior exatidao possivel
nas informacgdes no menor tempo de atendimento”.

A melhoria da performance tende a gerar lucro a instituicdo. Sasser e
Schlesinger (2002 apud CHAUVEL e GOULART, 2007) usam a expressao "cadeia
servicos-lucro" para definir a sequéncia de elos que formam uma prestagao
excelente e lucrativa de servicos de atendimento. Os elementos do ciclo virtuoso dos
servigos - valor, satisfagao, fidelidade, lucro - interagem de maneira sistematica,
sinérgica e reforgam-se reciprocamente.

Resultados acima da média permitem a manutencdo ou a ampliagdo de
investimentos na geracdo de mais valor. O demandante do servico que percebe

valor no negdcio fica satisfeito, cria uma pré-disposicdo em se relacionar novamente
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com a instituicdo e tende a ter um fluxo de negdcios mais lucrativo, alimentando
mais de um ciclo de vida na organizacdo (CARBONERA, 2001).

Contudo, Carbonera (2001) acredita que as pessoas querem e esperam
relacionamentos sinceros, com um carater quase informal, onde o processo de troca
seja um crescente poder de ganho para ambas as partes, com uma disfarcada
sensacao de felicidade em cada momento.

A forca motora e central do processo sao os funcionarios, que promovem e
fazem circular o valor pela cadeia toda. Uma vez iniciado o ciclo, o grande desafio é
garantir o equilibrio para que novos valores sejam gerados e o foco na exceléncia
nao seja perdido (CHAUVEL E GOULART, 2007).

Para Eisner (2011, p. 27) “o ciclo de atendimento de qualidade é composto
de quatro elementos principais: o tema do atendimento, padrées de atendimento,
sistemas de atendimento e integragao”.

O tema refere-se a arte e a ciéncia de conhecer seus clientes, saber das
necessidades, desejos, percepgdes e emogdes. Com esta informagao, cria-se um
tema de atendimento da organizagdo que pode ser a missdo ou o0 proposito do
proprio setor de atendimento. Para Eisner (2011, p. 27) “o tema do atendimento é
uma declaracédo simples que, quando compartilhada com todos os funcionarios, se
torna a forga impulsionadora do atendimento”.

Depois disto, criam-se os padrées de atendimento e servem como medida
de um atendimento de qualidade. Estes padrdées sdo os valores e devem ser
classificados prioritariamente, o que orienta com mais clareza as agdes dos
colaboradores (EISNER, 2001).

Eisner (2011) declara que toda empresa tem em comum trés sistemas de
atendimento: cenarios, processos e funcionarios. Estes elementos serao abordados
separadamente nas proximas segdes junto com o demandante do servigo que aqui
se chama de publico.

Para encerrar este topico, Eisner (2011) defende que integragéo significa,
simplesmente, que cada elemento do ciclo se combina para criar um sistema
operacional completo.

Na sequéncia, tratar-se-a dos elementos de atendimento sobre a visdo do

gerenciamento de filas que s&o: publico, fila, cenarios, processos e funcionarios.
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2.2 PUBLICO

Para se estabelecer um bom relacionamento com o cliente € necessario
conhece-lo. Para isto, esta subsecao trara os tipos de publico, como identificar os
tipos de demanda através da segmentagdo em um contexto externo e pessoal, o
marketing de relacionamento e a percepg¢éao do valor de mercado.

Quando esta dissertagdo mencionar o termo publico, estara se referindo a
pessoas juridicas e pessoas fisicas — aqui compreendendo o cidadao, usuario de
servigo publico, consumidor, comprador ou pagante — todos clientes ou potenciais
clientes. Sheth, Mittal e Newman (2001, p. 29) defendem que “cliente € uma pessoa
ou unidade organizacional que desempenha um papel na consumacdo de uma
transagédo com o profissional de marketing ou uma entidade”. Algumas literaturas
chamam de consumidor aqueles que consomem bens de consumo. Para Sheth,
Mittal e Newman (2001) consumidores e clientes se equivalem.

O papel dos clientes para Sheth, Mittal e Newman (2001) é de usuario,
pagante ou comprador. Usuario é a pessoa que efetivamente consome ou utiliza o
produto ou servigo e recebe seus beneficios. O pagante € a pessoa que financia a
compra. O comprador € quem participa da obtengdo do produto no mercado. A
pessoa pode se encontrar em mais de uma categoria.

Para Sheth, Mittal e Newman (2001, p. 31) o comportamento do cliente
“inclui tanto as atividades fisicas, quanto as mentais”. O estudo do processo pode
ser realizado através de técnicas como segmentagcdo ou ainda definicdo de
personas, mapas de empatia, jornada do usuario, blueprint — estas ultimas
ferramentas emprestadas do método design thinking.

De acordo com Periard (2018), o marketing casa o foco no consumidor com
o atingimento dos desejos, valores, espirito humano, senso de comunidade e
sustentabilidade deste publico. Para levantar as informagdes referentes aos clientes,
defende-se que deve ser realizada a segmentagcéo de mercado.

A segmentacdo de mercado € um processo de identificar e agrupar os
consumidores de um setor. A Fundacdo Getulio Vargas (FGV) ([20--]) define
segmentacdo de mercado como o processo de dividir um mercado em grupos de

compradores potenciais que tenham necessidades e desejos, percep¢des de valores
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ou comportamentos de compra semelhantes, permitindo dar-lhes uma atencdo mais
detalhada. Gabriel (2019) menciona que “segmentar um mercado significa separa-lo
em grupos diversos de acordo com suas caracteristicas, necessidades e
preferenciais”.

O SEBRAE ([20--]) menciona que:

Segmentacdo de mercado consiste no estudo e pesquisa de um
determinado mercado consumidor com o objetivo de dividi-lo em grupos
com expectativas semelhantes e necessidades em comum para, entao,
escolher qual sera o publico-alvo mais adequado para os negdcios de uma
empresa.

A segmentacao de mercado possui inumeros beneficios para as institui¢des.
Com base nesses estudos expostos, € possivel elencar alguns deles conforme
segue: a segmentagcdo de mercado permite mensurar o publico que gera atragao
financeira e rentabilizar a empresa; permite definir um publico para o qual a
organizagao tenha capacidade operacional de atender; permite criar uma estratégia
de crescimento estruturada através de um plano de marketing direcionado e um
planejamento de comunicacao dirigida, ou seja, descobrir como atrair esse publico
com promocgodes, beneficios, planos de fidelizagao especificos, melhorar a qualidade
do atendimento, montar estratégias de pds-venda diferenciados e outras agodes
pontuais.

‘A segmentacdo do mercado €& essencial para sobressair sobre a
concorréncia, garantir a sobrevivéncia em momentos conturbados e assegurar o
crescimento do seu negécio” (SEBRAE [20--]).

As caracteristicas do ambiente que influenciam no individuo de acordo com
Sheth, Mittal e Newman (2001) s&do o clima, a topografia e a ecologia. O clima pode
ser equatorial, desértico, zona temperada e zona polar e define a alimentacgéo,
vestuario, abrigo, entre outras peculiaridades. A topografia segmenta em
preferéncias regionais, mapas de consumo e marketing. A ecologia define o
consumidor verde e suas vertentes.

As caracteristicas que definem um individuo de acordo com Sheth, Mittal e
Newman (2001) sdo a genética, a biogenia e a psicogenia. A genética traz o DNA:
raca, personalidade, idade e género. A biogenia reflete motivagdo, necessidades,
emocodes e psicografia ao longo da vida. Psicogenia refere-se as atitudes do cliente

cognitivas e afetivas.
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Além disto, quando se analisa um contexto para definir o que faz o cliente
sentir desejo por um bem, ha o valor pessoal, o contexto institucional, o contexto
cultural, a economia, a tecnologia e a politica publica (SHETH; MITTAL; NEWMAN,
2001).

Conforme ja mencionado, € possivel trabalhar a identificacdo do publico
através da definicdo de personas, mapas de empatia, jornada do usuario, blueprint.
Vianna et al (2011) explica que definir personas é criar arquétipos concebidos a
partir da sintese de comportamento observado entre consumidor e outros perfis. O
mapa de empatia € uma ferramenta sintese das informacdes sobre o cliente em uma
visualizagdo do que ele diz. Jornada do usuario € uma representagcdo grafica das
etapas de relacionamento do cliente com um produto ou servico que descreve as
pessoas-chave antes, durante e depois do consumo. O blueprint € uma matriz que
representa visualmente o complexo sistema de interacdo que caracteriza uma
prestacdo de servico — mapeia os pontos de contato visivel ou fisico e as acdes do
cliente.

Uma vez identificado o publico e devidamente alocado em uma ferramenta
de Customer Relationship Management (CRM) — assunto mais amplamente visto na
secao de ferramentas para atendimento ao cliente — € possivel definir o Marketing
de Relacionamento. Lipinski (2016) define Marketing de Relacionamento como o
conjunto de estratégias de construgcédo e disseminagdo de marca, fidelizagdo de
clientes e criacdo de autoridade no mercado.

O objetivo do relacionamento é conquistar e fidelizar clientes, além de fazer
com que eles se tornem defensores e divulgadores da marca. Outro objetivo é se
tornar uma referéncia no mercado, principalmente pelas boas experiéncias
oferecidas ao usuario. Para conseguir tudo isso, a empresa basicamente cria um
relacionamento em que oferece vantagens para seus clientes e prospects (LIPINSKI,
2016).

O relacionamento é que determinara o sentimento de valor de mercado
identificado pelo cliente. Para Sheth, Mittal e Newman (2001, p. 73) “o valor de
mercado é o potencial que um produto ou servico tem de satisfazer as necessidades
e aos desejos do cliente”. Os autores ainda explicam que existe outro sentido para
palavra valor. Nesta interpretagdo, valores sao considerados objetivos de vida

desejaveis para uma sociedade, cultura ou pessoa.
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Os valores podem ser universais ou pessoais. Os universais sao descritos
por Sheth, Mittal e Newman (2001) como aqueles que satisfazem as necessidades
do cliente e que se relacionam ao propdsito dele em fazer negdécio com uma
instituicdo. Ja o pessoal sdo os que satisfazem os valores pessoais do cliente.

Logo, percebe-se que estar em fila infere nas percepgdes de valor universais
e pessoais. Por este motivo, fila € objeto de estudo deste trabalho e também,

especificamente, da proxima subsecao.

23 FILA

Em Portugués, a palavra fila vem do latim filum que significa “fio, fiapo de
tecido” e tem este nome porque lembra um fio colocado lado a lado em uma peca de
pano, conta a Origem da Palavra (2011). Ja queue, fila em Inglés, vem de tail do
Francés que significa tranga, explica o Dicionario Collins ([20--]). Em comum, todos
estes significados representam palavras que remetem ordem.

Onde ha fila, deve haver ordem ou uma organizagdao sequencial. Esta
organizacao ordenada esta nas telecomunicagdes, engenharia de trafego, sistemas
operacionais de computadores, nos projetos de desenvolvimento tecnolégico ou em
qualquer local que exija uma decisao para definir quais € quando os recursos serao
utilizados para prover um servigo.

Vale dizer que para algumas instituicbes, algumas vezes, as filas séo
desejaveis, como uma danceteria, estreia de shows, lojas que aguardam langamento
de uma determinada marca ou filas formadas em frente de gdéndolas que incitam o
consumo. No entanto, normalmente as filas geram perda de negdcios, pois sao
dispendiosas em razdo do aumento do tempo de produgdo, aumento de custos e
atrasos no atendimento.

Assim, a Teoria das Filas surgiu para lidar com a experiéncia onde a
demanda momentanea por um servigo € maior do que a capacidade de atendimento
de um sistema (MOREIRA e LIMA, 2013). A Teoria das Filas descreve estatistica e
matematicamente a dinamica, desde o momento de chegada de um cliente a um
sistema de atendimento, para receber os servigos executados por uma gama de
servidores até a finalizagdo do atendimento, considerando o tempo como fator

determinante.
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Logo, toda fila € um processo estocastico, pois desenvolve-se no tempo e no
espaco conforme as leis de probabilidade (LEANDRO, 2011). As filas se organizam
de forma imprevisivel. Os estudos se iniciam na tentativa de prever o
comportamento na fila para mensurar o tamanho ideal de um sistema de
atendimento.

Para a Teoria das Filas, uma determinada entidade chega a um servidor ou
“nd”, onde aguarda ao longo do tempo por um produto ou servico na “sala de
espera”. Este ciclo de chegada a um servidor até a saida deste servico € nomeado
na literatura como processo de nascimento e morte em um sistema. Aqui se inicia a
abordagem probabilistica, onde se explica a Cadeia de Markov, conforme menciona
Virtamo (2018):

A A, A A,

W M, H oy

FIGURA 1 - PROCESSO DE NASCIMENTO E MORTE.
FONTE: Reproduzido de Virtamo (2018).

Na figura acima, ha um sistema de nascimento e morte. Entende-se que a
demanda nasceu do demandante, houve o processo e morreu no servidor. Pode ser
explicado como um atendimento simples em que a entidade chega ao servidor e é
atendido, completando um ciclo.

A Cadeia de Markov explica mais dois fenbmenos. A morte pura, onde a
entidade passa por mais servidores vizinhos e € prontamente atendida, encerrando
os ciclos e considerando para fins de calculos apenas o ultimo ciclo. Também, a vida
pura que € a Distribuicdo de Poisson, onde ocorrem varias chegadas e mortes
(VIRTAMO, 2018).
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FIGURA 2: DISTRIBUICAO DE POISSON.
FONTE: Reproduzido de Leandro (2011).

A Distribuicdo de Poisson é uma distribuicdo especial de probabilidade, onde
ocorrem processos de nascimento e morte e se considera dois parametros que séo

0s sucessos e os fracassos. Bruni (2008, p. 140) explica que:

A distribuigdo de Poisson consiste em uma distribuicdo discreta de
probabilidade, comumente empregada para descrever a probabilidade do
numero de ocorréncias num campo ou intervalo continuo, normalmente
tempo ou espago. Costuma representar eventos que sao relativamente
raros, que nao acontece frequentemente. Geralmente, estes eventos sao
caracterizados pelo fato de os sucessos serem contaveis e os fracassos
nao permitirem contagem.

Spiegel (1978) menciona que a fungao é dada por:
X ,—A

F(x)=PX=x)= x=0,1,2

Onde x € uma variavel discreta, ou seja, x pode ser finito e numeravel,
representa a populagdo que sera atendida. A € uma constante positiva que indica o
numero de chegadas por unidade de tempo. O denominador da formula representa o
tipo de distribuicdo ou caracteristica da chegada, neste caso Distribuicdo de
Poisson. Com esta férmula é possivel prever, com base no histérico, a quantidade
de atendimentos que serédo executados em determinada unidade de tempo.

Ja a Distribuicdo Exponencial é o inverso da distribuicdo de Poisson.
Normando (2010 apud AVELAR, 2018) afirma que essa distribuicdo analisa o

experimento através do intervalo ou espaco para ocorréncia do evento.



30

FIGURA 3: DISTRIBUIGAO EXPONENCIAL.
FONTE: Reproduzido de Leandro (2011).

Assim, a distribuicao exponencial depende somente da suposi¢ao de que o
evento ocorra seguindo o processo de Poisson. Este se difere da Distribuicdo de
Poisson, pois considera elementos distribuidos aleatoriamente no tempo. Nesse
sentido, a distribuicdo exponencial € um tipo de distribuicdo continua de
probabilidade normalmente usada para representar tempos de atendimento.

F(t) =u.e*

Foi com base na Cadeia de Markov e na Distribuicdo de Poisson que, em
1908, Agner Karup Erlang estudou o processo de nascimento e morte distribuidos
na Central Telefénica de Copenhagen dando origem a Teoria das Filas (PRADO,
1999). O objetivo de Erlang era dimensionar o sistema e reduzir as perdas de
ligacdes que é comumente chamada de transbordo nas operagdes de contact center
ou de chamadas ocupadas no popular.

Deste estudo de Erlang, pode-se mapear os elementos de uma fila. Prado
(1999, p. 23) comenta que em uma fila:

temos que, de uma certa populagéo, surgem clientes que formam uma fila e
que aguardam por algum tipo de servi¢co. O termo cliente é usado de uma
forma genérica e pode designar tanto uma pessoa, um navio ou um lingote.
Como sinénimo de cliente usa-se também o termo ‘transagao’ ou ‘entidade’.
O atendimento é constituido de um ou mais servidores (que podem ser
chamados de atendentes ou canais de servigo) e tanto pode designar um
barbeiro, um cais de atracagado ou uma maquina de lingote.

Neste sentido, para Prado (1999) os elementos de uma fila sdo: populagéao,

clientes, fila, servico. Pode-se representar a fila como a figura 2:
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FIGURA 4: ELEMENTOS DA FILA.
FONTE: Reproduzido de Prado (2014).

No desenho da figura 4 é possivel extrair também as caracteristicas de uma
fila que, conforme menciona Prado (1999), sao: clientes e tamanho da populacao,
processo de chegada, processo de atendimento, numero de servidores, disciplina da
fila, tamanho médio da fila, tamanho maximo da fila e tempo médio de espera da fila.

Prado (1999) conceitua os clientes e tamanho da populagdo como finita
quando a fila é pequena e infinita quando a fila € grande. Ele explica que o contexto
de fila infinita deve ser aplicado quando a fila é tdo grande que o numero de
elementos ja ndo interfere na taxa de chegada de clientes subsequentes. Na pratica,
funciona quando o cliente chega a uma fila e ndo tem nogdo de quantos clientes
estdo ordenados a sua frente.

Os processos de chegada e atendimento sdo dados em fungao do tempo
(processos estocasticos). Pode-se “quantificar o processo de chegada dizendo que a
taxa média de chegada é de 20 veiculos por minuto ou que o intervalo médio entre
chegadas é de 3 segundos”, exemplifica Prado (1999, p. 25).

O A que era a medida de tempo da Distribuicdo de Poisson passa a ser o
simbolo utilizado para descrever o processo de chegada ou ritmo de chegada. Ja
para o processo de atendimento, faz-se uso de p e reflete o tempo ou duracéo de
um servigo. A e u séo as principais medidas para os demais calculos possiveis sobre
fila.

O numero de servidores € a unidade de atendimento, j& mencionado neste

trabalho como servidor ou no, e é onde ocorre o processo de atendimento.
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A disciplina da fila especifica como ela se forma. Neste sentido, Prado
(1999) sugere que a fila pode ser:

° FIFO: Fisrt in First Out — quem chega primeiro sai primeiro. Neste caso, quem
esta aguardando a mais tempo é quem sera atendido primeiro. O atendimento &
realizado um por vez.

o LIFO: Last In First Out — quem chega por ultimo sai primeiro. Este modelo é
utilizado nos softwares e hardwares.

o RS: Random Service — o cliente € selecionado aleatoriamente.

o Prioridade — o cliente que é prioritario € atendido primeiro. Aqui € possivel
distinguir dois tipos de prioridades: com preempg¢ao, onde a tarefa pode ser
interrompida, ou sem preempc¢ao, quando a tarefa ndo pode ser interrompida.

Para efeito de dimensionamento, Prado (1999) especifica que as filas podem
ser: uma unica fila e um unico servidor; uma unica fila e diversos servidores;
diversas filas e diversos servidores; filas especiais; ou podem apresentar alteragdes
no sistema de atendimento com variagdes dentro das opcdes atribuidas acima.

Estas variagcbes mencionadas por Prado (1999) relacionam-se ao
comportamento do demandante. O comportamento pode ser o de abandonar ou se
frustrar e decidir ndo aguardar em longa fila. Pode ser o de se enganar, alternando
as filas ao acreditar que assim sera atendido primeiro. Ou ainda, pode ser o
comportamento de renegar que é o de desistir da fila quando ja estava no aguardo.

Com a variabilidade de elementos, classificacbes, disciplinas, foram
estudados diversos modelos de filas no século 20, somando novas formulas
matematicas e estatisticas a cada modelo descoberto. Com base nos estudos de
Erlang, em 1930 Felix Pollaczek utilizou termos probabilisticos de Aleksandr
Khinchin para analisar um diferente modelo de fila. Deste trabalho, gerou-se a
férmula Pollaczek-Khinchin.

Posterior a Erlang e Pollaczek, a Teoria das Filas tornou-se objeto de estudo
de inumeros matematicos até que em 1953, David George Kendall sugeriu criar uma
notacdo para padronizar a modelagem de filas. Prado (1999) e Leandro (2011)
contribuem para a formulagdo da seguinte tabela explicativa sobre a notagéo de
Kendall descrita por A/B/c/K/m/Z.
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M |Exponencil (M & orginado dz propredade sem memaria ou Markoviana)
0 |Detemninistio (E aquele que defne tampos conslantes, poranto nao exite veriabildade)
B [TipoKErang
ok [Mistra de K exponencias
PR |TipoFase
Processn de Chegada: Distbuicdo de Tempo nterchegadas (A) e Distrbuigao G (Geral(Resultados nest caso séo aplicvels para quelquer isibuicdo de probabilidade
de Tempo de Senvio (B) Gl {Os tempos enlre chegadas sao varidves aleatdras com uma ditrouican gendrica indepencele enfre s
Nimero de Servidores ouu Quantade de Atendentes (¢ 12..
Capecidade Marima do Sisema K) 2.
Tamanfio da populecdo que fomece clentes m) 2.
FFO {FistnFirs Out
LFO  {LastinFirs Out
RS |Random Senice
Discpig da Fia 2 PRI {Prioridade

QUADRO 1 - NOTACAO DE KENDALL.

FONTE: Adaptado de Prado (1999) e Leandro (2011).

Kendall (1953, p. 341) comprova que é possivel criar diversas modelagens

quando expde em seu trabalho a seguinte tabela:

Erlang (1908 - 1929) [(M/M/s; M/D/s e M/Ek/1
Pollaczec (1930) Ek/G/M
Khintchine (1932) M/G/1
Pollaczek (1934) M/G/s
Volberg (1939) Ek/G/1
Kendal (1951) M/G/1
Smith (1952) Gl/G/1
Lindley (1952) Gl/IG/1
Pollaczek (1952) GI/IGM

QUADRO 2 - FILAS MAPEADAS POR KENDALL ATE 1953.

FONTE: Adaptado de Kendall (1953).

Neste estudo, sera analisado apenas os modelos mais relevantes para este

trabalho. Inicialmente, Erlang estudou filas de populacéao infinita de modelo M/M/s.

Este estudo foi o precursor dos estudos de fila.
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FIGURA 5: MODELO M/M/s.
FONTE: Reproduzido de Avelar (2018).

No modelo de Erlang acima - M/M/s - o processo de chegada ocorre
conforme o processo de Poisson, de modo que todos os tempos de servigo sao
independentes e identicamente distribuidos de forma exponecial onde s representa
mais que um servidor.

Ja no modelo abaixo - M/M/1/K ou M/M/1/o/FIFO - apresentam intervalos
entre chegadas e tempos de atendimento exponenciais (M) com apenas um (01)
servidor para realizar os atendimentos da populagdo em que o atendimento é feito
por ordem de chegada. Nestes casos, a populacao € infinita e A<y, ou seja, a taxa

de chegada € menor que o tempo médio de atendimento (AVELAR, 2018).
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FIGURA 6: MODELO M/M/1.
FONTE: Adaptado de Avelar (2018).

Outro modelo similar ao anterior € o chamado M/M/S/eo/FIFO, com diferenca

de que ndo ha somente um, mas varios canais de atendimento. Pelo exposto, no

modelo M/M/S parte-se do pressuposto que as distribuicbes sado independentes e
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distribuidas por modelo exponencial, ou seja, conforme processo de Poisson, de
modo que todos os tempos de servico sao independentes e distribuidos
exponencialmente. O “S” representa que ha mais de um servidor responsavel pelo
atendimento, expde Costa (apud AVELAR, 2018).

Ha ainda o modelo M/M/R que se caracteriza por uma populagao
equivalente a capacidade maxima do sistema. Neste modelo, ha a figura do recall,
ou seja, o atendimento, neste caso, pode ser feito com idas e vindas. Neste

atendimento, pode n&o haver uma conclusao ou ser resolutivo.
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FIGURA 7: MODELO M/M/R.
FONTE: Adaptado de Avelar (2018).

Para efeitos de calculo é necessario saber previamente qual o modelo da
fila, pois cada modelo tem uma base matematica para responder por sua
performance. Como por exemplo, em 1957, Pollaczek incrementou seus estudos
com o uso de equacgado integral. Posteriormente, John Kingman estudou nova
maneira de distribuigdo escolastica, consagrando a formula Kingman’s. Depois de
encontrado o modelo, deve-se calcular o A e .

Kardi (2014) considera N total de clientes, r tempo de servigo e T tempo

maximo para finalizar a fila. Dela se derivou as seguintes férmulas:

o Taxa de chegada: A = g

o Taxa de servigo: u =%
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Diante do exposto, volta-se ao estudo de Erlang. Este matematico e
estatistico modificou a formula de Little afim de chegar ao seu objetivo de mensurar
a performance da Central de Atendimento de Copenhagen.

Prado (1999) conta que J.D.C. Little demonstrou que, para um sistema
estavel de filas, temos:

NF =ATME e NS =A.TS

Onde NF é o Numero Médio de Clientes na fila, TME € o Tempo Médio de
Espera ou Tempo Médio de Permanéncia na Fila, NS € Numero Médio de Clientes
no Sistema e TS € o Tempo Médio de Permanéncia no Sistema. As formulas
apresentadas sao a base da Teoria das Filas.

Prado (1999) explica que NF e TME sao variaveis randémicas basicas
referentes a fila. NS e TS sao variaveis referentes ao sistema. Ainda menciona como
variavel randémica do Processo de Chegada o A que indica o Ritmo Médio de
Chegada.

De acordo com Prado (1999), o Intervalo Médio de Chegada (IC) é calculado
por:

IC=1/2A

Também explica as variaveis randémicas do Processo de Atendimento que

sao Tempo Médio de Atendimento ou de Servigo (TMA). Por definigédo:
TMA=1/p

E possivel extrair das varidveis randémicas a Taxa de Utilizagdo dos
Atendentes. Prado (2014, p. 37) explica que para o caso de “uma fila/lum atendente”,
tem-se:

p=A/H

Onde a Taxa de Utilizagdo do Atendente sera o ritmo médio de chegada
dividido pelo ritmo médio de atendimento. Ja no caso de uma fila unica e diversos
atendentes, a expresséao se torna:

p=xr/Cy,

Onde C é o numero de atendentes.

O tamanho médio da fila, por sua vez, € uma variavel ndo constante. Prado
(2014, p. 27) esclarece que "quando os ritmos médios de chegada e de atendimento
sdo constantes, o tamanho da fila oscila em torno de um valor médio”. O tamanho

maximo da fila € o limiar de clientes que podem aguardar na area de espera antes
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do sistema recusar ou emitir sinal de ocupado. Prado (2014) define Tempo Médio de
Espera na Fila como a soma dos tempos de atendimento dos clientes a frente ou a
quantidade de clientes multiplicado pela duragao média de atendimento.
TME = Clientes.TMA
Também é possivel extrair a Intensidade do Trafego ou Numero Minimo de
Atendentes através da férmula apresentada por Prado (2014):
i=|A/p|=|TMA/IC|.
Kardi (2014) explica que o erro mais comum de quem aborda a Teoria das
Filas € se dedicar em criar politicas para a criagao das filas ao invés de ordenar a fila
no tempo e no espacgo. Por isto, ele simplificou o estudo da fila em uma férmula
matematica que identifica o numero necessario de servidores a fila de atendimento.

Nesta forma, ele considera s 0 numero de servidores paralelos:

Férmula da Regra da Fila mais Curta para modelo M/M/s: s> %

Segue o quadro com o resumo das férmulas apresentadas:

TOTAL DE CLIENTES N
TEMPO MAXIMO PARA FINALIZAR A FILA T
TEMPO DE SERVICO r
QUANTIDADE DE SERVIDORES (ATENDENTES) C
TAMANHO MAXIMO DA FILA OU CAPACIDADE DO SISTEMA Kp
TAMANHO MAXIMO DA POPULACAO QUE FORNECE CLIENTES m
DISCIPLINA DA FILA Z

RITMO MEDIO DE CHEGADA (A) A=N/T
RITMO MEDIO DE ATENDIMENTO (B) p=1/r
TEMPO MEDIO DE ATENDIMENTO OU DE SERVICO TMA=1/p
INTERVALO MEDIO DE CHEGADA IC=1/2
TEMPO MEDIO DE ESPERA OU TEMPO MEDIO DE PERMANENCIA NA FILA TME = IC.TMA
NUMERO MEDIO DE CLIENTES NAFILA NF=ATME
NUMERO MEDIO DE CLIENTES NO SISTEMA NS = ATS
TEMPO MEDIO DE PERMANENCIA NO SISTEMA TS = TME + TMA
NUMERO MEDIO DE CLIENTES ATENDIDOS NA

TAXA DE UTILIZACAO DO ATENDENTE p=A/Cu
INTENSIDADE DO TRAFEGO i=|A/
NUMERO MINIMO DE ATENDENTES min C = |[TMA/IC|
QUANTIDADE DE PESSOAS NECESSARIAS PARAATENDER UMA FILA s> Nr/T

QUADRO 3: FORMULAS DAS VARIAVEIS DA FILA.
FONTE: Elaborado pela autora.

Caceres (2016) menciona que a Teoria das Filas € onipresente, mas esta

em todas as atividades que possuem fluxo. Para Caceres (2016):

O método Kanban, criado pelo David Anderson, € hoje um dos métodos
mais eficientes para trabalharmos com fluxo. O Kanban é um modelo de
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filas que quando alcanga a capacidade maxima, nada mais entra, essa é a
limitacdo do trabalho em progresso (WIP). Podemos fazer um paralelo com
a maneira que a telefonia funciona. A partir do momento que as linhas estao
ocupadas é enviado um sinal de ocupado e a linha fica bloqueada. O
pessoal que trabalha com redes ja estd em um nivel de gerenciamento de
fluxo e de filas muito avangado.

Outra maneira de analisar as filas €& através dos graficos. Para isto,
considera-se como exemplo um sistema de atendimento bancario em que clientes
entram e saem durante o periodo de atendimento. Avelar (2018) sugere que se
estude a fila de atendimento do caixa. Desenha-se o fluxo desse processo quando o
cliente chega a agéncia, retira a senha, aguarda o atendimento, € atendido e sai do
sistema. Nesses varios pontos, considera-se a entrada o momento em que retira a
senha de atendimento (linha A) e a saida o momento que ela se retira do caixa (linha
B).

FIGURA 8: GRAFICO DE FILAS.
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FONTE: Adaptado de Avelar (2018).
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Assim, quando se desenha um diagrama de fluxo para um dado processo é
possivel selecionar varios pontos e comecar a contar elementos que fluem através
deles. Com isto, é possivel determinar o numero de clientes que fluem através
desses pontos em uma escala de tempo. A partir desses pontos de chegada e
saida, determinados em funcao do tempo, é possivel desenvolver um diagrama que
mostre, de forma acumulada, a quantidade de clientes para os pontos A e B. Ao fixar
em qualquer um dos pontos, € possivel determinar em qualquer instante 0 numero
de clientes em espera e o tempo de espera.

Os estudos de filas mais recentes sédo analisados por um grupo consagrado

de pesquisadores que se reunem anualmente no Seminario da Teoria das Filas que
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no ano de 2018 esta em sua 13 edicdo. Também ha publicagdes trienais no Jornal
Queuing System distribuido pela editora Springer Science.
Apresentada a Teoria das Filas, volta-se ao contexto de atendimento ao

apresentar cenarios e canais de atendimento ao publico na préxima subsecéao.

2.4  CENARIOS E CANAIS DE ATENDIMENTO

O ambiente de atendimento pode variar de acordo com a funcdo da
operagao entre presencial e virtual. Para Eisner (2011) o cenario € qualquer lugar
onde a demanda se encontre. Para o estudo das filas € o ambiente de espera ou
“sala de espera” e de atendimento.

Para Eisner (2011) os componentes do cenario presencial sao: projeto
arquiteténico, paisagismo, iluminagao, cores, sinalizagdo, design de orientagdo no
piso, textura da superficie do piso, pontos de referéncia e placas de orientacao,
detalhes internos/externos, musica/som ambiente, cheiros, experiéncias tateis e
sabores.

Rampinelli (2018) menciona que os principais canais de atendimento virtuais
sao: telefone, chat, e-mail, redes sociais, Frequently Answed Questions (FAQ), sites
de reclamacgdes, Fax, Web Videos. Como canais de atendimento, mencionam-se os
canais onde o cliente pode aguardar atendimento por funcionario ou se auto-
atender, por isso é possivel incluir ainda chatbot, Short Message Service (SMS),
push, WhatsApp, WhatsApp com Bot, Sites de Reclamacbes, Word Wide Web,

Central de Ajuda, Foruns, Tutoriais, Unidade de Resposta Audivel (URA) e totem.

241 Telefone

Rampinelli (2018) explica que o telefone € um dos meios mais tradicionais
utilizados e inclusivos para que se mantenha contato direto com o cliente. O canal é
eficaz porqué pode ser utilizado em qualquer lugar e amplia as possibilidades

daqueles consumidores que ndo possuem um contato tdo direto com a tecnologia ou
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possuem alguma limitagao fisica que os impedem de ser atendidos por outro canal.
Como o atendimento por telefone deixa a desejar na grande maioria dos casos, é
sempre importante considerar que o telefone é muito utilizado pelo consumidor nos

casos em que ele realmente tem urgéncia em ser atendido.

2.4.2 E-Mail

Rampinelli (2018) conta que o e-mailé um canal que vem perdendo
popularidade, mas que ainda possui um grande volume de interacbes entre
empresas e consumidores. O fator que atrai muitos clientes para este canal é a
sensacgao de formalidade e seguranga que ele traz. Com isso, em geral pode se
esperar que seja um canal para situagdes mais sérias. Porém, este canal muitas
vezes esta associado a um tempo de resposta muito longo ou até a falta de resposta
o que faz com que as pessoas busquem outros canais. De qualquer forma é um

canal interessante e pode ser muito util para a empresa e para o consumidor.

243 Chat

Os chats online ganharam destaque nos Uultimos meses e sdo muito
indicados para os clientes mais avidos por tecnologia e por novos meios de
comunicacgao. Tradicionalmente, o atendimento por chat era oferecido somente no
site das empresas, porém ultimamente ele ganhou novos pontos de acesso, como
Facebook Messenger, Telegram, Twitter, WhatsApp entre outras plataformas
(RAMPINELLI, 2018).

2.4.4 Chatbot

Rampinelli (2018) aferiram que a grande “bola da vez” do mercado sao os
chatbots, que séo robds (o autor prefere dizer que sédo softwares) que funcionam
dentro dos sistemas de chat e servem para resolver algumas das necessidades dos

clientes, de forma automatica.
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Além deles, Rampinelli (2018) conta que existe também os video chats, que
oferecem uma sensagao de atendimento mais proximo e atencdo individualizada
para o cliente.

As duas opgdes sao inovagdes que vieram para ficar e sdo um dos grandes

diferenciais para quem quer atender os consumidores mais conectados.

2.4.5 Short Message Service (SMS)

O popular SMS é o nome dado ao servigo de mensagens curtas (de até 140
caracteres) para telefone celulares. Maia (2006, p. 137) conta que “trata-se de um
canal de comunicagdo econdmico, rapido e eficiente para as empresas que
precisam encaminhar informacgdes curtas para grupos de pessoas que nao estejam
a frente do computador”.

Para Maia (2006), o SMS tem alta penetragdo na populagéo, uma vez que a
maioria das pessoas possuem um aparelho de celular e permite uma alta
interatividade. Baseada na interagdo do SMS surgiram tecnologias como o Push e o
WhatsApp.

Rampinelli (2018) acredita que o SMS é um meio bastante eficaz na
comunicagao com o cliente por duas razdes principais. O primeiro fator é que
qualquer pessoa que tenha um aparelho celular pode receber avisos por mensagem,
isto €, ndo é necessario que o cliente possua um smartphone, e isso aumenta
bastante o seu publico potencial. Outro fator que atrai muitas empresas para o uso
do SMS ¢é a alta taxa de visualizagao que ele possui. Diferente do e-mail, que
algumas pessoas chegam a receber dezenas ou até centenas deles todos os dias, a
grande maioria das mensagens enviadas via SMS sao lidas rapidamente. As taxas
de resposta também sao relativamente altas, porém o custo de envio acaba sendo
uma barreira em algumas situagdes para o consumidor, pois hoje ha tantos outros

canais de texto sem custo por mensagem.
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2.4.6 Push Notification

Tucunduva (2018) conta que push notification s&o mensagens que sao
enviadas ao dispositivo do usuario, ndo se limitando a computadores e dispositivos
moveis. O aplicativo € que recebe a notificacdo por push. Para enviar notificacbes
por push aos usuarios que instalaram o aplicativo, € necessario criar um servidor de
aplicativos. Este servidor envia a mensagem ao Cloud Messaging (CM) que a
transmite para o aplicativo do cliente.

Devido a onipresenca dos dispositivos modveis, a notificagcdo por push
funciona muito bem para os editores de dispositivos moveis. Essa € a razédo pela
qual foi introduzido na web também. Ha toda uma industria que se estabeleceu na
parte de tras deste meio de mensagens simples (TUCUDUNVA, 2018).

Para dar uma visdo geral do desempenho desse meio, Tucunduva (2018)

selecionou algumas estatisticas do relatério da PushCrew:

. O setor de e-commerce lidera o uso de push notification com mais de 22,03%
de usuarios;
. 53,1% dos inscritos preferem notificagcdes com imagens grandes ao invés de

notificacdes push simples; e
. A maioria das pessoas acredita que usuarios de notificagdes por push devem

enviar menos notificacdes e enviar notificagdes personalizadas e relevante.

2.4.7 Redes Sociais

Elas estdo, inegavelmente, presentes no dia a dia do brasileiro e
definitivamente se tornaram um canal de relacionamento entre empresas e
consumidores. Facebook, Instagram e Youtube s&o canais criticos para grande parte
dos negécios B2C, mas sabemos que existem muitas outras importantes
(RAMPINELLI, 2018).

A escolha da rede social em que a empresa atuara € uma das decisdes mais
dificeis de se tomar, explica Rampinelli (2018), justamente pela enorme quantidade
existente. Neste ponto, a identificacdo do perfil do seu cliente sera fundamental para

uma escolha assertiva. E preciso entender muito bem onde o seu cliente esta!
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As ferramentas de monitoramento de redes sociais serdo grandes aliadas
para o atendimento. Vale a pena chamar a atencdo novamente para os chatbots,
que também se aplicam bem em alguns cenarios, complementa Rampinelli (2018).

Esse canal é perfeito para uma linguagem mais jovem, descontraida e animada.

2.4.8 Sites De Reclamacbes

Sites de reclamacgbes, como o Reclame Aqui e o consumidor.gov. exigem
atencgao, afirma Rampinelli (2018), pois sdo espagos especificos e que podem ter
uma grande visibilidade, o que afeta diretamente a reputacdo e as vendas da
empresa. Existe bastante polémica entre os profissionais da area de atendimento
sobre estes canais, mas o fato € que os consumidores os adotaram em sua rotina de
consumo e cabe as empresas se adaptarem.

Para analisar os sites de reclamacgdes, existe um website que funciona como
Application Process Interface — API, chamado Hug.me. O aplicativo oferece uma
plataforma multicanal onde é possivel monitorar suas redes sociais e atender os
clientes, onde eles estiverem. Automatiza ag¢des frequentes, recebe relatérios de
performance do time, responde ao Reclame Aqui e tem uma visdo completa sobre
clientes através do sistema de mesclagem de perfis sociais (HUG.ME, [20--]).

Além do Hug.me, ainda destacam-se o Sprinklr e o Meltwater, explica
Gongalves ([20--]).

2.4.9 Word Wide Web

Muitas empresas estdo substituindo os seus call centers para atendimento
Word Wide Web ou Web. O atendimento online é mais sofisticado, mais agil e mais
barato. Na web pode-se “falar conosco”, enviar e-mail, fazer contato com chat e
buscar informacdes no site e tudo isto pode ser feito no horario em que o cliente tiver
disponibilidade (MAIA, 2006).

Maia (2006, p. 136) explica que “o supervisor tem que gerenciar também a
entrada e respostas dos e-mails, segmentando-os por motivos ou area de
responsabilidades, assim como ocorréncias por chat’. Ha métricas que devem ser

satisfeitas para prover satisfacdo ao cliente e o conteudo precisa estar claro.
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Na sequéncia ha alguns setores do site que podem servir como ferramenta

de apoio a confecgédo do conteudo da pagina.

2.4.10 Central de Ajuda

A Central de Ajuda atua mediante consulta a uma base, que soma
inteligéncia e tecnologia, permitindo que as perguntas feitas pelos visitantes sejam
interpretadas e respondidas em tempo real. Padilha (2018) explica que as duvidas
recebidas no canal de suporte podem ser respondida por meio de um artigo na
Central de Ajuda.

Padilha (2018) conta que o cliente deseja resolver suas questdes sozinho,
sem interagcdo humana. Isso porque, mesmo com 0s avangos tecnoldgicos, a
qualidade de atendimento ainda nao é satisfatéria e o cliente encontra muitas
barreiras no atendimento. Essas barreiras vdo desde a necessidade de repetir
muitas vezes o mesmo problema, passando pela constante troca de canal de
atendimento até a perda de tempo, uma vez que o cliente quer ter seu problema
resolvido logo na primeira interacdo. A Central de Ajuda consiste em um sistema de
respostas que ja estéo disponibilizadas na plataforma web.

Padilha (2018) expbe que estudos indicam que o uso do autoatendimento é
capaz de reduzir em até 15% os atendimentos telefénicos recebidos e até 80% das
necessidades de atendimento eletrénico do SAC tradicional. Outra grande vantagem
do autoatendimento é que a informacgao estara disponivel 24 horas, sete dias por
semana. Ou seja, as empresas podem atender as demandas em qualquer horario
do dia, sem a necessidade de manter equipes de plantdo. Ainda sob esse ponto de
vista, quanto mais os colaboradores fizerem uso da Central de Ajuda, mais poderao
contribuir no sentido de apontar necessidades de melhoria no que ja existe, bem
como sugerir materiais que faltam.

O uso de autoatendimento permite também a extracdo de métricas e uma
infinidade de analises sobre o comportamento dos clientes: qual material mais
consumido, quais suas opinides sobre o conteudo e empresa, a forma como eles

chegam até a empresa, entre outros (PADILHA, 2018).
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2.4.11 Foruns

Santos (2018) explica que forum de discusséo é uma ferramenta usada em
paginas da Internet destinada a promover o debate entre utilizadores, através da
publicacdo de mensagens sobre o0 mesmo tema. O forum € um espacgo utilizado
como local para interagdo entre pessoas que desejam  discutir
um problema especifico ou um tema em particular e, apesar desta expressao estar
muito ligada ao mundo virtual, a verdade € que um férum de discussédo pode ser um
espaco fisico em que os individuos se reunem presencialmente.

Existem dois tipos de forum de discusséo, publico e privado, mas ambos séo
locais por exceléncia para a reuniao e troca de ideias e experiéncias sobre diversos
temas. Um férum costuma ter um administrador, um moderador e, claro,
participantes. Os administradores tém como funcdo moderar o forum, bem como
atribuir fungdes de moderadores a utilizadores, sendo que os moderadores tém
como funcéo auxiliar os utilizadores e controlar as mensagens adequadas. Pode
ainda existir um censor de palavras, ou seja, uma pessoa que censura e substitui
determinadas palavras, podendo, por exemplo, substituir palavras inapropriadas
Ou grosseiras, como asneiras, por outras palavras mais corretas (SANTOS, 2018).

Santos (2018) ainda enumera as vantagens de utilizar o forum de discussao:

. Permite aos utilizadores expressar questdes e duvidas;

. Possibilita a analise de varias questdes e a troca de opinides;

. Permite uma organizagao de ideias;

o Alarga o conhecimento sobre determinado tema;

. Esclarece duvidas;

. Maximiza a interagdo entre utilizadores, inclusive entre uma empresa e os

seus clientes; e
. Aparece mais frequentemente em ferramentas de pesquisa, pois um forum de

discussao ativo tem muito conteudo para indexagao.

2.4.12. Tutoriais

Um tutorial € um passo a passo de como fazer algo. Gomes (2017) conta

que os tutoriais existem nos mais diversos formatos. Podem ser videos, textos ou
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imagens, por exemplo. Normalmente sdo planejados de forma a ensinar por meio de
exemplos, de forma bastante didatica, com o conteudo separado em sec¢des, para
facilitar o entendimento.

Os videos de tutorial — ou sO tutoriais — sdo excelentes ferramentas
audiovisuais para ensinar como fazer algo e, ao mesmo tempo, divulgar o trabalho
ou conteudo. Se as pessoas desejam tirar uma duvida ou aprender como se faz
algo, basta acessar a internet e ter acesso a uma ampla rede de sites ou pessoas
que estdo dispostas a compartilhar esse conhecimento. Por isso ha tanto
crescimento na busca por videos de tutorial. A maioria das pessoas prefere aprender
com conteudo visual a escrito. Por esse motivo, videos sdo excelentes ferramentas
para o aprendizado. Mesmo a distancia, assistir um video cria uma certa conexao e

interagdo humana que nos ajuda a entender melhor (GOMES, 2017).

2.4.13 Frequently Answered Questions (FAQ)

As paginas de FAQ, ou perguntas frequentes, sdo outro canal que vem
ganhando cada vez mais importancia para as empresas, explica Rampinelli (2018).
E claro que uma pagina de FAQ nZo se trata de nenhuma novidade, pois elas
existem desde o inicio da internet praticamente. Elas vem ganhando espago por
atenderem muito bem uma caracteristica dos novos consumidores: a
vontade/necessidade de resolver os problemas sozinhos e rapidamente. Com isso,
encontram-se hoje paginas de FAQ cada vez mais completas e intuitivas. Como
canal de relacionamento em que nao existe interacdo com outra pessoa, o conteudo
deste canal deve ser escrito com muito cuidado e sempre “com a cabecga do cliente”.

Para melhorar a comunicacao e facilitar a compreensado dos leitores, as

melhores FAQs usam muito videos demonstrativos e imagens.

2.4.14 Aplicativo Movel (App)

Borges (2016) explica que os aplicativos mdveis provocaram uma revolugao
na interagdo entre os usuarios e seus dispositivos méveis. Ao longo dos anos os
celulares evoluiram de ferramentas simples, que mantém vocé em contato com

amigos e familiares, para se tornarem em centros de gerenciamento de tarefas
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diarias. Grande parte do sucesso que tem sido alcangado por aplicativos méveis €,
em parte, por causa da usabilidade oferecida por smartphones e tablets.

A primeira coisa a levar em conta em termos de usabilidade, € que um
aplicativo deve ser eficaz e eficiente. Isto significa que o aplicativo deve dar ao
usuario o que ele esta procurando de forma facil e rapida. Um aplicativo deve
atender as necessidades no menor tempo possivel, sem exigir que o usuario tenha
grande conhecimento do seu uso ou exigir um longo processo de aprendizagem.
(BORGES, 2016).

Os aplicativos devem atingir a eficacia e eficiéncia através de uma boa
experiéncia do usuario. SO desta forma ele ira gerar uma série de emogdes no
cliente que lhe fornece confianga para repetir a utilizagdo. Isto significa que a
usabilidade € um mecanismo fundamental para os usuarios leais no dominio dos
aplicativos moéveis. Quanto maior o grau de facilidade de utilizacdo para um
aplicativo, maior a probabilidade do mesmo permanecer instalado nos dispositivos
moveis.

Aplicativos que servem bem para atendimento do cliente, além dos criados

pela instituicdo, sdo os de midias sociais e de chats como o WhatsApp.

2.4.15 Fax

Silva (2018) afirma que se enganou quem acredita que o fax estd em
desuso. Ela comenta que o fax possui scanner, modem e linha telefbnica, por isto
atende bem quem nao sabe escrever um e-mail, por exemplo.

O fax foi patenteado em 1843 pelo mecanico escocés Alexander Bain.
Combinou a tecnologia das transmissbes telegraficas com um mecanismo de
relégio. Bain inventou um aparelho capaz de receber sinais de uma linha de
telégrafo e traduzi-la na forma de desenhos em uma folha de papel.

Antes de cair no gosto popular, o aparelho precisou esperar quase 150
anos: s6 na década de 1980, as empresas de telecomunicagdes desenvolveram
uma tecnologia para tornar mais rapidas as transmissdes de imagens. Com a
chegada da internet, o uso do fax diminuiu, mas nao sumiu completamente por

causa de seu baixo custo e simplicidade (SILVA, 2018).
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2.4.16 Unidade De Resposta Audivel (URA)

A Unidade de Resposta Audivel € um sistema que permite o atendimento
automatico das ligagdes de clientes e a oferta de servigos self-service de
atendimento através da criacdo automatica de frases, contendo dados acessados de
um banco de dados para fornecer informagdes de produtos ou servicos. A URA
permite desenvolver solu¢gdes que integram o autoatendimento em tempo real,
através da interface telefone, onde as respostas podem ser disponibilizadas via voz
ou fax. (JAMIL; SILVA, 2006).

A URA tem por finalidade executar o pré-atendimento de chamadas e rotea-
las para uma posicao de atendimento, de acordo com a opc¢ao discada pelo cliente
ou outros parametros previamente configurados (JAMIL; SILVA, 2006).

Para os clientes, a URA oferece a possibilidade de obter informacdes
rotineiras a qualquer hora do dia, qualquer dia da semana. A comunicacao entre a
URA e o cliente é baseada em uma arvore de servicos contendo um menu de
opgdes. Quando uma opgéo € digitada, outro submenu é apresentado ao cliente.
Esse processo se repete até que o cliente tenha conseguido o servico desejado ou
até que a opcgao falar com o atendente seja escolhida. Para que os resultados da
implantagdo da URA sejam satisfatérios, as opg¢des de menu devem ser bem
planejadas para otimizar o trabalho dos atendentes e reduzir o tempo de espera dos
clientes. (JAMIL; SILVA, 2006).

Jamil e Silva (2005, p. 177) mencionam que:

as opgdes disponiveis no menu da URA devem respeitar o limite de
informagdes que o ser humano consegue processar ao mesmo tempo. Nao
raro encontrarmos pessoas que reclamam da desagradavel experiéncia de
se perderem em enormes menus de opgdes de URA criados por algumas
empresas, perdendo tempo, paciéncia e dificultando a resolugdo de
problemas. Ndo é por outra razdo que, apesar de a tecnologia ja estar
suficientemente madura, a maioria dos clientes que ligam para as centrais
pede para ser roteada diretamente para o atendente.

No mercado existem URAs inteligentes que diagnosticam, através do CRM,

qual € a opgao que o cliente mais utiliza, personalizando e agilizando o atendimento.

2.4.17 Totem
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A InfoTV ([20--]) explica que o totem & um promotor virtual que possibilita o
autoatendimento por parte do usuario e funciona também como um canal de
comunicagao digital: exibe imagens, videos e informagdes relevantes. Sao
equipamentos que combinam diversas tecnologias de interagdo e conectividade
resultando em uma solugao de alto impacto. Encaixa-se neste tipo de atendimento a

tecnologia dos Terminais de Autoatendimento bancario.

2.5 PROCESSOS E FERRAMENTAS DE ATENDIMENTO

Eisner (2011, p. 123) explica que “processos, no sentido amplo, sdo uma
série de acdes, mudancas ou fungdes combinadas para produzir um resultado. Eles
combinam recursos humanos (elenco) e fisicos (cenario) de varias maneiras para
produzir diferentes resultados”.

Processo define-se em Business Process Management (BMP), Cbok (2013),
como agregagao de atividades e comportamentos executados por humanos ou
maquinas para alcangar um ou mais resultados. Negdcio, conforme utilizado no BPM
Cbok (2013, p. 35) “refere-se a pessoas que interagem para executar um conjunto
de atividades de entrega de valor para os clientes e gerar retorno as partes
interessadas”. Ainda no contexto de BPM, um processo de negdcio € um trabalho
que entrega valor para os clientes ou apoia/gerencia outros processos. Este trabalho
pode ser ponta a ponta, interfuncional ou interorganizacional.

Os processos podem se dividir em trés tipos: processo primario, que €
interfuncional ou até interorganizacional, sdo essenciais ou finalisticos, ou seja,
processos essenciais que a organizagao possui para cumprir sua missao; processos
de suporte sdo aqueles que entregam valor a outros processos e; por fim, processos
de gerenciamento que tem o propdsito de medir, monitorar, controlar atividades e
administrar o presente e o futuro do negdcio (BMP CBOK, 2013).

O BPM Cbok (2013, p. 33) identifica como gerenciamento de processos de
negocios “todo o trabalho executado para entregar o produto ou servigo do

processo, independentemente de quais areas funcionais ou localizagbes estejam
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envolvidas”. Inicia-se em um nivel mais alto do que aquele que executa um trabalho
e subdivide-se em sub-processos que devem ser realizados por uma ou mais
atividades que podem ser decompostas em tarefas. Enquanto as atividades
representam a disposicao fisica do trabalho realizado e a forma de fazé-lo, os
processos representam uma composigao légica dessas atividades.

Esta analise sobre a operagdo prové uma visao de orquestracado, impacto e
beneficios que n&o estédo disponiveis em uma visao funcional tradicional. Essa viséo
mais ampla, envolve os diversos aspectos do processo como tempo, custo,
capacidade e qualidade.

Gerenciamento de Processos de Negdcios, para o BPM Cbok (2013, p.40),
“é uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma organizagao
com expectativas e necessidades de clientes, por meio de foco em processos ponta
a ponta. BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais,
papeis, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar, gerenciar
desempenho, transformar e estabelecer a governanga de processos.

Para Niraj et al. (2000 apud GRONROOS, 2003), o gerenciamento em
servicos tem como foco: (i) as consequéncias externas do desempenho, pois a
qualidade é determinada pelo cliente e; (ii) o objeto deve ser o processo e nao a
estrutura, visto que esta € interna, enquanto aquele afeta a percepgéo do cliente. Em
decorréncia desses conceitos, destacam-se alguns principios: (i) a qualidade
percebida pelo cliente € que permite alcangar lucros; (ii) as decisdes devem ser o
mais proximo possivel do cliente; (iii) os recursos devem ser prioritariamente
aplicados para apoiar e desobstruir a atuagao dos funcionarios no contato com o
cliente; e (iv) as metas e recompensas devem basear-se na qualidade percebida
pelo cliente.

Um processo produz algum resultado. Aqui € onde se encontra a fila, objeto
de estudo deste trabalho. Contudo, para que a fila seja a mais eficiente possivel,
existem diversos recursos que podem ser empregados. Na sequéncia, langa-se mao
de um rol de opgdes de ferramentas que visam melhorar o gerenciamento de

processos e a performance do atendimento:

2.5.1 Customer Relationship Management (CRM)
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O CRM n3o é apenas um produto ou servico. E uma combinacdo de
ferramentas de software e processos, uma estratégia global de negdcios que
possibilita as empresas gerenciar com eficiéncia os relacionamentos com seus
clientes. Ele oferece uma visao integrada dos clientes de uma empresa para todas
as pessoas da organizacgao. (JAMIL; SILVA, 2006).

CRM envolve capturar os dados do cliente ao longo de toda a empresa,
consolidar todos os dados capturados interna e externamente em um banco de
dados central, analisar os dados consolidados, distribuir os resultados dessa analise
aos varios pontos de contato com o cliente e usar essa informagao ao interagir com
o cliente através de qualquer ponto de contato com a empresa. (JAMIL; SILVA,
2006).

Geralmente os softwares de CRM sao divididos em mddulos. Os principais
modulos s&o vendas, marketing, call center (ou servigo do cliente) e gerenciamento
de ordens de clientes. Os critérios que devem ser observados ao fazer uso do CRM
sado vendas, marketing, servigos e gerenciamento de ordens dos clientes. (JAMIL e
SILVA, 2006).

Pepper & Rogers ([20--] apud MAIA, 2007) divide a funcionalidade do CRM
em trés segmentos: Colaborativo, Operacional e Analitico. O Colaborativo €
empregado na instituicdo toda e integra os pontos de contato com os clientes. A fase
Operacional atua como processos e ferramentas que envolvem atividades de
atendimento ao cliente, o registro de suas manifestagbes e seu encaminhamento as
areas responsaveis por suas solugdes. O Analitico gerencia dados captados e tem

condicao de segmentar, analisar e criar tipos de clientes com o mesmo perfil.

2.5.2 Distribuidor Automatico de Chamada (DAC)

O sistema de distribuicdo automatica de chamadas utiliza algoritmos
internos para equalizar a distribuicdo de chamadas entre os agentes de um ou mais
grupos de atendimento. Maia (2006, apud GLOSSARIO DO CALL CENTER, 2000,
p. 126) define DAC como “um sistema que atende chamadas automaticamente,

ordenando-as em fila de espera conforme parametros predefinidos”.
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Maia (2006) explica que por meio do DAC, pode-se saber diversas variaveis
do estudo da fila, tais como: o numero de ligagdes recebidas através da rede, as que
foram atendidas pela URA e pelo agente, o tempo de duragdo média de chamada,
maior tempo de espera em fila, tempo médio de espera em fila, numero de
abandonos.

Para o gestor, ajuda a sinalizar a produtividade do agente: momento que se
logou ou deslogou, tempo de pausa (que vao fazer parte de uma métrica que se
chama “aderéncia”, um indice que mede a permanéncia do operador em sua
estacdo de trabalho conforme sua escala de trabalho), tempo médio de atendimento,
tempo disponivel e tempo indisponivel, tempo de servigo realizado apds desligar a
ligacao, agentes em operagao, agentes disponiveis para receber a ligagdo, agentes
nao-disponiveis, chamada em espera e abandono (MAIA, 2006).

O DAC constitui o backbone das tecnologias de voz. Ele une demais
gerenciadores como Private Branch Exchange (PBX), unidades de respostas audivel
(URAs) e discadores, formando um conjunto de produtos integrados (JAMIL; SILVA,
2006).

A dupla DAC/PABX tem a funcéao principal de rotear as chamadas, gerenciar
o trafego das ligagdes recebidas em filas, rotear contatos via web e fornecer
relatérios gerenciais de trafego. Pode-se dizer que o DAC realiza o papel de um
portal e-business dentro da organizagdo. O DAC multicanal tem a capacidade de
determinar as prioridades como base em todos os canais de contato com os
clientes. Isso permite tratar primeiro os clientes mais importantes para a empresa,
independente do canal usado. Desta forma, o e-mail de um cliente de maior valor é
respondido prontamente, ndo sendo necessario esperar o volume de ligagdes

reduzir para sua resposta ser enviada (JAMIL; SILVA, 2006).

2.5.3 Solugdes De Discagem Automatica

As solugdes de discagem automaticas utilizam equacbées matematicas e
algoritmos sofisticados para determinar o ritmo em que as ligagdes out-bond ou
ativas devem ser realizadas pelos atendentes. Existem as Predictive Dialer, Preview

Dialer, a Power Dialer, Auto Dialer e o Call Blending.
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Nas Discagem Preditivas ou Predictive Dialer os numeros de telefones sao
discados automaticamente com base em proje¢cdes sobre a finalizagdo de uma
ligacao anterior por algum atendente, conta Jamil e Silva (2006). O nome preditivo
vem do fato deste discador se antecipar ao término de uma chamada para discar
outra sempre em busca de um atendimento efetivo.

Os calculos feitos pelas solugcbes de Discagem Preditiva ttm como objetivo
manter todos os atendentes conversando. As solugdes de Discagem Preditiva
podem aumentar a eficiéncia dos operadores em 300%. Uma desvantagem deste
tipo de sistema sao as ligagdes abandonadas, onde as ligagbes sao realizadas, mas
nao existem operadores disponiveis. (JAMIL; SILVA, 2006).

As principais caracteristicas encontradas nas Solugdes de Discagem
Preditiva sdo o célculo do Tempo Médio de Atendimento (TMA) de cada operador
separadamente e o Hit Rate Dindmico que calcula a quantidade de discagens que
devem ser feitas para que se consiga um atendimento do outro lado da linha. Isto é
feito com base em uma amostragem de atendimentos e tentativas de discagem. O
Hit Rate Dindmico garante que o operador ficara pouco tempo aguardando o
proximo cliente (JAMIL; SILVA, 2006).

Maia (2006, p. 129) conta que nos Preview Dialers “a discagem &
comandada pelo proprio operador, que pode selecionar da lista com quem ele quer
falar naquele momento”.

Os Power Dialers atribuem um nuamero fixo de linha para os atendentes, que
devem fazer ligagdes somente a linhas designadas a ele. Os Power Dialers realizam
a discagem sempre na mesma velocidade, independente do estado do agente. Além
dos Power Dialers existem os Auto Dialers que realizam chamadas para um telefone
existente em um banco de dados e enviam os atendentes somente a chamadas
conectadas, evitando perda de tempo com sinais ocupados, secretarias eletronicas,
entre outros (JAMIL; SILVA, 2006).

O Call Blending é para Maia (2006, p. 129) a “combinagao de atendimento e
realizacdo de chamadas por um mesmo grupo de atendentes”. Nos momentos de

baixa demandas do receptivo, os operadores podem se tornar agentes ativos.

2.5.4 Solugdes de Gerenciamento de Performance
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Também chamadas de Workforce Management, otimizam a analise do
trafego, dimensionam o call center, realizam a escalada de folga e lanches, e
possibilitam a analise de desempenho. Cada médulo da solugdo tem como objetivo
o aumento da rentabilidade, fazendo com que os gastos sejam os estritamente
necessarios. Necessita pessoas com conhecimento de analise de trafego e
resultados para administra-las. (JAMIL; SILVA, 2006).

Trabalha os seguintes critérios: arquitetura, progndstico ou forecasting,
programacgoes de trabalho ou scheduling; programacéao de trabalho e preferéncia por
atendentes; planejamento e programagao baseados em habilidades; gerenciamento
de performance de contatos multimidia;, gerenciamento do dia; distribuidor
automatico de chamadas (DAC); planejamento e acompanhamento de férias;
aderéncia histérica; aderéncia em tempo real; processos habilitados para a Web;
movimentagao de atendentes; egerenciamento multi-site. (JAMIL; SILVA, 2006).

A ferramenta busca ter um sistema de progndstico e trabalha para realizar
estimativas de volume e TMA e possui a capacidade de realizar ajustes automaticos
para tratamento de feriado, férias e dias especiais. Possui habilidades para fornecer
cenarios para situagdes diferentes (também denominadas “e se”). Tem a capacidade
de determinar pesos historicos para a realizagdo de prognéstico pelo usuario. Faz o
cadastro de tendéncias para o proximo ano. Possui métodos e planejamentos para
programar baseada em habilidades. Especifica o nivel de habilidades de cada

agente. Calcula o agente requerido para cada habilidade. (JAMIL; SILVA, 2006).

2.5.5 Solugdes de Monitoragao de Qualidade

Também chamado de Quality Monitoring Systems sao utilizadas para
registrar os atendimentos realizados nas operagcbes de atendimento e realizar
analises e comparacodes entre o que foi realizado e as metas previstas. Os critérios
desta solugdo sdo: gravagao seletiva, total e sob demanda; multiplas gravacgoes;
gravacao de conversas; reprodugdes de ligagdes gravadas; qualidade — avaliacao
de atendentes; relatorios de qualidades; gerenciamento de conversas; programagao

de gravagdes; monitoramento e requisitos técnicos (JAMIL; SILVA, 2006).
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Sao inumeras as ferramentas para gestao e controle dos recursos humanos
de uma operagao de atendimento que indicam como cada agente pode melhorar no
atendimento. A instituicdo escolhe os critérios de avaliagdo e o que ela exige em
cada situacado, medindo resultados e identificando as necessidades de treinamento.

Maia (2006) explica que as percepgdes do agente, do monitor, do supervisor
e do cliente devem ser semelhantes para gerar um bom feedback e gerar um ciclo

de desenvolvimento estruturado.

2.5.6 Integracao Telefone-Computador

A telefonia computadorizada aplica os recursos do computador e aparelhos
de telecomunicagbes, englobando muitas tecnologias, tais como: Computer
Telephone Integration (CTI) por meio de redes locais, processamento interativo de
voz, correio de voz, atendimento automatizado, reconhecimento de voz, texto-voz,
fax, voz e dados simultdneos, processamento de sinais, videoconferéncias,
discagem preditiva, audiotexto, computagcéo colaborativa e o switch tradicional de
chamadas telefénicas (JAMIL; SILVA, 2006).

A tecnologia CTI consiste na conexdo de um computador a uma central de
computacao telefébnica na qual o computador usa os comandos da central para
deslocar as chamadas. De maneira simples, Maia (2016, p. 122) afirma “CTI
significa integracdo do computador com telefone”. Esta tecnologia pertence tanto ao
mundo dos dados quanto a da voz. A maior utilizagdo da tecnologia CTI é
apresentar informagdes sobre um cliente que esta ligando na tela do atendente do
call center. Dessa forma, ao atender a ligacéo, o atendente conhece o histérico do
cliente com a empresa, reduzindo a necessidade de muitas perguntas e agilizando o
atendimento. (JAMIL; SILVA, 2006).

O CTI tem muitas aplicacdes, entre elas a screen pop que resulta na
chamada entrando na tela do computador com os dados do cliente, a Automatic
Number Identitication (ANI) que se traduz por BINA até a prépria URA. Esta ndo sé6 é
aplicativo da CTl como também é ferramenta e canal de atendimento.

Sem o uso do CTl, o cliente pode ser roteado para um outro atendente e ter

que repetir as informagdes. Jamil e Silva (2005, p. 178) relata que “um cliente que
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passa por essa situacado tende a abandonar as outras formas de se comunicar com
a empresa e ir direto ao atendente, uma vez que as tentativas de utilizagcdo dos

servigos self-services falharam”.

2.5.7 Private Automatic Branch Exchange (PABX)

Sigla em inglés de Private Automatic Branch Exchange. Sao centrais
telefébnicas que podem integrar a comunicacgao, operando com telefone comum, fax,
secretaria eletrdbnica, modem para acesso a internet, telefone sem fio. Permite
gravagao digital, relatérios padronizados ou individuais, portais de voz com recursos
avancados e de scripts para URA, dentre outros. As demandas podem vir com DAC

e integracao de voz, dados e videos em diferentes redes (MAIA, 2016).

2.5.8 Voice Over Internet Protocol (VoIP)

Do inglés Voive Over Internet Protocol — VOIP, € o som da voz digitalizada e
seus dados correspondentes, que sao transportados por uma rede que usa o
protocolo IP (rede interna ou internet). Maia (2006) explica que é o que permite que
uma empresa esteja interligada a seus diversos sites, localizados em diversas areas
geograficas.

Pode ser definido como a habilidade de se fazer chamadas telefénicas e
envio de fax em redes baseadas em |IP (protocolo de internet) com um padrao
aceitavel de qualidade de servigco e um custo/beneficio superior. A tecnologia VOIP
suporta a transmissao bidirecional do trafego de voz sobre uma rede IP. Os termos
“Telefonia IP” ou “Telefonia via Internet’ geralmente se referem a servigos de voz
sobre |IP transportados através de infraestrutura da internet. (JAMIL; SILVA, 2006).

Os principais beneficios de uma infraestrutura VOIP, conforme mencionam
Jamil e Silva (2006) sao:

o Reducédo de custos das ligagdes de longa distdncia sem a necessidade de
configuragbes complicadas para se realizar uma chamada;

o Possiblidade de atuar com alta performance e uma perfeita qualidade de voz;
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° Suporte de periodos de pico de atendimento e a servicos 24 horas por dia
através da distribuicdo de chamadas entre atendentes;

o Prestacdo de servigco de forma transparente a clientes, uma vez que os
atendentes remotos podem ser conectados a mesma aplicagao do call center;

o Possibilidade de convergir todos os servigos e canais pelos quais os clientes
acessam a empresa; e

o Facilidade de gerenciar os atendentes em call centers virtuais, onde os

agentes trabalham em escritérios dispersos ou em sua prépria casa.

2.5.9 Equipamentos All In One

Estes equipamentos que reunem tudo em um s6 s&o os que concentram em
uma unica plataforma varias funcionalidades: DAC, URA, Correio de Voz, Servidor
de Fax, Gravador Digital, recursos avangados de telefonia e dados, Sistema de
Discagem e Web Call Center, explica Maia (2006).

Atualmente as plataformas web auxiliam na gestdo de atendimento. S&o
softwares utilizados como plataforma para gerenciar todos os canais de
atendimento, dar suporte e gerir tickets. Segundo Gongalves ([20--)], as principais

empresas que atendem este segmento sao Zendesk, Intercom, Freshdesk.

2.5.10 Application Process Interface (API)

Wiesner (2016) explica que é possivel acessar e executar funcionalidades
disponibilizadas por outros softwares através de uma Application Process Internet. A
integracdo de aplicagdes, por meio do compartihamento de funcionalidades, é
utilizada quando as funcionalidades de uma aplicagao precisam ser acessadas pelas
outras aplicagdes. Esse estilo de integragcdo pode ser realizado através da técnica
de Chamada de Procedimento Remoto ou utilizando um sistema de Filas de

Mensagens. Assim, quando uma aplicagdo precisa de informagdes que estédo
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disponiveis em outra aplicagao, € possivel realizar uma solicitagao diretamente entre
as aplicacdes e receber uma resposta.

Em sua obra, Wiesner (2016, p. 5) detalha que:

o compartilhamento de funcionalidades, baseado em um sistema de Filas
de Mensagens, acontece quando as aplicagbes realizam a transferéncia de
informacgdes, enviando por meio da troca de mensagens entre elas. Essa
técnica possibilita o compartilhamento e a transferéncia de dados, porque a
transferéncia de mensagens é feita através de um canal assincrono. Nesse
caso, a mensagem aguarda no canal até o momento que a aplicagao de
destino seja executada.

Wiesner (2016) acredita que o uso de API pode apresentar desvantagem,
em razao de alto acoplamento e porque as aplicagdes dependem umas das outras
para realizarem as suas operagdes, sendo necessario que ambas estejam em
funcionamento no mesmo instante de tempo. Porém as aplicacbes sao maneiras
inovadoras de processarem dados gerenciais, com a finalidade de facilitar tomadas
de decisdo estratégicas e administrativas.

2.5.11 Big Data Analytics

O Big Data Analytics é uma for¢ca motriz para as mudancgas da Globalizagao
4.0. De acordo com a Universidade Corporativa do Banco do Brasil (UniBB), Big
Data Analytics € a analise de grande numero de informagdes presentes no planeta
na forma de dados. Estes dados requerem um conjunto robusto de ferramentas para
sua organizagao e manipulagao.

Analytics € o nome que se da ao conjunto de atividades relacionadas ao
monitoramento, coleta, tratamento, evidenciacdo e analise dos dados. A UniBB
menciona a seguinte evolugédo dos dados:

o Na década de 1940, a revista Forbes ja considerava preocupante o grande
volume de dados produzidos no mundo;

° Em 1961, o fisico e historiador de ciéncia Derek Price cria a tese da “lei do
aumento exponencial”. Para tanto, ele concluiu que o numero de publicagcbes
cientificas crescia exponencialmente em vez de linearmente, dobrando a cada 15
anos. Em 1967, foi levantada a hipotese de se utilizar uma técnica para comprimir

informacdes por meio de um computador;
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° Na década de 1970, o cientista da computacéo I.A. Tjomsland disse que as
pessoas estavam guardando informagdes demais, pois ndo sabiam identificar o que
poderia ser descartado;

o Na década de 1980, ocorreu o boom dos microcomputadores e, com isso, a
necessidade de gerenciar a grande quantidade de documentos fisicos armazenados
nas empresas;

o A partir de 1996, o armazenamento de dados em meio digital passou a ser
mais barato do que o armazenamento fisico. Em 1997, foi divulgado em uma
conferéncia do Instituto de Engenheiros Eletricistas e Eletrénicos (IEEE) um artigo
que mencionava o termo “Big Data Analytics” pela primeira vez;

. Em 2001, o conceito de Big Data Analytics ganhou forma, e os 3 Vs — volume,
velocidade e variedade — passaram a definir o termo. Em 2003, o Google
desenvolveu o Google File System (GFS), um sistema de arquivo distribuido entre
varios servidores para diminuir a chance de perda de dados. Também nessa época,
teve inicio o boom da internet no Brasil. Aconteceu, entao, a grande virada na forma
de armazenar e processar os dados. Era o inicio da mudanga de paradigma, pois a
Tl passava a ser consumida também por empresas de Tl, tais como Cadé, Yahoo! e
Google;

° Em 2005, o Yahoo! enfrentava forte concorréncia do Google e resolveu criar
seu proprio mecanismo de busca. Entdo, eles desenvolveram alguns projetos open
source. No entanto, eles se depararam com o mesmo problema do Google: suas
maquinas quebravam. A solucao encontrada foi escrever um novo sistema baseado
nos papers publicados pelos engenheiros do Google. Assim, foi criado o Hadoop
Distributed File System, ou HDFS. Ainda no mesmo ano, o HDFS foi publicado com
uma licenga open source da Fundagao Apache, a fim de crescer e melhorar
rapidamente;

° Em 2008, o Big Data Analytics foi apontado, em um estudo, como uma das
maiores inovacdes em computacio da ultima década. O texto dizia que a ferramenta
iria transformar as atividades de empresas, pesquisadores, cientistas, médicos,
entre outros; e

o Em 2013, o fenbmeno Big Data Analytics foi comparado ao petréleo. Para a
executiva Anjul Bhambhri, VP de projetos de Big Data Analytics da IBM, a coleta e a

analise de grandes quantidades de dados sao tdo importantes para o mundo quanto
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o petroleo. Ainda em 2013, a empresa de tecnologia Gartner declarou que o Big
Data Analytics era a quarta evolugdo mundial da Gestdo de Dados, sendo
considerado uma mudanga de paradigma, como foram os trés movimentos
anteriores.

O foco dos esforcos de Big Data Analytics € considerar o tratamento
consistente do crescimento constante dos dados e de sua complexidade. Solucdes
de Big Data Analytics devem relacionar o uso dos ativos informacionais para
satisfazer uma ou mais necessidades especificas de otimizacdo dos processos de
negocios de determinada organizagc&o. A UniBB (2018) divide o processo de analise
em trés fases: mapeamento, diagnostico e integragao.

De acordo com a UniBB (2018), inicialmente o conceito de Big Data era
definido por 3 Vs, porém, com o amadurecimento do tema, mais dois Vs foram
incorporados: veracidade e valor. Segue uma breve descricdo de cada um dos itens:
o Volume diz respeito a quantidade de dados gerados. Ao analisar o cotidiano,
seria 0 volume de troca de e-mails, transagcdes bancarias, interacdbes em redes
sociais, trafego de dados em linhas telefénicas, cameras, sensores e assim por
diante.

o Variedade confere aos dados origens distintas. Essa variedade pode ser
classificada em cinco categorias: dados operacionais estruturados que coletam
dados transitantes por meio de sensores ou monitoramento do processo; dados de
midias sociais que ajudam a identificar clientes-alvo, ameagas competitivas e risco
do negdcio, e a selecionar candidatos a emprego; dados ndo estruturados coletados
no processo que sao logs de sistema, documentos, e-mails corporativos, arquivos,
contratos e multimidias que devem ser aplicados para lincar dados e tags; dados
comerciais que sao informagdes que podem ser compartilhadas com fornecedores
ou compradas e; dados publicos onde ha a plataforma GovData que auxilia o
monitoramento e desenvolvimento de politicas publicas, permite o reuso das
informagdes, racionaliza o gasto publico e amplia a oferta de servigos publicos
digitais.

o Velocidade refere-se a velocidade do tempo de resposta das analises. As
instituicbes precisam tomar decisées baseadas em fatos e dados concretos, e nédo
apenas em amostragens e intuigao.

o Veracidade indica que é necessario que o processo de Big Data Analytics

seja baseado em dados veridicos, de acordo com a realidade dos fatos.
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° Valor influi sobre o0 acesso a uma grande quantidade de informagéo que gere
valor. Saber formular as questdes certas no inicio de todo o processo de analise,
especialmente no desenho de estratégias de negdcios digitais, evidenciara seu valor
agregado e os diferenciais competitivos que poderdo ser alcangados a partir dos
resultados dessas analises.
. Reutilizagdo dos dados indica que ao contrario das coisas materiais, o valor
dos dados nao diminui com o uso, eles podem ser continuamente reprocessados e,
a cada novo uso, ter seu valor modificado. Dessa forma, os dados podem ser
usados varias vezes com 0 mesmo objetivo ou com propdsitos distintos.

As analises geradas por Big Data devém ser estruturadas. A UniBB (2018)
menciona os seguintes tipos de analise:
o Descritiva, com foco no presente, para que decisdes de cunho imediato
possam ser tomadas com seguranca. Ela trabalha cruzando histérico de dados e
informagdes com o objetivo de apresentar um panorama claro e preciso dos temas
relevantes para a empresa no momento. Isso é permitido por meio de ferramentas
como Google Analytics, Omniture ou similar, a partir das quais € possivel entender
fatos ocorridos em um determinado periodo e verificar, por exemplo, o desfecho de
uma campanha, com base em parametros simples como page views;
o Diagnéstica tem como foco a relagdo de causas e consequéncias percebidas
ao longo do tempo dentro de um determinado tema. Funciona baseada na coleta de
dados relacionados a um determinado assunto, cruzando informagdes com o
objetivo de entender quais fatores influenciaram o resultado atual,
o Preditiva € indicada para quem precisa prever algum tipo de comportamento
ou resultado. Analisa dados relevantes ao longo do tempo, buscando padrbes
comportamentais e suas variacbes de acordo com cada contexto, a fim de prever
como sera o comportamento do seu publico ou mercado no futuro, conforme as
condicdes atuais; e
o Prescritiva € um modelo semelhante ao anterior, porém com objetivos um
pouco diferentes: em vez de tentar prever, essa analise busca reunir informacgdes
das consequéncias de um determinado acontecimento, ou seja, enquanto a analise
preditiva tem seu foco em tendéncias de consumo do seu publico, a prescritiva
busca apresentar um panorama dos tipos de produto que serdo mais desejados ou

do impacto que essas tendéncias terdo no montante de vendas, por exemplo. Para
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ser capaz de implementar analytics preditivos e prescritivos, é preciso adicionar
‘cognicao” a analise por meio de algoritmos de aprendizado de maquina (machine
learning) — isso so6 pode ser feito com tecnologia Big Data Analytics.

Business Intelligence (Bl) é um termo de gerenciamento de negdcios que se
refere a aplicagcdes e tecnologias empregadas para coletar, fornecer acesso e
analisar dados e informacgdes sobre as operagdes de uma empresa (UNIBB, 2018).

De acordo com a UniBB (2018), o Business Intelligence pode ser uma
aplicagéo de Big Data onde ha um afunilamento dos dados coletados que chegam
de forma exata e util para a tomada de decisdes, pois transforma os dados brutos
em informagdes uteis para a empresa até mesmo com uma planilha eletrénica.
Dessa forma, as empresas passam a ter maior conhecimento sobre os fatores que
afetam seus negodcios, tais como métricas de vendas, produgdo e operagdes
internas.

Business Analytics, conforme menciona a UniBB (2018), € a pratica da
exploracédo, de forma repetitiva e metddica, dos dados de uma organizagdo com
énfase em analise estatistica. O Analytics é usado para obter insights que apoiam as
tomadas de decisao e pode ser usado para automatizar e otimizar os processos de
negocio.

Observe as principais diferengas e a aplicabilidade entre Business Analytics

e Business Intelligence, conforme a UniBB (2018):
Business Intelligence Business Analytics
Responde as perguntas:

. Por que aconteceu?

o Pode acontecer
. O que aconteceu?

. Quando?

. Quem?

novamente?
. O que acontece se
alterarmos “X”?
. Quanto? .
. O que os dados nos dizem e

gue ainda nao percebemos?

Possui:
. Relatorios . Andlise estatistica
. Monitoramento e alertas . Data Mining (mineragao de

automaticos dados)
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Business Intelligence Business Analytics

. Painéis . Modelagem preditiva
. Scorecards . Testes multivariados
. OLAP

. Consultas ad hoc

Ja o termo Big Data Analytics € um dos desdobramentos de Big Data. Esse
termo se refere aos poderosos softwares capazes de tratar os dados para
transforma-los em informagbes Uteis a organizagdo como: registros de call center;
postagens de redes sociais e blogs; dados de CRM; balangos patrimoniais;
demonstrativos de resultados. Essas andlises faciltam a descoberta de
oportunidades que estdo além do que os olhos humanos podem enxergar (UNIBB,
2018).

Pode-se dizer que o Big Data potencializou o Business Analytics. As etapas
de um trabalho de Big Data Analytics devem prever a conducao de acgdes de
prospeccao conceitual e ferramental apropriados, realizar mapeamento de
necessidades, fazer levantamento de fontes de dados existentes e classificar os

dados.

2.6. FUNCIONARIOS NO ATENDIMENTO

Os funcionarios sao a interface da instituicdo com o publico. Mesmo se nao
estiverem cara a cara com o publico, sdo os que controlam a operacdo dos
processos pelos quais o atendimento é realizado. Quando se trata de atendimento, o
relacionamento € importante, e os funcionarios sdo os autores disto. Eisner (2011)
defende que se trata do ativo mais importante da instituicao.

E da escolha dos funcionarios definir o melhor balanceamento, com alta
qualidade e menor custo na operagao de atendimento. Maia (2007, p. 141) defende
que as instituicées “cada vez mais se preocupam em ter pessoas sob medida para o
trabalho a ser realizado”. O gestor de atendimento nem sempre sera quem efetuara
o processo de selegcdo, mas € quem determina as exigéncias de perfil e a expertise

de quem sera contratado. O gestor faz o requerimento a fim de obter o resultado
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esperado, assim € importante que ele entenda também do processo de
recrutamento, selecéo e treinamento.

Uma boa descrigdo do cargo exigido para o trabalhador na operagdo de
atendimento € o primeiro passo para a qualidade do servigo e para o recrutamento.
Em posse de perfis, inicia-se a selegao que, para Maia (2007, p. 147), é a “escolha
da pessoa certa para o cargo certo”. Depois de selecionado, vem o processo de
treinamento que é crucial para o alinhamento do perfil a fungéo.

Eisner (2011) sustenta que preparar o elenco é uma tarefa essencial que
comega com a apresentacao e divulgagao, por toda a organizagdo, de um conjunto
genérico de padrbes de aparéncia e comportamento. Estes padrbes podem ser
definidos pela postura, pela imposi¢cao vocal ou pela escrita, variando de acordo com
necessidade da interface do atendimento.

O papel do lider é o espelho e o motivador para o desempenho da equipe.
Maia (2007, p. 161) menciona que “gerenciar pessoas com qualidade é também se
preocupar com as necessidades, desejos e expectativas dos liderados”. Lideranga =
F (L, I, S), onde a lideranga esta em funcéo do lider, do liderado e da situagéo.

Um dos fatores que é determinante para gerar uma situacao favoravel para
o bom clima e cultura da organizagdo € o ambiente da operagcdo de atendimento.
Estes fatores impactam nas variaveis e métricas de filas de atendimento que é

assunto da proxima subsegao.

2.7 VARIAVEIS, METRICAS E INDICADORES DE ATENDIMENTO

O atendimento ao cliente surge como uma alternativa para o alcance de
vantagem competitiva e lucratividade superior. Os processos de atendimento séo
passiveis de acompanhamento. O acompanhamento sustentavel reside no
relacionamento cultivado com o publico. Uma rede de relagbes tem um significado
préprio que nao pode ser fielmente reproduzida, pois séo relagbes subjetivas, porém
passiveis de serem mensuradas.

Gongalves ([20--]) menciona que o atendimento procura ser menos
operacional e mais estratégico, buscando automatizar suas operagdes para

direcionar energia ao que realmente importa e ndo pode ser feito por maquina.
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Quando se estrutura a area de atendimento de uma empresa é possivel enxergar os
pontos de experiéncia do consumidor, problemas e resolugdes.

As meétricas sdo um conjunto de numeros simples que mostram como
determinada variavel evolui ao longo do tempo (GONCALVES, [20--]). Neste
trabalho, estudam-se as variaveis matematicas que sao métricas ja usadas para
avaliar as operagdes de atendimento. Nesta secdo dividem-se em métricas
operacionais, qualitativas e financeiras.

As métricas operacionais s&o as variaveis matematicas retirada da Teoria
das Filas. Aqui se analisam métricas relacionadas ao canal como um todo, explica a
Cia Pipe (2017). Analisa-se a desisténcia, o tempo médio de espera (TME) e tempo
médio de atendimento (TMA).

As métricas basicas extraidas por canal sdo volume de atendimento total,
por dia, por hora e por quantidade de atendentes. Para isto, € importante responder
as seguintes perguntas: quantos atendimentos acontecem ao longo do més? Quais
sdo os dias da semana com mais atendimentos e, no dia, quais sao os horarios de
pico? Quais atendentes sdo mais produtivos? Quais sdo os canais mais acessados
por seu cliente? Estes dados sao criticos para determinar o tamanho ideal da
operacao para cada momento com maior demanda (CIA PIPE, 2017).

Com base nas informagdes acima € possivel extrair o tempo médio de
espera (TME) que traz previsibilidade ao atendimento. Neste caso, é necessario
responder: quanto tempo, em média, dura cada interacdo entre um cliente e o
agente ou atendente? Este dado ajudara a mensurar o tamanho de equipe
necessario para dar conta dos chamados e também a entender, de forma qualitativa,
se os atendentes precisam de mais treinamento.

O tempo médio de atendimento (TMA), por sua vez, mensura o tempo entre
o cliente chegar e sair do servidor. Existem instituicdes que visam reduzir ao maximo
o TMA, pois um atendimento rapido e objetivo é sempre positivo. Porém, uma meta
muito agressiva de TMA, pode forgar os atendentes a apressarem o cliente durante
a conversa e, consequentemente, prejudicar a satisfagdo do consumidor.
Atendimentos feitos por canais como redes sociais € mensagerias podem levar dias,
0 que pode alterar drasticamente o TMA. Assim, vale acompanhar a métrica e
avaliar os motivos que levaram a atendimentos muito longos para aperfeigoar a
capacitacéo do time (CIA PIPE, 2017).
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O tempo médio de resolugao responde, conforme Cia Pipe (2017): Quanto
tempo leva até um problema ou solicitagcdo ser de fato resolvido? Quantas
interacbes sdo necessarias para resolver este problema? Qual a meta para
resolucao? Aqui vale todo o processo até que a pessoa tenha sua situacao
resolvida. Quanto mais rapido se conseguir resolver a demanda do cliente, mais
satisfeito ele ficara e mais produtiva sera a equipe de atendimento.

Outra métrica quantitativa importante para a operacdo de atendimento é o
escalonamento. Quando a solicitacdo do cliente ndo é resolvida pela primeira
pessoa que atendeu, significa que ela subiu de nivel ou escalonou. Quando
escalona, na grande maioria das vezes, acontece o fendmeno de rede de filas.

Deve-se controlar para quem o atendimento escalona, em quais canais e
porqué. Gongalves ([20--)] sugere criar uma Matriz de Escalonamento para definir
quem sao os pontos de contato envolvidos em cada situagdo e 0 que esperar que
cada uma faca adiante. Quando se diagnostica os motivos de escalonamento,
algumas agdes devem ser tomadas como treinamento ou otimizagao de produto.

A taxa de abandono vale para canais como atendimento presencial, telefone
e chat, em que o cliente pode desistir antes de conseguir falar com alguém. Aqui
encaixam-se os trés comportamentos comuns a fila: abandonar antes de entrar na
fila, enganar-se dentro do sistema ou desistir e renegar chegar até o atendimento.
Se a taxa de abandono estiver alta, € necessario aumentar ou melhorar a
distribuicdo da equipe (CIA PIPE, 2017).

Como meétricas de qualidade temos inicialmente a satisfagdo do cliente ou
Net Promoter Score (NPS). A satisfagcado do cliente é uma informacgéo que depende
de uma pesquisa pos atendimento, explica Reichheld (2018). Quanto mais proximo
do fim do atendimento, maior o incentivo para feedback. Para que se tenha uma
resposta, recomenda-se uma pesquisa simples com perguntas do tipo: Gostou do
atendimento? Qual nota o atendimento merece de 0 a 107?

O NPS é uma metodologia que, de acordo com Reichheld (2018, p. 3),
“apareceu pela primeira vez na Harvard Business Review, no final de 2003” no artigo
“The one number you need to grow” ou “O numero que vocé precisa para crescer”. O
autor defende que se a meta da empresa € melhorar a vida dos seus clientes, ela
deve segmentar os clientes como promotores, neutros ou detratores através de uma
simples pergunta: Qual a probabilidade de vocé nos recomendar de 0 a 10?7 Clientes

que responderem de 0 a 6 sdo considerados Detratores, aqueles que nao voltarao a
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fazer negocios com vocé e, provavelmente, estdo falando mal da sua empresa por
ai; notas 7 e 8 sao clientes Neutros, aqueles que compram seus produtos, mas nao
tém qualquer nivel de afeicdo ou lealdade a sua empresa; e notas 9 e 10 sdo
clientes Promotores, que tém um vinculo emocional com a sua empresa, dao
feedbacks, séo leais e indicam para amigos. Indicam-se pesquisas trimestrais ou
anuais para responder esta pergunta.

Ainda, dependendo do tipo de negdcio, é possivel criar ferramentas de
autosservico, sejam elas Central de Ajuda, féruns, FAQs, tutoriais, entre outras. E
importante ter mapeado o uso destas areas e oferecer ao cliente a possibilidade dele
indicar se o conteudo € util, escrever comentarios e sugerir novos topicos.

Ja para Inghilleri e Solomon (2013, p. 22), sdo quatro elementos de satisfagéo
do cliente para: “1. Um produto perfeito; 2. Entregue por pessoas atenciosas; 3.
Dentro do prazo; 4. Com um suporte de processo eficaz de solugcao de problemas”.

Assim, Inghilleri e Somolon (2013) informam que o produto ou servigo deve
estar isento de defeitos dentro de limites previsiveis. A entrega deste produto ou
servico deve ocorrer através de um atendimento humanizado, que nao apenas
chama o préoximo da fila, mas pergunta como o cliente esta, utilizando palavras
empaticas.

Ja quando se trata do prazo do atendimento, Inghilleri e Solomon (2013, p.
26) menciona que “um produto perfeito entregue com atraso por pessoas simpaticas
e atenciosas equivale a um produto defeituoso”. Por fim, o suporte eficaz na solugao
de problemas é o que de fato indica o bom atendimento, na opinido dos autores.
Para eles, este € o0 momento que o atendente pode se aproximar do cliente e
fideliza-lo.

Como métricas financeiras temos o custo-hora da equipe de atendimento, o
custo total por atendimento e a receita gerada pelo atendimento. Entende-se estas
meétricas como consequéncias das métricas operacionais e qualitativas. Assim, elas
sdo importantes na maioria das operagdes de atendimento (CIA PIPE, 2017).

O custo-hora da equipe de atendimento € a soma dos salarios, horas-extras,
custos de beneficios, encargos anuais dividido pelas horas trabalhadas, conforme
explica Cia Pipe (2017). Para saber se a equipe traz recursos, deve-se conhecer as
receitas com novas vendas, upsell, cross-sell e churns evitados e destas reduzir os

custos.
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Ja o custo total por atendimento é a divisdo do custo da equipe com a
quantidade de chamadas recebidas por um determinado periodo. Com esta
informacéo, é possivel decidir sobre reforgar treinamentos, investir em produto ou
qualquer outra medida que reduza o custo de atendimento (CIA PIPE, 2017).

Por fim, a receita gerada no atendimento é tudo aquilo que a instituigao
deixou de perder ou reverteu em um quadro de possiveis perda de clientes ou churn.
Para isto, a Cia Pipe (2017) menciona que depende do olhar de uma equipe bem
treinada para saber qual o melhor produto a se oferecer para o cliente.

Como indicadores entende-se o cruzamento de métricas que indica a
relagdo dos numeros obtidos e oferece uma visao relativa e estratégica de
resultados (GONCALVES, [20--]). A analise das métricas e indicadores indicaram
trés pilares de performance que sao relevancia, eficiéncia e resultado.

Relevancia indica o Defect Rate ou taxa de defeito que mede se a instituicao
€ capaz de executar a experiéncia que promete aos consumidores. Mensura-se pela
relagcao de tickets de atendimento sobre o total de pedidos criados (GONCALVES,
[20--]).

A eficiéncia € mensurada pelo First Time Response ou tempo de primeiro
contato, Time for Revolution ou tempo de resolucdo, e Média de Toques que é o
numero de interagbées. (GONCALVES, [20--]).

Por fim, Gongalves ([20—O0]) explica que o resultado da area pode ser
indicado pelo Customer Satisfaction (CSAT) ou Satisfacdo do Cliente. Para este
indicador, utilizam-se métricas de NPS ou o percentual atingido do Service Leve
Agrément (SLA) que é uma especificagdo de compromissos entre o fornecedor e o
cliente em termos de quantidade, qualidade e velocidade. O SLA é calculado pelos
atendimentos sobre o tempo definido para realizacdo do atendimento.

Podemos resumir esta segdo com os seguintes quadros:
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VOLUME DE ATENDIMENTO TOTAL
TEMPO MEDIO DE ESPERA
ESCALONAMENTO

TAXA DE ABANDONO

TEMPO MEDIO DE RESOLUCAO
NPS OU PESQUISA DE SATISFACAO
AUTOSSERVICO

ENTREGA DENTRO DO PRAZO
RESOLUTIVIDADE

CUSTO-HORA DA EQUIPE

CUSTO TOTAL POR ATENDIMENTO

RECEITA GERADA POR ATENDIMENTO

QUADRO 4 — METRICAS DE CANAL DE ATENDIMENTO
FONTE: Elaborado pela autora.

DEFECT RATE

FIRST TIME RESPONSE

TIME FOR REVOLUTION

MEDIA DE TOQUES OU INTERACOES
CUSTOMER SATISFACTION

SERVICE LEVEL AGREEMENT

QUADRO 5 - INDICADORES DE CANAL DE ATENDIMENTO
FONTE: Elaborado pela autora.

2.6 GESTAO DE FILAS DE ATENDIMENTO

O gerenciamento de filas contribui, principalmente, para o dimensionamento
e balanceamento de operagdes de atendimento e, com isto, favorece o ajuste
contabil. Prado (1999, p. 33) comenta que “estudamos filas para modificar sistemas
nos quais existem gargalos, com o objetivo de prestar um melhor atendimento ou
uma reducao de custos”.

Quando se estudou as ferramentas de gerenciamento para atendimento, foi
possivel identificar alguns sistemas que ja se preocupam com o gerenciamento de
filas para atendimento. Exemplo sdo o Workforce Management e o Quality
Monitoring System. Nos estudos de caso sera possivel verificar como a integragao
de sistemas pode contribuir para a melhoria da qualidade de vida das pessoas e a

performance do atendimento.



70

A implementacgédo de sistemas para gerenciamento de filas é uma forma de
integracédo do publico, cenarios, processos e funcionarios. O sistema de informagao
€, de acordo com Stair e Reinolds (2010, p. 8), “um conjunto de elementos ou
componentes inter-relacionados que coleta (entrada), manipula (processo),
armazena e dissemina dados (saida) e informagdes, e fornece uma reagao corretiva
(mecanismos de realimentacao) para alcancar um objetivo”. Estes objetivos podem
melhorar o lucro da organizagdo ou melhorar a qualidade do servigo para uma
pessoa.

Laudon (1999, p. 26) defende que “as empresas constroem sistemas para
reagir a concorrentes, clientes, fornecedores e mudancgas sociais e tecnolégicas em
um ambiente dindmico e fluido”. Quando as forcas externas e os problemas
organizacionais mudam, sistemas novos s&o necessarios e sistemas antigos devem
ser modificados. Percebe-se que as empresas também constroem sistemas para
monitorar materiais, pessoas e atividades e administrar problemas internos, tais
como producdo de mercadorias e servicos ou o0 controle de pecas, estoques e
empregados.

Gongalves ([20--]) relata que o dashboard € um dos mais importantes
sistemas para atendimento. E uma representacdo numérica e visual do que ocorre
dentro da area de atendimento da instituicdo. Ele pode ser implementado
manualmente sobre uma planilha. O valor do dashboard é facilitar a tomada de
decisdo e melhorar o alinhamento com as demandas de negodcios. O dashboard
permitira gerir o atendimento e mostrara caminhos para a inovagao.

Inovar ou modernizar uma operagao de atendimento deve ter como objetivo
ampliar a capacidade e a performance de atendimento. O BMP Cbok (2013) defende
que a modernizagao usa o conhecimento da operagao corrente como um ponto de
partida e depois define os produtos ou servigcos que sao produzidos pela operacao.
Portanto, os objetivos de transformagao devem comegar com uma visao do contexto
dos usuarios.

Nota-se que em atendimento, a utilizagdo de avangos tecnoldgicos tem
alterado sua forma de funcionamento, pois sdo ambientes cujo funcionamento é
baseado em tecnologias das areas de informacgao, computacao e telecomunicagdes.
Portanto, para iniciar a inovagéo e a integragao de sistemas é possivel utilizar-se de

técnicas de modelagem de processos, que € fundamental para o gerenciamento da
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organizacgdo, pois trata-se de ferramenta que permite compreender, comunicar e

gerenciar componentes dos processos de negdcios.

2.7 MODELO DE GESTAO DE FILAS PARA ATENDIMENTO AO PUBLICO

Em BMP Cbok (2013, p. 72) “modelagem de processos de negdcios é o
conjunto de atividades envolvidas na criagdo de representacdes de processos de
negocios existentes ou propostos”. O propésito da modelagem € criar uma
representacao do processo de maneira completa e precisa sobre o funcionamento.

Os modelos podem ser matematicos, graficos, fisicos, narrativos ou alguma
combinagao desses tipos. Estes sdo representados por diagrama, mapa ou modelo
de processos. Um diagrama de processos retrata os principais elementos de um
fluxo de processo, mas omite detalhnes menores de entendimento dos fluxos de
trabalho. Um mapa fornece uma visdo abrangente dos principais componentes do
processo e apresenta maior precisdo que um diagrama, pois agrega elementos
como atores, eventos e resultados (BMP CBOK, 2013).

Ja um modelo implica a representacdo de um determinado estado do
negocio (atual ou futuro) e dos respectivos recursos envolvidos, tais como pessoas,
informacéo, instalacbes, automacao, finangas e insumos. Os modelos podem ser:
estaticos quando representam um estado unico de um processo de negdcio;
dindmicos quando permitem interagdo com um ator de processo ou 0s que mostram
o desenvolvimento de uma tendéncia ao longo do tempo; ou a combinagdo dos
modelos estaticos e dindamicos (BMP CBOK, 2013).

Para criar um modelo de atendimento, Aguiar (2017) indica pensar em
quatro passos: 1. Organizar o case com a descri¢do do problema, a previsibilidade,
os indicadores de sucesso e a equipe; 2. Definir as fases do projeto em
entendimento, desenho e consultoria do modelo; 3. Executar o caminho légico do
projeto; 4. Entregar o Projeto.

A Teoria das Filas visa tratar o melhor layout, o melhor fluxo de sistema
frente a quantidade correta de demanda e oferta para determinado produto ou
servigo. O objetivo é que, através da modelagem de sistemas, tenhamos um sistema

otimizado com custo adequado e usuarios satisfeitos com a performance. Diante do
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estudo estabelecido até aqui apresenta-se um modelo narrativo e dindamico que visa

compreender todas as fases de um atendimento ao publico eficiente.

3

, Cenarios e processos

ao publico, fila

Neste modelo ha quatro colunas que s
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QUADRO 6 MODELO DE GERENCIAMENTO DE FILAS.

FONTE: Elaborado pela autora.
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3 TRABALHO RELACIONADO

O objetivo desta segéo é descrever um trabalho que ja utilizou a Teoria das
Filas para melhorar a performance o atendimento ao publico. Foi analisada a
Pesquisa da Gallerie degli Uffizi que foi desenvolvida por uma equipe da
Universidade de L’Aquila, dirigida por Henry Muccini, que presidiu o Programa de
Estudos de Informatica nos anos de 2017 e 2018.

A Gallerie degli Uffizi € considerada o principal museu renascentista do
mundo e suas filas chegavam a quatro horas, conta a Agéncia ANSA (2018). A
pesquisa utilizou de algaritmos matematicos e Big Data para fazer com que o0s
turistas ndo perdessem tanto tempo em fila.

Verdu (2018) conta que a Gallerie degli Uffizi, em Florencga, recebe 3,4
milhdes de visitantes por ano. Esta galeria € quase tao famosa por suas obras de
Botticelli e Leonardo quanto por suas filas. No domingo passado foi testado, pela
primeira vez, um sistema baseado em um algoritmo que recolhe informacdes
cientificas — tais como o tempo médio de visita, a capacidade das salas, a época do
ano e o comparativo historico e sociais.

O novo método coloca quiosques interativos na bilheteria do museu, que
imprimem um ingresso com o horario exato da visita, usando como base os dados
do algoritmo, que calcula os fluxos de pessoas, a permanéncia de visitantes,
considerando até questdes meteorologicas do impacto de determinadas exposi¢cdes
temporarias ou o perfil dos visitantes. Cada visitante recebera, ao chegar, um horario
de entrada, com uma margem de erro de 15 minutos, o que Ihe permitird usar o
tempo com mais flexibilidade (AGENCIA ANSA, 2018).

Quando o sistema for colocado definitivamente em funcionamento, “nunca
mais havera filas, acredita Schimidt, diretor do museu. Ele contou que no domingo
de teste, em 7 de outubro de 2018, 7.561 visitantes passaram pelo museu sem
enfrentar filas. De fato, no fim de semana mencionado, Verdu (2018) conta que a
Galeria aumentou suas visitas em 22%.

Schimidt (2018 apud Verdu, 2018) menciona que a administragao das filas &
uma ciéncia exata, baseada em estatisticas, na estrutura de gestdo, na informatica
sendo também considerada uma ciéncia social, que ndo tem a ver com moléculas,

mas com grupos de pessoas que se comportam de maneira diferente dependendo
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do ambiente. Pudemos trabalhar isso para ter um modelo estatistico preditivo muito
preciso, mas havera casos que ainda nao pensamos.

Schimidt (2018 apud Verdu, 2018) continua seu relato ao mencionar que
analisardo o comportamento dos visitantes fora, mas também dentro do museu.
Virao quais sao suas estratégias quando visitam o museu e como se agrupam.
Todos os dias ha grupos que passam 40 minutos no museu ou menos. Isso significa
que eles entram, tiram uma foto e saem. Cerca de 3% dos visitantes passam mais
de quatro horas, chegam de manha e saem durante a tarde. Mas a maioria passa
entre duas e trés horas. E isso € um fato muito reconfortante.

O objetivo, diz Schmidt, (2018 apud Verdu, 2018), ndo € apenas otimizar o
uso. Trata-se também de criar sustentabilidade no turismo. Redistribuir a carga de
visitantes aumenta a qualidade da visita e melhora a visibilidade da cidade
internacionalmente. Além disso, afirma, ha um elemento de segurancga incontestavel,
pois uma fila, infelizmente, € um alvo terrorista muito claro.

Percebe-se que foi utilizado Big Data Analytics em um trabalho preditivo que
aplicou as variaveis e mensuraveis da Teoria das Filas com resultados claros e

expressivos de melhoria de performance.
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4 ESTUDOS DE CASO

O BMP Cbok (2013) defende que a analise de processos de negdcios deve
ser feita quando pretende-se avaliar as estratégias organizacionais, quando ha
problemas de desempenho, incremento de novas tecnologias, fusao/aquisicao/cisao
ou mudangas na regulamentacdo. Neste caso, estudou-se dois casos com a
intencdo de verificar se o modelo qualitativo de atendimento proposto exprime
aumento de performance.

A analise de processos de negocios proporciona uma compreensao das
atividades do processo e os resultados dessas atividades, bem como dos processos
em relagdo a sua capacidade de atender as metas pretendidas. E realizada,
conforme Cbok (2013, p. 107), “por meio de varias técnicas, incluindo modelagem,
entrevistas, simulagdes, entre outras”.

Espera-se que resultado do trabalho gere valor para as organizagdes.

41 O CASO EBANX

O EBANX descreve-se em sua pagina como uma fintech global com DNA
latino-americano. A empresa cresceu em um modelo de startup financeira, ou
fintech. Ries (2012, p. 24) explica que “uma startup € uma instituicao humana
projetada para criar novos produtos e servigos sob condigdes de extrema incerteza”.
Os fundadores Wagner Ruiz, Jodo Del Valle e Alphonse Voigt sao profissionais com
espirito empreendedor e com o sonho de fazer a diferenga na vida cotidiana das
pessoas, transformando o mercado de pagamentos.

A misséo da instituicdo é unir empresas globais e a populacdo da América
Latina. A empresa oferece solugdo de pagamento que cobre todo o fluxo de
transagdes de um negocio digital, sem a necessidade de estabelecer uma empresa
em cada pais.

O objetivo do EBANX ¢é processar transformagdes de pagamento de forma
rapida e segura. A fintech recebe pagamentos dos consumidores e envia para conta
da empresa em qualquer lugar do mundo. O EBANX colabora com a integracéao do

negocio, pois possui uma base de dados com mais de 10 milhées de consumidores



76

na América Latina, presente no Brasil, México, Argentina, Chile, Colémbia, Peru e
Equador.

A histéria do EBANX comegou em 2012 quando a instituigdo surge e
revoluciona o mercado, oferecendo pagamentos via boleto em sites internacionais.
Em 2013, a AliExpress (site internacional campeéo de vendas no Brasil) comecga a
oferecer solugdes EBANX seguidas de mais de 200 sites no mundo que se uniram a
rede em 2014, entre eles: Wish e Spotify. Em 2015, o Airbnb, servigco inovador de
hospedagem, comeca a oferecer solugdes EBANX no check-out. Neste mesmo ano,
o EBANX inicia suas operag¢des no México. O EBANX expandiu suas fronteiras em
2016 quando chegou na Argentina, Coldmbia, Chile, Peru e Equador.

A sede do EBANX estd localizada em um dos edificios mais emblematicos
do centro de Curitiba - Brasil. Toda a estrutura da sede foi construida em um antigo
cinema e a arquitetura foi redesenhada para funcionar como um espaco de trabalho
que carrega a cultura e a energia dos 450 ebankers em todo o mundo.

A area de atendimento do EBANX é chamada de Customer Services. Atua
como suporte ao consumidor ou Customer Support. Para Help Scout ([20—] apud
Gongalves [20--]) Customer Support € a “ajuda empatica e rapida que mantém as
necessidades dos consumidores e usuarios como a prioridade em todas as
interagbes com a empresa’.

A area de Customer Services do EBANX é dirigida por Victor Silva e tem
como analista interno de controle o Tiago Moraes. Ambos concederam gentilmente
inumeras entrevistas para alinhamento do caso. Eles explicaram que a area de
Customer Services encerrou 2018 com 54 funcionarios, os quais chamavam-se de
agentes, e agora, de herdis.

O publico que aborda o EBANX demanda reembolso, entrega de
mercadorias e pagamentos. Todas as demandas da América Latina se centralizam
na area de Customer Services e podem vir de qualquer regido do globo. Silva conta
que 50% das solicitacbes se referem ao EBANX e 50% se referem a outras
empresas as quais a instituicdo oferece o meio de pagamento.

A maioria destes clientes sdo usuarios pagantes do servigo do meio de
pagamento. Eles compram dos sites e 0 EBANX presta o servigo de ser o meio de
pagamento entre os sites e a conta brasileira da empresa. Alguns dos clientes nao

conseguem diferenciar o site de onde esta adquirindo a mercadoria do servigo e de
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quem esta pagando a mercadoria. Portanto, os clientes s&o usuarios pagantes que
utilizam o servigo por necessidade.

Em um contexto de mercado externo, o usuario pagante é qualquer pessoa
que compre os servicos das empresas para quem o EBANX serve como meio de
pagamento. Em um contexto interno, podem ser clientes de uma ampla amostra ja
que centraliza o servigo para diversas outras empresas.

Portanto, ao se tratar de genética, raga, género, idade e personalidade é
possivel afirmar que o EBANX deve ser acessivel para todo o tipo de cliente que
necessite de um meio de pagamento para outra empresa com range mais
especifica. O perfil “ebanxlife” do Instagram do dia 19 de julho de 2018 denota o
publico a quem o EBANX serve, quando menciona que “Somos marcados pelo
pluralismo de etnias, povos, identidade, subjetividades, gostos, formas e cores”.

O Marketing de Relacionamento do EBANX é feito pelo EBANX Life. Este
possui 0 Clube EBANX que auxilia os clientes ao dar dicas de compras, explicar
usabilidade dos produtos, como pagar taxas, receber encomendas mais rapido,
entre outras opcdes de estreitamento de relacionamento.

Nas midias sociais o EBANX é presente no Instagram com o perfil EBANX
Life com 24.400 seguidores, no Facebook com 100.000 seguidores, no Linkedin com
23.600 seguidores, Youtube com 26.896 seguidores e no Twitter com 2.796
seguidores no més de janeiro de 2019. Estes numeros colaboram na validagédo da
marca e demonstram o valor que o EBANX representa para o mercado.

O atendimento ocorre através dos seguintes canais: e-mail, chat, telefone,
Central de Ajuda, redes sociais e sites de reclamacdes. Porém, € no e-mail, chat e
telefone onde se concentram a maioria das operagdes que serdo abordados neste
estudo.

Como ferramenta auxiliar no atendimento, o EBANX utiliza o Zendesk que é
uma plataforma omnichannel. O SEBRAE explica que omnichannel € uma tendéncia
de varejo que se baseia na convergéncia de todos os canais utilizados por uma
empresa. Integra lojas fisicas, virtuais e compradores.

Para uma plataforma omnichannel, o Zendesk incluiu suporte aos canais
com diversas ferramentas integradas como o Workforce Management, o Distribuidor
Automatico de Chamadas, as Solugdes de Telefonia e o Analytics, tratando-se de
uma plataforma integralizadora All-in-One. Com isto, a maior parte dos relatorios

métricos foram extraidos do Analytics da plataforma.
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O canal é o processo que possui maior volume de atendimento. Para isto, ha
19 agentes disponiveis, trabalhando 24 horas por 7 dias na semana. Destes 19,
conta-se o Vitor e o Tiago. Logo, 13 trabalham com /Inbox Brasil e 4 trabalham no
Inbox Latam.

No Inbox Brasil, o cliente chega através do preenchimento do formulario na
webpage da empresa ou, quando ja teve ao menos um ciclo de atendimento,
diretamente através do e-mail. No total sdo cerca de 60.000 atendimentos neste
canal por més, onde 60% chegam pelo formulario e 40% diretamente na caixa de
entrada. Destes 54.000 sdo demandas de brasileiros e 4.000 do restante da Latino
América.

O servidor Zendesk, que atua aqui como gerenciador de filas, capta todos as
demandas de e-mails. Quando o e-mail do cliente chega do Brasil, duas pessoas
denominadas dispatchers fazem a triagem e o encaminham para os 11 agentes.
Quando o e-mail é recebido da Latino América, o Zendesk direciona diretamente
para os 4 funcionarios desta operacao.

Raramente um atendimento leva mais de um dia para ser concluido. 5% dos
e-mails podem receber uma Auto-Resposta enviada por um robd. 90% dos e-mails
sao respondidos no prazo maximo de duas horas. 5% demandam maior consulta e
escalonamento.

E no e-mail que o EBANX tem a maior quantidade de diligéncias. Silva
explica que as Auto-Respostas e as diligéncias sdo foco de melhoria dos processos
da equipe. No entanto, em proporgcédo do tamanho da operacéao, representam poucos
casos o que torna o EBANX um benchmarking de performance de atendimento.

No atendimento via e-mail temos o fluxo conforme figura 9:
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FIGURA 9: PROCESSO DE E-MAIL EBANX.
FONTE: Elaborado pela autora.
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Neste processo, observam-se quatro filas que serdo tratadas em separado.
A primeira é a fila de chegada que se localiza entre a entrada dos dados no Web
Form ou Mail e chegam na triagem feita manualmente por dois funcionarios que
fazem o Pré-Inbox. Um dos funcionarios trabalham das 7h as 16h e outro das 15h as
23h45.

TABELA 1: VARIAVEIS DA FILA 1 E-MAIL BRASIL EBANX.

TOTAL DE CLIENTES 2.000 clientes / dia
TEMPO MAXIMO PARA FINALIZAR A FILA 1.425 min
TEMPO DE SERVICO 1.440 min
QUANTIDADE DE SERVIDORES (ATENDENTES) 2 herois
TAMANHO MAXIMO DA FILA OU CAPACIDADE DO SISTEMA 36.000 clientes / min
TAMANHO MAXIMO DA POPULACAO QUE FORNECE CLIENTES Infinita
DISCIPLINA DA FILA FIFO
RITMO MEDIO DE CHEGADA (A) 1,40 clientes / min
RITMO MEDIO DE ATENDIMENTO (B) 0,50 cliente / min
TEMPO MEDIO DE ATENDIMENTO OU DE SERVICO 2 min
INTERVALO MEDIO DE CHEGADA 0,71 min
TEMPO MEDIO DE ESPERA OU TEMPO MEDIO DE PERMANENCIA NA FILA 68 min
NUMERO MEDIO DE CLIENTES NAFILA 95,43 clientes
NUMERO MEDIO DE CLIENTES NO SISTEMA 98,80 clientes
TEMPO MEDIO DE PERMANENCIA NO SISTEMA 70 min
NUMERO MEDIO DE CLIENTES ATENDIDOS 3,44 clientes / min
TAXA DE UTILIZACAO DO ATENDENTE 140%
INTENSIDADE DO TRAFEGO 2,8 clientes / min

FONTE: Elaborado pela autora.

Estas filas sao classificadas, pela notagdo de Kendall, do tipo
M/M/1/36.000/FIFO, pois possui Distribuicdo Exponencial e neste caso considera-se
que os dispatchers apresentam um ponto de atendimento apenas.

O Tempo Médio de Espera e o Tempo Médio de Atendimento foram
extraidos do relatério SLA - Service Level Agreement que € o Acordo de Nivel de
Servigo. Neste caso, o Tempo Médio de Espera € de no maximo 15 minutos para
55% dos e-mails, resultando em resolugao em primeiro contato. Dos outros 45%,
91% devem ser respondidos em duas horas e 9% em no maximo em trés horas.

As proximas filas, estdo entre o Pré-Inbox e a Resposta Direta do Cliente ou
Inbox Brasil ou Inbox Latam. Nesta parte do processo, passam a existir trés filas. A
fila de resposta direta € uma cadeia de Markov pura com nascimento e morte. A
segunda e a terceira fila sao do tipo M/M/R. O R surge da possibilidade do cliente

retornar para o atendente. Neste caso, o e-mail retorna diretamente a caixa de
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entrada do agente. Se em trés dias o cliente nao retornar de uma conversa, o ticket
de atendimento se encerra.

Desta forma, a fila Inbox Brasil configura-se, conforme a préxima tabela:

TABELA 2: VARIAVEIS DAS FILA 2 E-MAIL BRASIL EBANX.

TOTAL DE CLIENTES 2.000 clientes / dia
TEMPO MAXIMO PARA FINALIZAR A FILA 1.440 min
TEMPO DE SERVICO 1.440 min
QUANTIDADE DE SERVIDORES (ATENDENTES) 11 herois
TAMANHO MAXIMO DA FILA OU CAPACIDADE DO SISTEMA 36.000 clientes / min
TAMANHO MAXIMO DA POPULACAO QUE FORNECE CLIENTES Infinita
DISCIPLINA DA FILA FIFO
RITMO MEDIO DE CHEGADA (A) 1,38 clientes / min
RITMO MEDIO DE ATENDIMENTO (B) 0,29 clientes / min
TEMPO MEDIO DE ATENDIMENTO OU DE SERVICO 3,40 min
INTERVALO MEDIO DE CHEGADA 0,72 min
TEMPO MEDIO DE ESPERA OU TEMPO MEDIO DE PERMANENCIA NA FILA 68 min
NUMERO MEDIO DE CLIENTES NAFILA 94,44 clientes
NUMERO MEDIO DE CLIENTES NO SISTEMA 99,16 clientes
TEMPO MEDIO DE PERMANENCIA NO SISTEMA 71,40 min
NUMERO MEDIO DE CLIENTES ATENDIDOS 1 cliente / min
TAXA DE UTILIZACAO DO ATENDENTE 42%
INTENSIDADE DO TRAFEGO 4,72 clientes / min

FONTE: Elaborado pela autora.

Na fila 2 de e-mail Brasil, nota-se um ritmo de chegada menor. Isto ocorre
possivelmente pelo fluxo de trabalho dos dispatchers. No entanto, percebe-se um
fluxo de saida maior, o que torna a operacao rapida, ao se observar todo o contexto.

Para a fila para Latina América do EBANX tem um fluxo ainda menor de
atendimento, pois a quantidade de e-mails recebidos é inferior a quantidade de e-
mails registrados na operacdo Brasil. Pelo fato dos e-mails passarem pelos
dispatchers, o TME é representativo mesmo diante de um volume menor de

atendimento. O TMA foi retirado do SLA. Logo, apresentam-se os seguintes dados:

TABELA 3: VARIAVEIS DA FILA 3 E-MAIL LATAM EBANX.
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TOTAL DE CLIENTES 133 clientes / dia
TEMPO MAXIMO PARA FINALIZAR A FILA 1.440 min
TEMPO DE SERVICO 1.440 min
QUANTIDADE DE SERVIDORES (ATENDENTES) 4 herdis
TAMANHO MAXIMO DA FILA OU CAPACIDADE DO SISTEMA 36.000 clientes / min
TAMANHO MAXIMO DA POPULACAO QUE FORNECE CLIENTES Infinita
DISCIPLINA DAFILA FIFO
RITMO MEDIO DE CHEGADA (A) 0,09 cliente / min
RITMO MEDIO DE ATENDIMENTO (B) 0,0006 clientes / min
TEMPO MEDIO DE ATENDIMENTO OU DE SERVICO 2,10 min
INTERVALO MEDIO DE CHEGADA 11 min
TEMPO MEDIO DE ESPERA OU TEMPO MEDIO DE PERMANENCIA NA FILA 68 min
NUMERO MEDIO DE CLIENTES NAFILA 6,12 clientes
NUMERO MEDIO DE CLIENTES NO SISTEMA 6,30 clientes
TEMPO MEDIO DE PERMANENCIA NO SISTEMA 70,10 min

FONTE: Elaborado pela autora.

O canal chat atende cerca de 8.400 clientes ao més. Neste atendimento ha
sete agentes que trabalham de segunda a sexta-feira das 9h as 19h. O cliente chega

através do website do EBANX remanejado via Zendesk diretamente a um agente.
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FIGURA 10: PROCESSO DO CHAT EBANX.
FONTE: Elaborado pela autora.

Neste processo, observa-se uma fila do tipo infinita M/M/S/oo/FIFO entre o
login do cliente ao servidor (Zendesk), e entre o servidor e o agente. Esta ultima
compreende uma fila M/M/7/oo/FIFO. Aqui avalia-se a fila do servidor ao agente,

pois € onde ha subsidios para analise:

TABELA 4: VARIAVEIS DA FILA 2 CHAT EBANX.
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VARIAVEIS DA FILA 2 CHAT EBANX POR DIA

TOTAL DE CLIENTES 400 clientes / dia
TEMPO MAXIMO PARA FINALIZAR A FILA 600 min
TEMPO DE SERVICO 600 min
QUANTIDADE DE SERVIDORES (ATENDENTES) 7 herois
TAMANHO MAXIMO DA FILA OU CAPACIDADE DO SISTEMA Infinita
TAMANHO MAXIMO DA POPULACAO QUE FORNECE CLIENTES Infinita
DISCIPLINA DAFILA FIFO
RITMO MEDIO DE CHEGADA (A) 0,66 clientes / min
RITMO MEDIO DE ATENDIMENTO (B) 1,10 clientes / min
TEMPO MEDIO DE ATENDIMENTO OU DE SERVICO 9,21 min
INTERVALO MEDIO DE CHEGADA 1,30 min
NUMERO MEDIO DE CLIENTES NO SISTEMA 30 clientes
TEMPO MEDIO DE PERMANENCIA NO SISTEMA 9,21 min
NUMERO MEDIO DE CLIENTES ATENDIDOS 0,67 cliente / min

FONTE: Elaborado pela autora.

Os agentes podem atender neste sistema o maximo de 6 pessoas por vez.
Cada agente deve fazer ao menos 55 interagdes ao dia. Entre uma interacao e outra
o response time ou tempo de resposta € de 39 segundos. Nota-se que este
atendimento n&o tem fila. Uma vez o cliente chega no servidor, ele € prontamente
atendido. Também nao ha taxa de abandono. Por este motivo, o EBANX esta com
esta operacdo em expansao.

Por fim, ha o atendimento telefénico. Aqui, o EBANX atende cerca de 9.780
chamadas por més, conforme média dos meses de 2018. Neste canal tem 10
agentes. O processo de chegada também ocorre através do servidor Zendesk. O

atendimento ocorre das 9h as 20h.

HEROI

FIGURA 11: PROCESSO DO TELEFONE EBANX.
FONTE: Elaborado pela autora.

Neste processo, assim como no chat, observam-se duas filas: uma infinita

até o servidor e uma infinita, unica, M/M/10/o0/FIFO, entre o servidor a o telefone.
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TABELA 05: VARIAVEIS DA FILA 2 TELEFONE EBANX.

TOTAL DE CLIENTES 500 clientes / dia
TEMPO MAXIMO PARA FINALIZAR A FILA 660 minutos
TEMPO DE SERVICO 660 minutos
QUANTIDADE DE SERVIDORES (ATENDENTES) 10 herois
TAMANHO MAXIMO DA FILA OU CAPACIDADE DO SISTEMA Infinita
TAMANHO MAXIMO DA POPULACAO QUE FORNECE CLIENTES Infinita
DISCIPLINA DA FILA FIFO
RITMO MEDIO DE CHEGADA (A) 0,75 clientes / min
RITMO MEDIO DE ATENDIMENTO (B) 0,19 clientes /min
TEMPO MEDIO DE ATENDIMENTO OU DE SERVICO 5,16 min
INTERVALO MEDIO DE CHEGADA 0,80 min
TEMPO MEDIO DE ESPERA OU TEMPO MEDIO DE PERMANENCIA NA FILA 1 min
NUMERO MEDIO DE CLIENTES NO SISTEMA 18 clientes
TEMPO MEDIO DE PERMANENCIA NO SISTEMA 6,16 min

FONTE: Elaborado pela Autora.

H4& uma perda de 5% relativa a transbordo ou chamadas que ndo chegam
ao agente. Também, neste canal ha ligacbes ativas, onde o agente transmite
informacgdes e conteudos referentes ao EBANX.

Todos os canais possuem monitoria. 5% do volume total € monitorado pelo
agente de qualidade e o proprio team leader. Com relagdo ao atendimento de
publico no geral, o EBANX & um benchmarking no setor com 80% dos clientes
satisfeitos no e-mail, 96% no chat e 94% no telefone no ano de 2018.

O EBANX se empenha em manter uma Central de Ajuda completa. Em uma
observacao de User Experience realizado por trés pessoas de faixas etarias distintas
foi possivel prever um tempo médio de Auto-Resposta para perguntas frequentes
como: Nao fui reembolsado pela empresa X, o que eu faco? 3 minutos; ou, O que é
a taxa X que paguei ao EBANX? 5 minutos.

O EBANX ainda possui dois agentes focados em Midias Sociais e dois
focados no Reclame Aqui. Para varrer estes meios, o EBANX utiliza uma Application
Process Interface chamado Hug Me. Neste momento, a empresa analisa a
viabilidade de passar a atender no canal WhatsApp.

Para melhorar o controle e a performance dos funcionarios, recentemente o

EBANX renovou o Dashboard dos funcionarios, conforme imagem:
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FIGURA 12 — DASHBOARD DE ATENDIMENTO.
FONTE: Disponibilizado pelo EBANX (2019).

O EBANX Life possui o proposito “Sonhar grande, construir junto, trabalhar
duro e acreditar no impossivel”. Este tema inspira os candidatos a trabalharem na
empresa e os funcionarios, chamados de ebankers. E com este tema que se delineia
as acgdes de recrutamento, selecdo, treinamento, capacitagdo e reconhecimento
programados pela equipe de People. Quem é selecionado para trabalhar na equipe
de Costumer Services é o heroi dos clientes e deve possuir as caracteristicas da

persona a seguir.
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FIGURA 13 — PERSONA HEROI DO CLIENTE.
FONTE: Disponibilizado pelo EBANX (2019)

Com todo o seu tamanho e estrutura de canais, o EBANX torna-se uma
referéncia de mercado para muitas instituicdes. Reconhece o poder do colaborativo,

por este motivo se interessa por compartilhar conhecimento.

4.2 O CASO PREFEITURA MUNICIPAL DE CURITIBA

A Prefeitura Municipal de Curitiba proporciona diversos tipos de atendimento
ao cidadao curitibano. Ha atendimentos da area da saude, do esporte, do turismo,
entre outras. Ainda ha a Central 156 que atende o cidadao via chat e telefone a fim
de esclarecer qualquer duvida ou sugesté&o.

Neste trabalho se analisou especificamente a fila presencial de contratagao
de estagiarios para o Programa Direito Inclusivo Assegurado da Central de Estagios
do IMAP - Instituto Municipal de Administracdo Publica da Prefeitura Municipal, que
se situam no décimo andar do Edificio Delta da Prefeitura Municipal de Curitiba, no
endereco da Avenida Joao Gualberto, 623, no Bairro Alto da Gloria.

Para este estudo, houve entrevistas com a gerente Cristiane de Fatima
Ribeiro, dois dias de observacdo da operacdo. A Central de Estagios atende o

publico de segunda a sexta-feira das 8h as 11h30 e das 14h as 17h30. O
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departamento atua nos processos de contratacdo e remuneracdo dos estudantes
que fazem estagio na Prefeitura.

A Central tem a incumbéncia de preencher cerca de 2.000 vagas ao ano e
realizou em torno de 3.347 contratos em 2018. Para este caso, temos um perfil de
cliente usuario, ou seja, que nao paga nem compra algo da Prefeitura, mas que a
procura por necessidade do servico. O publico externo atendido pela Central De
Estagios do IMAP sao alunos as Educacéao Basica para as vagas de Ensino Médio e
universitarios para as vagas de Ensino Superior. Além dos estudantes, a Central de
Estagios atende o publico interno da Prefeitura quanto as demandas de Estagio e é
responsavel pela relacdo com as Universidades no que se refere a convénios para a
oferta de vagas.

Como se trata de um servigo prestado ao cidaddo, ndao ha necessidade de
desenvolver marketing de relacionamento. A percepg¢ao de valor surge pelo servigo
prestado pela instituicdo como um todo. Como instituicdo, a Prefeitura Municipal de
Curitiba € o érgéo supremo no desempenho das atividades para o cidadédo e tem
perfis em midias sociais, nos quais apresenta informacgdes, divulgagdo de eventos,
noticias, entre outros. Seus perfis tém no total mais de 1 milhdo de seguidores,
sendo 918.929 no Facebook, 14.600 no Twitter, 14.245 no Linkedin e 141.000 no
Instagram, o que representa o valor que a instituicdo tem quanto representacao
social.

Em geral o atendimento da Central de Estagios é realizado pelos canais
presencial, e-mail e telefone. Ha, também, demandas originadas pela Central 156,
em que se tém registradas 6 diligéncias no ano de 2018, numero que nao é
representativo, considerando-se o universo de atendimentos de 1.406.815 registros
em 2018.

O foco da analise deste trabalho é apenas o canal presencial, embora em
observacao é possivel afirmar que o atendimento via telefone influencia no tempo de
atendimento do canal presencial, tendo em vista o atendimento telefénico ocorrer
paralelamente ao atendimento fisico. Dos 317 atendimentos observados, 148 foram
realizados por meio do telefone.

A operacao analisada € a fila presencial para contratos de estagiarios para o
Programa Inclusivo Assegurado no segundo semestre de 2018. O publico é de
estudantes de graduagdo matriculados em Instituicbes Superiores de Curitiba, que

cursam Pedagogia e Psicologia. De acordo com Stein (2017), a média de idade da
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graduacgdo destes cursos é respectivamente 31,1 e 26,3 anos. Logo, para esta fila,
conclui-se que o publico é pertencente a Geragao Y e Z.

A Geragado Y nasceu em uma época de grandes avangos tecnoldgicos e
prosperidade econdmica, explica Meyer (2018). Esta Geragdo cresceu no mundo
digital, esta familiarizada com dispositivos méveis e comunicagéao em tempo real e é
tdo multitarefa quanto o smartphone. E comum a estes jovens trocar de emprego
com frequéncia em busca de oportunidades que oferecam maiores desafios e
crescimento profissional. Assim, espera-se encontrar jovens digitalizados que
buscam experiéncias multiplas enquanto estudantes.

A Geracgéo Z, por outro lado s&o nativas digitais, pois nunca viram o mundo
sem computador. Porém, tem problemas com a interagdo social. Alguns nao
possuem intimidade com a comunicacao verbal, tanto para falar quanto para ouvir.
Esta geracdo é desconfiada quando o assunto é carreira de sucesso e estudos
formais (MEYER, 2018). Embora ndao tenham muitos anos de mercado de trabalho,
ja detonam uma Geragao com dificuldade para se comunicar presencialmente.

Conclui-se que o publico que a Central de Estagios atende é digitizado,
busca uma variedade de boas experiéncias e tem dificuldade de expressar o que
gosta em um contato presencial.

O aluno que tem interesse em prestar estagio na Prefeitura procura o
servico pela pagina na internet. No website, a informacao referente ao processo de

cadastramento esta expressa no cabecalho da pagina inicial, conforme imagem:
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FIGURA 14: WEBSITE DO PORTAL DE ESTAGIOS.
FONTE: Disponivel em http://estagio.imap.curitiba.pr.gov.br/

Para o tipo de atendimento estudado na Central de Estagios no periodo
observado, o estudante chega a recepcao do edificio onde expde a demanda e é
encaminhado para o salao que fica ao lado, aproximadamente dez metros da porta
de entrada, onde é realizada a triagem. A triagem é realizada por duas funcionarias
da Secretaria Municipal da Educagao da Prefeitura com conhecimento das vagas
disponiveis e que orientam os estudantes para o préximo passo.

Depois da triagem a pessoa € encaminhada ao terceiro andar no
Departamento de Inclusdo e Atendimento Educacional Especializado - DIAEE, onde
recebe instrugdes e explicagdbes de como se dara o estagio, bem como sobre o
campo de atuacdo. O atendimento é realizado por uma funcionaria da Secretaria
Municipal da Educagdo da Prefeitura e permite o usuario optar pelas seguintes
agdes: encerrar o contrato, ingressar no Programa, trocar de local de estagio ou
atuar no mesmo local que ja presta servigo.

Aqueles que precisarao fazer um novo contrato e os que efetuardo o
encerramento do contrato vigente, seguem a Central de Estagios. Para este
processo de contratagcao de estagio sao esperados 100 a 120 atendimentos por dia,
sendo em torno de 8 a 10 dias ao ano.

A figura 15 indica a imagem do processo descrito:
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FIGURA 15: PROCESSO PRESENCIAL DA FILA DE ESTAGIO PREFEITURA MUNICIPAL DE
CURITIBA
FONTE: Elaborado pela autora

Nesta imagem, podemos notar seis filas. A primeira é da chegada até a
recepgao. A segunda fila antecede a triagem. A terceira fila € a do elevador para
subir ao terceiro andar. A quarta fila esta no terceiro andar. A quinta fila é do
elevador ao décimo andar. A sexta fila € o objeto de analise deste trabalho, pois é a
que leva a sala da Central de Estagios do IMAP.

Nesta ultima fase do processo, o usuario chega a sala onde encontra quatro
funcionarios no periodo da manha e seis funcionarios no periodo da tarde. Destes
funcionarios, incluindo a gerente, trés sao concursados e trabalham nos dois
periodos, e quatro sao estagiarios, sendo uma atuante no periodo da manha e os
demais no periodo da tarde.

Quando o estudante chega a sala encontra um ambiente organizado, bem
iluminado por amplas janelas com uma bela vista da cidade de Curitiba. Eles podem
se sentar a direita até serem chamados.N este local estdo dispostas junto a parede
cerca de dez cadeiras. Caso todas as cadeiras da sala da Central de Estagios
estejam ocupadas, existe a possibilidade de ativar uma sala de apoio, semelhante a
uma sala de aula e que possui lugar para até 30 pessoas. Nas outras trés paredes
da Central de Estagios ficam as mesas dos funcionarios e a porta de entrada.

No processo de atendimento é realizada a recepcao e conferéncia de
documentos, o cadastramento na plataforma web - www.sage.curitiba.pr.gov.br - que
possui a funcionalidade de CRM do setor, a impressao e entrega do contrato. Para a
funcao de impressao de contrato, em dias de grande circulacdo de estudantes, é
solicitado suporte a um estagiario do setor de Tecnologia da Informagao.

Para esta temporada de contratacdo, os responsaveis estabeleceram dias

especificos por nucleos regionais, afim de evitar aglomeracgao. Diante disto, nos dias
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de observacdo, houve menos demanda que o esperado. Seguem 0OS numeros

relativos a estes dias:

TABELA 6: VARIAVEIS DA FILA 4 PRESENCIAL CENTRAL DE ESTAGIOS.

TOTAL DE CLIENTES 84,5
TEMPO MAXIMO PARA FINALIZAR A FILA 360
TEMPO DE SERVICO 360
QUANTIDADE DE SERVIDORES (ATENDENTES) 7
TAMANHO MAXIMO DA FILA OU CAPACIDADE DO SISTEMA Infinita
TAMANHO MAXIMO DA POPULACAO QUE FORNECE CLIENTES Infinita
DISCIPLINA DA FILA FIFO
RITMO MEDIO DE CHEGADA (A) 0,23 clientes / min
RITMO MEDIO DE ATENDIMENTO (B) 0,002 clientes / min
TEMPO MEDIO DE ATENDIMENTO OU DE SERVICO 6,50 min
INTERVALO MEDIO DE CHEGADA 4,26 clientes / min
TEMPO MEDIO DE ESPERA OU TEMPO MEDIO DE PERMANENCIA NA FILA 1 min
NUMERO MEDIO DE CLIENTES NAFILA 0,23 clientes / min
NUMERO MEDIO DE CLIENTES NO SISTEMA 1,75 clientes
TEMPO MEDIO DE PERMANENCIA NO SISTEMA 7,5 min

FONTE: Elaborado pela autora.

Em analise de demanda, de 48 atendimentos presenciais, 8 realizaram o
contrato e 28 preencheram o cadastro e realizaram contrato posteriormente. Dois
estudantes chegaram a Central de Estagio sem todos os documentos, efetuando
dois ciclos de atendimento até a conclusdo. Dez destes atendimentos foram para
demais demandas.

A taxa de escalonamento observado no segundo dia € de 5 para assuntos
referentes aos contratos. Os escalonamentos partiram dos estagiarios € 80% foram
direcionados a Cristiane e 20% as demais funcionarias efetivas da Prefeitura. O
autosservico é o cadastro via website. Nao € possivel calcular receita sobre o
atendimento, pois este servigo n&o visa geragao de lucros.

Em termos de construcdo de time, ndo foram observados tema e valores
que norteiam o departamento. No entanto, nota-se uma preocupagcdo com o
desenvolvimento pessoal dos funcionarios por meio de treinamento e capacitagéo.

E notério o clima de trabalho de empatia e carinho entre os integrantes da
equipe da Central de Estagios, o que faz com que os visitantes e usuarios se sintam

acolhidos e bem atendidos.
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5 CONCLUSAO

O bom atendimento gera satisfagdo a experiéncia do cliente e vantagem
competitiva a instituicdo. Filas no atendimento ndo costumam ser bem vistas, mas
se bem geridas ordenam e colaboram para que o usuario tenha uma jornada de
sucesso.

Diante da globalizacédo e da hiperconectividade, as filas deixam de ser
presenciais e se tornam virtuais. Para atende-las € necessario que as instituicbes
planejem e executem estrategicamente as operagdes de atendimento. E na area de
atendimento que se tem contato direto com o cliente. Isto gera ideias para melhoria
ou criacao de novos produtos e processos.

Um bom atendimento com filas bem geridas reforca o valor que a marca
possui no mercado. Para gerir as filas e melhorar a qualidade do atendimento é
preciso formar a fila. Fila significa ordem. Uma operacdo de atendimento sem o
minimo de ordem nao formara fila.

Depois da operacdo de atendimento ordenada, deve-se preocupar com a
qualidade da fila formada. De acordo com o visto na Teoria das Filas, quanto mais
simples e unicas, melhor para mapea-las e organiza-las. Deve-se evitar filas
paralelas ou em séries.

Por fim, deve-se ater aos processos de gestdo que estdo acerca da fila.
Sejam eles os processos vinculados ao publico, aos cenarios, ao processo de
atendimento ou ao servidor. Deve-se ater aos processos de gestdo e as variaveis,
métricas e indicadores de resultados para que, com a mensuragao, se possa
desenvolver a operagéo.

Com o estudo da fila, descobriu-se a variabilidade de filas que podem ser
analisadas. Neste trabalho, percebeu-se a dificuldade em validar as férmulas de
filas. As filas podem ter o mesmo modelo e serem diferentes de acordo com o
departamento que sera empregado. A fila de telefone do EBANX é diferente da fila
de telefone da Central de Estagios da Prefeitura Municipal. E necessario efetuar
diversos testes de aderéncia para proteger os estudos. O que se encontra sao
valores muito préximos ao real. Ao se trabalhar com uma amostra maior € possivel

atingir numeros mais precisos.
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A hipdtese levantada nesta pesquisa, que afirmava que um modelo
qualitativo inovador baseado na Teoria das Filas pode melhorar a percepc¢ado da
qualidade do atendimento ao publico, se confirma no estudo realizado na Galeria
degli Effizzi. No exemplo de trabalho relacionado a este percebeu-se que com os
dados mapeados da fila, somados aos dados de comportamento do usuario, pode-
se estabelecer algoritmos que, se alimentados por Big Data Analytics, aperfeigoa a
qualidade de atendimento, reduz custos e até aumenta a seguranca de fila
presencial.

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar a gestdo de filas em setores de
atendimento a fim de otimizar a performance dos processos. O objetivo foi
alcancado através dos estudos de casos realizados no EBANX e na Central de
Estagios da Prefeitura Municipal.

No caso do EBANX, pode-se observar um atendimento que emprega alta
tecnologia e inteligéncia de mercado. Os dados apresentados revelam um
atendimento eficiente com foco em todos os processos mapeados no modelo
qualitativo proposto no trabalho. Isto permite que o EBANX atinja um alto volume de
atendimentos com uma operagao mais enxuta.

No atendimento presencial da Central de Estagios percebeu-se um
atendimento mais analdgico, presencial, com mais papéis e interagbes por telefone.
Este tipo de atendimento ganha vantagem no fator “relagbes humanas”, porém
despende tempo e maior custo de atendimento.

De acordo com a estrutura apresentada no trabalho, os objetivos especificos
propostos também foram atingidos. A ideia era estudar a qualidade nos
atendimentos, verificar os quesitos mensuraveis de uma operagao, pesquisar canais
e ferramentas e elaborar um modelo qualitativo de gestdo de filas que serviu de
roteiro para o estudo dos casos apresentados.

Com o modelo proposto é possivel montar uma operagao de atendimento ou
de Costumer Service. Ao unir todas as ferramentas de gestdo apresentadas, é
possivel criar uma operagao estratégica e rentavel a organizagéao.

A metodologia qualitativa e de estudo de caso foram suficientes para o
trabalho. O modelo qualitativo de gerenciamento de filas foi validado e confiado
conforme verificou-se no caso EBANX. Ja os dois estudos de caso foram validados

por constructo, pois foi realizado revisdo do relatério pelos informantes-chave.
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A bibliografia referente a atendimento ao publico muitas vezes confunde-se
com Customer Service ou Costumer Support. Sao estes os designios dados as
operacbes em startups. Ja a bibliografia referente ao tema Teoria das Filas € vasta,
embora o estudo dela ainda seja recente na histéria da humanidade. A Inteligéncia
Artificial tende a transformar ainda mais as relacbes de filas, especialmente se
conseguir mapear o comportamento humano e gerar algoritmos para gerenciar as
filas. Isto tem se mostrado uma realidade.

No entanto, de nada adianta inovar ou empregar diversas ferramentas
tecnologicas se a operagdo perder em humanizacdo. O ser humano quer
atendimento personalizado, menos formal e impessoal.

Minha posicao diante do tema é utilizar todo o mapa qualitativo para
formulacao do atendimento, procurando manter a pessoalidade e a personalidade no
contato com o publico. Assim, para ter sucesso na experiéncia do usuario € preciso
encantar e superar as expectativas através de um atendimento cordial, empatico,
eficaz e resolutivo.

Por fim, para gerenciar as filas de atendimento ao publico deve-se ordena-
las de forma simples, utilizar de canais e ferramentas, gerenciar métricas e

indicadores e conhecer os modelos qualitativos de processos de gestao.
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APENDICES

APENDICE 1: Questionario de Diagnéstico EBANX:

2B

© o N

Qual é a populacao que a instituicdo atende? (paises, regides)
Quantos clientes a instituigao possui?

Estes clientes estdo mapeados em CRM ou ERP?

Quais os canais que os clientes utilizam para chegar até a instituicado?
Por que os clientes chegam até vocés? (analise de demanda)

Qual a expectativa do cliente quando inicia o atendimento? (analise de
demanda)

Qual(is) é (s&o) o(s) servidor(es) de atendimento?

Qual o gerenciador de filas?

Existe sazonalidade para a ativagao do servidor?

10 Como é o processo de atendimento?

11.Qual o tempo médio de espera na fila?

12.Qual o intervalo médio de chegada?

13.Qual o tamanho maximo da fila? (quantidade de clientes maxima)
14.Qual a disponibilidade dos atendentes?

15.Como é a mensurac¢ao da qualificacao dos atendentes?

16.Qual é o indice de resolutividade do atendimento?

17.Qual é o indice de satisfagao dos seus clientes?
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APENDICE 2: Questionario de Diagnostico Central de Estagios da Prefeitura
Municipal de Curitiba

OO WN -

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

21
22
23
24
25
26

27

Qual € a populagéo que a instituicdo atende? (paises, regides)
Quantos clientes a instituicdo possui?

Qual é a principal dor do atendimento?

Estes clientes estdo mapeados em CRM ou ERP?

Quais os canais que os clientes utilizam para chegar até a instituicao?
Por que os clientes chegam até vocés? (analise de demanda)

Qual a expectativa do cliente quando inicia o atendimento? (analise de
demanda)

Qual(is) é (s&o) o(s) servidor(es) de atendimento?

Qual o gerenciador de filas?

Existe sazonalidade para a ativagao do servidor?

Como é o processo de atendimento?

Como é a mensuragao da qualificacdo dos atendentes?

Existe a possibilidade do cliente ter que voltar mais de uma vez?
Quantas pessoas vocés atendem por dia?

Qual € o horario de atendimento?

Quanto tempo leva um atendimento em média?

Quanto tempo uma pessoa leva na fila de atendimento?

Existe a possibilidade da pessoa desistir de esperar na fila?

Caso os atendentes tenham duvida, eles questionam outra pessoa?
Ja foi feita alguma analise de satisfagéo do cliente?
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Existe algum lugar (site, jornal, folheto) onde o cliente pode ter conhecimento

do processo de atendimento?
Existe a possibilidade do cliente gerar receita?
Existe a possibilidade de termos acesso aos custos dos atendentes?

Existe a possibilidade de termos acesso as receitas geradas pelos clientes?

Podemos coletar um questionario com os clientes?
Podemos coletar um questionario com os atendentes?

Estes dados podem ser utilizados em um estudo da Universidade Federal do

Parana e Fundagao Getulio Vargas?
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APENDICE 3: Survey para Pesquisa em Gest&o de Filas

Dissertacao de Mestrado

Este formulario foi criado para ser respondido por instituicbes que prestem
assessoria ou consultoria em atendimento, com a finalidade de complementar o
trabalho de Mestrado da Universidade Federal do Parana com o titulo:
"Gerenciamento de Filas para Atendimento: Estudo de caso EBANX e Prefeitura
Municipal de Curitiba".

*QObrigatorio

Endereco de e-mail *

]

Seu e-mail
Quiais variaveis e métricas recomendadas pela sua instituicdo para gerenciar filas de

atendimento ao publico? *

Tempo Médio na Fila

Tamanho Maximo na Fila

Numero Médio de Clientes na Fila

Tempo Médio de Permanéncia no Sistema
Ritmo Médio de Chegada

Intervalo Médio de Chegada

Tempo Médio de Atendimento

Numero Médio de Clientes Atendidos
Ritmo Médio de Cada Atendente

Taxa de Utilizagao do Atendente
Intensidade do Trafego

Quantidade Minima de Atendentes para uma Fila
Taxa de Abandono

Outro:

]

Quais canais a sua instituicao esta apta a prestar assessoria? *
Telefone

Chat

Chatbot

WhatsApp
WhatsApp com Bot
E-mail

SMS

Sites de Reclamacéo
Rede Social

Central de Ajuda
Foéruns

Tutoriais

Push

Totem

Aplicativo

Fax
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Websites
Outro:

Quais recursos tecnoldgicos sua instituicdo oferece para gerenciar filas de

atendimento ao publico? *
Sua resposta

A sua instituigcdo presta curso ou treinamento sobre atendimento? (Passivel de
indicagao a Prefeitura Municipal de Curitiba)
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APENDICE 4: Lista de Empresas Contatadas pela Survey

ABRANET gerente@abranet.org.br

ABS Brasil comercial@absbrasil.com

Acesso Direto falecom@acessodireto.com
adNews comercial@adnews.com.br

AeC Contact Center comercial@aec.com.br

Alert Brasil comercial@alertbrasil.com

Algar Tech comercial@algartech.com.br
Almaviva media@almaviva.it

AML Marketing info@aml-group.com

Apprimus info@apprimus.biz

ASK! Call Center comercial@ask.com

Aspect Software contact@aspect.com

Aunica site@aunica.com

Avaya vdavislee@avaya.com

Coddera Software contato@coddera.com.br
Compugraf contato@compugraf.com.br
Comunix suporte@comunix.net

Corpo 5 Comunicagdo contato@corpo5.com.br
CSU.Contact fernanda.beatriz@mla.com.br
Datamétrica comercial@datametrica.com.br
DBM Contact Center comercial@dbm.com.br

DDCOM ddcom@ddcom.com.br

Everis brazil. marketing@everis.com

G4 Solutions comercial@g4solutions.com.br
Grupo Am3 contato@am3marketing.com.br

19 Contact Center comercial@i9contactcenter.com.br
Impacto Telemarketing contato@impactopositivo.com.br
Interact vendas@interact.com.br

IPNews comercial@cinterativa.com.br
Kainos Solugbes contato@kainos.com.br

LIQ comercial@lig.com.br

LVK Sistemas Ivk@lvk.com.br

MTM Tecnologia faleconosco@mtmtecnologia.com.br
Mutant contato@mutant.com.br

Neobpo contato@neobpo.com.br

Proa Tecnologia contato@proatecnologia.com.br
Propeg contato@propeg.com.br

Proxis comercial@proxis.com.br

Sercom Contact Center  |vendas@sercom.com.br

Social Contact Center contato@socialcontactcenter.com.br
System Interact contato@systeminteract.com.br
Teleperformance Mark.Pfeiffer@teleperformance.com
Tivit contato@tivit.com.br

Total IP comercial@totalip.com.br

Unitono contato@avanzasa.com

Vector Contact Center comercial@vectorcontactcenter.com.br
VGX Contact Center contato@vgxcontactcenter.com.br
Virtual Connection contato@virtualconnection.com.br
VMX 360° comercial@vmx360.com

Voxline comercial@voxline.com.br

Wittel contato@wittel.com.br
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APENDICE 5: E-mail Enviado as Empresas Contatadas pela Survey:

-]
¥

[t

W@

Elisa Cristina Loss <elisa0816@gmail.com= 10:57 (H4 13 minutos) Yy 4=,
para, Ceo:gerente, Cco:comercial, Ceocfalecom, Ceo:comercial, Ceo:comercial, Ceco:comercial, Ceo:comercial, | =

Prezados,

Meu nome é Elisa Cristina Loss. Sou estudante de Mestrado de Desenvalvimento Econémico e elaboro a
dissertagio com o titulo: "Gerenciamento de Filas de para Atendimento ao Plblico: estudo de caso EBANX e
Prefeitura Municipal de Curitiba".

O objetivo da dissertagdo & analisar a gestao de filas de atendimento ao piblico a fim de otimizar a performance e
reduzir custos do setor.

Elegi algumas empresas que prestam assessoria e consultoria em atendimento através do site http://abt.org.br para
responder uma pesquisa gue possui quatro perguntas e leva pelo menos trés minutos para ser

respondida hitps://goo.gliforms/35IngVkoae0D0kpG2.

Solicito a autoriza¢do para, se necessdrio, citar o nome da sua instituigio como colaboradora da pesquisa. Caso
nao seja autorizada, pego gentilmente gue me retornem o e-mail que respeitarei a decisdo.

Disponibilizarei a pesquisa a todos que responderem o questionério para aprego no dia 07 de margo de 2019.

O prazo de resposta da pesquisa & 18 de fevereiro de 2019,

Caso tenham interesse em saber mais sobre a autora, segue:

Linkedin: https:/fwww.linkedin.com/in/elisaloss/

Curriculo Lattes: http./flattes.cnpg.br/9797682755540813

Estou 4 disposigo para qualquer esclarecimento e desde j& agradego a sua colaboragio.
Atenciosamente,

Elisa Cristina Loss



APENDICE 6: Base de Dados de Observacéo Central de Estagio
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CHEGAL. 7| ENTRAL.T TEL = TEL | SAIDA.TRTENDENw= DEMANDA 7|
8:46 8:47 9:00  [VIVI PRESENCIAL
9:00 9:01 9:20  |VANIA PRESENCIAL
911 91 9:19  |CRIS PRESENCIAL
9:27 9:27 932 |AYNE PRESENCIAL
9:49 9:49 9:52  |AYNE PRESENCIAL
9:49 9:50 9:52  [CRIS PRESENCIAL
10:09 10:09 10:20  |AYNE PRESENCIAL
10:27 10:28 10:40 [AYNE PRESENCIAL
10:30 10:35 10:47 |CRIS PRESENCIAL
10:35 10:40 10:42  |AYNE PRESENCIAL
10:37 10:41 10:44  [VANIA PRESENCIAL
10:40 10:43 10:47  [VIVI PRESENCIAL
10:46 10:46 10:49  |AYNE PRESENCIAL
10:46 10:46 11:02  [VANIA PRESENCIAL
11:02 11:02 11:09  [AYNE PRESENCIAL
11:.07 11.07 11:13  [VIVI PRESENCIAL
11:09 11:09 11:11 [CRIS PRESENCIAL
11:08 11:12 11:13  |AYNE PRESENCIAL
11:20 11:19 11:27  |AYNE PRESENCIAL
11:02 11:21 11:23  [VIVI CONTRATO
11:23 11:23 11:32 [VIVI CADASTRO
11:25 11:26 11:39 _|CRIS PRESENCIAL
11:28 11:28 11:30  |AYNE PRESENCIAL
11:32 11:32 11:34  [VIVI PRESENCIAL
14.00 14.00 14:02  [BIANCA |PRESENCIAL
14.00 14.00 1413 |DIEGO PRESENCIAL
13:58 14:02 14:04 |CRIS PRESENCIAL
14:00 14:05 14:07  |DUDA PRESENCIAL
14:00 14.05 14:07  [VANIA PRESENCIAL
14:00 14:06 14:15  [VIVI PRESENCIAL
14.05 14.07 14.09 |CRIS PRESENCIAL
14.05 14:10 14:11  |BIANCA  |PRESENCIAL
14:11 14:11 14:24  [BIANCA |PRESENCIAL
14:13 14:14 14:17 _[DIEGO PRESENCIAL
14:19 14:19 14:23  |DUDA PRESENCIAL
14:22 14:22 14:33 |DIEGO PRESENCIAL
14:22 14:22 14:33  [VANIA PRESENCIAL
14:25 14:25 14:33  |BIANCA  |PRESENCIAL
14:28 14:28 14:40  |VIVI PRESENCIAL
14:38 14:38 14:40  [BIANCA |PRESENCIAL
14:47 14:47 14:50 [BIANCA |PRESENCIAL
14:48 14:48 14:56 |DIEGO PRESENCIAL
14:49 14:49 14:49 [DUDA PRESENCIAL
14:49 14:49 14:50 [DUDA PRESENCIAL
15:.00 15:00 15:09  [BIANCA  |PRESENCIAL
15:04 15:04 1511 [VIVI PRESENCIAL
15:12 15:12 15116 [VIVI PRESENCIAL
15:13 15:13 15:15  [BIANCA |PRESENCIAL
15:13 15:14 15:17 |DIEGO PRESENCIAL
15:13 15:15 15:25 [BIANCA  |PRESENCIAL
15:13 15:19 15:38  |DIEGO PRESENCIAL
15:22 15:22 15:27  [VANIA PRESENCIAL
15:23 15:24 15:28 |DUDA PRESENCIAL
15:27 15:27 15:37 |[BIANCA |PRESENCIAL
15:34 15:35 15:36  |VIVI PRESENCIAL
15:37 15:37 15:50 [BIANCA |PRESENCIAL
15:40 15:41 15:41  |DIEGO PRESENCIAL
15:45 15:45 16:00 [DUDA PRESENCIAL
15:47 15:48 15:53  [DIEGO PRESENCIAL
15:52 15:53 16:04 |BIANCA |PRESENCIAL
16:01 16:01 16:14 |DIEGO PRESENCIAL
16:18 16:18 16:35 [DIEGO PRESENCIAL
16:20 16:21 16:27  [VIVI PRESENCIAL
16:29 16:30 16:30 [BIANCA |PRESENCIAL
16:29 16:30 16:47 [BIANCA |PRESENCIAL
16:32 16:32 16:32  [DUDA PRESENCIAL
16:38 16:38 16:42  [VANIA PRESENCIAL
16:38 16:38 16:47 |[DUDA PRESENCIAL
16:43 16:44 16:56  [DIEGO PRESENCIAL
17:13 17:14 17:15  |BIANCA |PRESENCIAL
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¥ |CHEGAL. 7| ENTRAL.¥ TEL [*] TEL [»] SAIDA.vATENDEN= DEMANDA =7
178 827 8:27 8:31  |AYNE PRESENCIAL
179 829 8:29 841 |VIvVI PRESENCIAL
180| 8:36 8.36 8:41  |AYNE PRESENCIAL
181] 842 8:42 8:59 |AYNE PRESENCIAL
185| 8:51 8:52 9:05  |VIvVI PRESENCIAL
187  9:01 9:01 9:12  |AYNE PRESENCIAL
189 9:05 9:05 919 |VIvI PRESENCIAL
196  9:20 9:20 9:26  [VANIA PRESENCIAL
197 9:20 9:20 9:36  |VIVI PRESENCIAL
198  9:31 9:31 9:31  |AYNE PRESENCIAL
200] 942 9:42 9:47  |AYNE PRESENCIAL
202| 946 9:47 9:54 |CRIS PRESENCIAL
204 1011 10:11 10:14  |AYNE PRESENCIAL
205 1012 10:12 10:20  |CRIS PRESENCIAL
206 10:12 10:12 10:22  |[VANIA PRESENCIAL
209| 10:24 10:24 10:36  |AYNE PRESENCIAL
211 10:25 10:26 10:43  [VIVI PRESENCIAL
213]  10:29 10:30 10:39  |[VANIA PRESENCIAL
215]  10:47 10:52 11:09  |AYNE PRESENCIAL
217| 1047 10:47 10:53  [VIVI PRESENCIAL
225|  11:08 11:08 11:22 [VIVI PRESENCIAL
229] 11:10 11:10 11:21  |AYNE PRESENCIAL
231 11:10 11:18 11:18  |CRIS PRESENCIAL
234 1123 11:23 11:28  |AYNE PRESENCIAL
242 13.57 13.58 13:58 |DUDA CADASTRO
244|  14:.07 14.07 14:08 |DIEGO CADASTRO
245| 1410 14:10 14:13  [DIEGO ENCAMINHAMENTO
246| 1411 141 14:22  |DUDA RENOVACAO DE CONTRATO
248| 14:22 14:22 14:32 |CRIS OUTROS - ATENDIMENTO INTERNO
249| 14:24 14:24 14:39  |VANIA CADASTRO
251 14:27 14:27 14:27  |BIANCA [CADASTRO - FALTOU DOCUMENTO
252| 14:28 14:28 14:54 |DIEGO CADASTRO
253| 14:28 14:28 14:40 |BIANCA |CADASTRO
254| 14:29 14:29 14:32  |DUDA ENCAMINHAMENTO
257| 14:.37 14:30 14:53 |DUDA CONTRATO
258| 14:38 14:40 14:41  |BIANCA |CADASTRO - FALTOU DOCUMENTO
259| 14:39 14:42 14:53 [BIANCA |CADASTRO
260| 14:45 14:53 15:12 |DUDA CONTRATO
262| 14:45 14:45 14:59 15112 |[VANIA CONTRATO
263| 14:56 14:56 15:02 15:02 15:05 |BIANCA |CONTRATO
264| 15:.01 15:01 15:08 |DIEGO CONTRATO
265| 16:02 15:056 15:07  [BIANCA |CADASTRO
267| 15:.08 15:09 15:25 |DIEGO CADASTRO
271|  0:00 15:13 15:15 15:18 15:24 |BIANCA |CONTRATO
272] 15113 15:15 15:27  |DUDA CADASTRO
273] 15118 15:21 15:21  |DIEGO CADASTRO
274| 15:23 15:24 15:30  |BIANCA  |OUTROS - SOLICITACAO NAQ CHEGOU PARA EFETUAR O CONTRATO (SEM CADASTRO)
276| 15:34 15:34 15:40 |BIANCA |CADASTRO
277 1535 15:35 15:37  |DUDA CADASTRO
278| 1537 15.37 15:50 |DUDA CADASTRO
280| 15:37 15:41 15:51 |BIANCA |CADASTRO
282 15:39 15:42 15:54  |DIEGO CADASTRO
283| 1542 15:42 15:50  [VANIA CADASTRO
285| 15:54 15:54 16:15 |DUDA CADASTRO
288| 15:55 15:556 15:55 |CRIS OUTROS - ATENDIMENTO INTERNO
290| 16:01 16:01 16:15  |BIANCA |CADASTRO
291]  16:01 16:01 16:24 |DIEGO CADASTRO
203| 16:15 16:15 16:25 |DIEGO CADASTRO
295| 16:15 16:15 16:29 |DUDA CADASTRO
299| 16:33 16:33 16:47 |DIEGO CADASTRO
300 16:40 16:40 16:44 |BIANCA |CADASTRO
305 16:47 16:47 16:49 |DUDA CADASTRO
313] 17:18 17:18 17:23 |DUDA CADASTRO




