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RESUMO

Essa dissatacio aborda o tema Smulagio de sarvicos E  gpresentada
abordagem para estudo de empresas prestadoras de servigos a partir da 6tica de avdiagéo e
otimizaggo de produtividade, custos operacionas e lead-time.

A abordagem propodta foi desenvolvida com base em estudo de caso redizado
junto aempresa Scherer Informética, que atua na &ea de manutencdo de computadores.

Os cenaios gerados e as smulagbes dos servigos prestados foram redizados
com o suporte de software especifico para a moddagem de sarvigos 0 Servicemode. O
estudo posshilitou a empresa conhecer: (i) o mehor dimensonamento das equipes de front
office e back office, (i) a mehor digribuicdo dos funcionaios que conduz a maor
produtividede, (iii) a mehor qudificacdo da eguipe, que minimiza cudos operacionas, e,
(iv) a andlise do lead-time, que permitiu identificar as operacOes criticas e estabdecer um
plano de mehorias visando agilizar o aendimento ao diente.

As etgpas observadas no estudo de caso congdituem uma abordagem para a
otimizacdo de savigos, que conddera produtividede, custos operacionas e lead-time.
Devido agenerdidade das etgpas propostas, a abordagem pode ser adaptada para 0 uso em
outras empresas, subsidiando decises rdaivas a mehoria dos processos de prestacéo de

SEVigos.
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ABSTRACT

The theme of this work is sarvice smulaion.  An gpproach for the study of
savice companies, based on the evdudion and optimization of productivity, operationd
cogs and lead-time, is presented.

This gpproach was developed based on a case dudy caried out & Scherer
Informatica, a company which operates in computer maintenance area. The smulations and
the repective scenarios were built with the support of a gpedfic service amulation
software, known as Servicemodd .

This study alows the company to know: (i) the best sze for the front and back
office teams (i) the best front/back didtribution of employees which conduct to an
increese in productivity, (iii) the best qudity levd for the team of employees which
conducts to a reduction in operationd cods and, (iv) an andyds of lead-times which
dlowsto identify the critical processes and to establish an improvement plan.

The deps obsarved in this case dudy conditute an approach for services
optimization, which congders productivity, operationd cods and lead-time. Because of the
generdities of the suggested Steps, this goproach can be adapted to be used in other
companies, helping to support the decisions concerning service improvemernt.



1. INTRODUCAO

1.1 COMENTARIOSINICIAIS

A importancia do setor de servigos tem crescido para a sociedade mundid,
como resultado de mudancas e tendéncias observadas em ambito globd. O crescimento da
demanda por sarvicos eda baseado em fatores diversos, caracteristicos deste tempo, tais
como. aspectos demogréficos, vaorizeacdo da mehor qudidade de vida, crescente
urbanizacdo, mudancas comportamentais das pessoas e facilidades oportunizedas por
avangos tecnol 6gicos nos mai's diversos setores econdmi cos.

Nos paisess mas desenvolvidos economicamente, 0 segmento de sevigos
goresenta. importancia sgnificativa, evidenciada por dados e informacles relacionadas aos
percentuais de participacdo deste setor na ocupacdo de méo-de-obra e na geragcéo do
Produto Interno Bruto, conforme GIANESE & CORREA (1994).

Para 0os Edtados Unidos, que representam uma das mals importantes economias
do planeta, 0 setor de servigos significa 60 porcento do produto interno bruto e 70 porcento
dos empregos, com forte tendéncia de crescimento, segundo ALBRECHT & ZEMKE
(1990).

Também no Bras| as referéncias edaidicas goresentam tendéncias que ndo sfo

diferentes daquelas verificadas em outros paises. A ocupagdo da méo-de-obra em servigos



tem aumentado nes Ultimas décadas, conforme as Tab. 1.1, € Tab. 1.2, que relacionam
outros ramos de atividades.

TABELA 1.1 - Produto interno bruto (%) conforme setor de atividade no periodo de 1960 a

1999
Ano Setor primario Setor Setor terciario
secundario
1960 17,76 32,24 50,00
1970 11,55 35,86 52,59
1980 9,99 38,11 51,90
1990 9,24 34,19 56,57
1999 8,00 32,28 59,70

Fonte - Indituto Brasleiro de Geografia e Edatidica

TABELA 1.2 - Populagéo brasileira ocupada (%), conforme o setor de atividade,
considerando o periodo compreendido entre 1970 e 1999.

Ano Setor primario Setor Setor terciario
secundario

1960 54,54 16,39 29,07

1970 45,35 20,41 34,24

1980 30,75 27,51 41,74

1990 22,83 22,70 54,47

1999 24,24 19,85 55,91

Fonte - Indtituto Braslleiro de Geografiae Edaidica

O contexto econdmico, obsarvado genericamente, pode indicar que O
crescimento da importancia das empresas de servicos esta reacionado ao impacto da era da
informagdo e a vaorizagdo do conhecimento. A area de sarvigos, em especid nos sgtores de
transportes, servicos publicos, comunicagbes, bancos, asssténcia médica, entre outros,
viveu por muito tempo um ambiente favoraved, com baixa competitividede Havia pouca
liberdade para 0 ingresso em novos negocios e edabdecimento de pregos. Orgdos
governamentais monitoravam o mercado, aé regulando pregos, protegendo as empresas



edabelecidas de entrantes potencidmente mais eficazes e inovadores. Essa redidade dos
tempos da era indudrid evoluiu nes Ultimas décadas devido & grandes iniciativas de
desregulamentacéo e privatizaghes, obsarvadas em ambito mundid, que foram facilitadas
pelas novas tecnol ogias de informacéo.

O momento tecnolégico de informagbes, em especid no setor de sevigos,
impde novas capacidades para assegurar competitividade e sobrevivéncia frente a crescente
concorréncia A necessdade de desenvolver formes de gerenciamento dos fatores
intangivels ou invisive's, caracteristicos das empresas de servicos, tornou-se estratégica

No ambiente operaciond, baseado em tecnologia e informacdo, os produtos,
induindo servicos tendem a goresentar cidos de vida (il ou comercid, cada vez mais
curtos. Sendo assim, novos produtos estdo congtantemente surgindo. Como  conseguiéncia,
as empresss de servico devem continuamente repensar 0 que € feito, renovando com
atudizaches condantes, para edtabelecer inovacdo, manter a competitividade, crescer e
gerar lucros.

Um conunto de premissss relacionadas com processos  interfuncionas,
profundo conhecimento da cadea de vdores, visio globdizada do negdcio, conhecimento
das reds necessdades dos clientes, senso de inovagdo, recursos humanos motivados, entre
outras, necesstam de gerenciamento especifico.

A tecnologia disponivel paa 0 manussio da informecéo eda fadlitando o
gerenciamento dos negdcios. JA sSBo comuns sigemas que possibilitam monitorar bancos de
dados de forma a ssgmentar e conhecer o perfil e os interesses e particularidades de cada
cliente. Vendas crescentes, em volumes nunca antes condderados, tém acontecido com a
popularizacéo da Internet. As perspectivas, determinadas por tendéncias observadas,

projetam uma demanda crescente por Servigos para 0s proximos anos.

Mas em paddo também cresce tdvez aé em proporcbes maores, a
necessdade de bases operacionais organizadas, digponibilizando continuamente recursos



humanos e edruturais, em condigdes de fornecer sarvigos prometidos, em niveis de
superacao da qualidade esperada.

120 TEMA E JUSTIFICATIVA

O tema do presente trabadho é a smulacdo de servicos. Ese tema serd
abordado a partir da dtica de avdiacdo e otimizacdo da produtividade e dos custos dos
sarvigos. A avdiacdo de cugtos sera abordada consderando o ponto de vista do fornecedor
dos servigos.

Vivemos uma época em que a efidénda’ esta cedendo lugar a eficadia?, e a
concorréncia crescente tem dificultado a existéncia das organizagbes em todas as &ess, em
especid no setor de servicos. E dificil a sobrevivéndia daquelas empresas que ainda atuam
na base do ensaio e erro. O cenaio aud exige um profundo conhecimento de fatores @mo
demanda por servigos, recursos diponivels, cgpacidade produtiva, custo e qudidade do
atendimento. A mehor composcdo nos relacionamentos dessas componentes  possibilita
ndo SO a otimizacdo dos resultados produtivos como também a reducéo de perdas impostas
aos clientes e as absorvidas pda empresa, validando aimportancia do presente estudo.

1.3 OBJETIVOS

1.310OBJETIVO GERAL

O objetivo centrd do presente trabadho € a otimizacdo dos sarvigos de

manutencdo de computadores pessoals, prestados por uma empresa da aea de
microinforméica

Segundo AUREI7 1O (2001) eficiénciaéaagao, forca, virtude de produzir um efeito.
2 Segundo AUREL 1O (2001) eficécia é aqualidade de quem age com eficiéncia e produz efeito desejado.



1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os obyjetivos secundérios deste estudo sfo identificados como:

1. Moddagem do savigo de manutencdo de computadores, que envolve
sarvigos prestados no front office (no bacdo de atendimento) e no back
office (nas oficinag |aboratdrios) da empresg;

2. Dimensonamento de equipe e edtimativa de tempos médios de conserto a
partir dademanda prevista;

3. Otimizagdo do servico de manutencdo de microcomputadores, obtida a partir
do uso de técnicas de smulacdo, consderando aspectos associados a
produtividade e custo do fornecimento do servico.

14 METODOLOGIA

Egte trabaho é desenvolvido a partir de méodo estruturado que contempla seis
etapas:

a) Revisso bibliogrdfica aordando os temas principas qudidade e
produtividade, moddagem e smulacdo em savigos,

b) Estudo do cenario e levantamento de todas as variaveis que entram no fluxo
do processo, que dizem respeto ap percentud de dientes que utiliza front
office e back office, tempos médios de diagndgtico e tempos médios de
conserto;

C) Moddagem e representacdo do ssema em um Smulador utilizando pacote
comerad,



d) Andise dos cen&ios com suporte da ferramenta de smulagdo. Abordagem
que permite variar oS parametros de uma manera estruturada, andisando as
posshilidades de cruzamentos de faores e fornecendo subsidios para a
otimizacéo do Sgema

e) Otimizacdo do Sstema a partir dos resultados dos cend&rios andisados. A
otimizacdo deve condderar tanto a produtividede como o custo e a
quelidade do servico;

f) Edabdecimento de condderagbes finas, tendo em vida o gorendizado
obtido na revisio bibliogréfica, no esudo dos cend&ios e nas sSmulactes
redizades

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente dissertacdo esta formada por este capitulo introdutdrio e mais quetro
capitulos. Neste capitulo é apresentado: 0 tema, a judificativa, os objetivos, 0 método e as
limitagOes do presente trabaho.

O segundo capitulo gpresenta 0 embasamento tedrico do estudo redizado e
goresenta uma revisdo da literatura contemplando os topicos: (i) qudidade e produtividade
em servicos, (i) modelagem e smulacéo de processos.

O tercero capitulo gpresenta a empresa Scherer Informética, descrevendo seu:
(i) higtdrico, (ii) infraestrutura, (iii) recursos humanos, (iv) servigos digponibilizados e (v)
posicionamento no mercado.

O cepitulo quato aoresenta 0 estudo de caso onde sfo levantadas as
informagdes necessirias para a composicao de dternativas a serem andisadas. Este capitulo
gpresenta tanto a modelagem do cend&io como as Smulagdes. Em fungéo dos resultados das



admulagbes, chega-se a0 mehor dimendgonamento das equipes de front office e back office,
consderando qualidade, produtividade e custo dos servigos fornecidos.

Findizando, o quinto cepitulo apresenta as condderagfes finas e sugestGes
para futuros trabahos de pesquisa que podem complementar ou agorofundar 0 presente
estudo.

1.6 LIMITACOESDO TRABALHO

O edudo de cao irA envolver agpenas uma empresa do setor de
microinformética, portanto, os resultados em principio ndo podem ser generdizedos. A
abordagem propodta pretende ser genérica podendo servir para outras &ess de Sevigos
onde exiga a necessidade de moddar tempos, ndo SO de consartos, mas também de
atendimento ao diente, juntamente com avaiacdo de cugtos e avdiacéo de vaor percebido.
No entanto, a vaidacio dessa generdidade foge ao escopo deste traba ho.

O presente trabaho andisa gpenas 0 ambito interno da empresa. N&o consdera
0s outros niveis do mercado, da indigtria (entendida como conjunto de entes que interagem

No Negocio) ou estratégias da empresa.

Os agpectos reaivos a cultura organizaciond €ou desenvolvimento de
recursos humanos, embora citados como necessrios, néo fazem parte da abrangéncia deste
trabaho.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

21 QUALIDADE E PRODUTIVIDADE EM SERVICOS
2.1.1 ASTRANSFORMACOES MUNDIAIS NO SETOR DE SERVICOS

DRUCKER (1999) postula que vivemos em um periodo de profunda transicéo e
as mudancas que estdo ocorrendo Ao talvez mais radicals que as anunciadas na Segunda
Revolucdo Indudrid em meedos do <sfculo XIX, ou que a mudangas edruturas
provocadas pela Grande Depressdo e |l Guerramundid.

ALBRECHT (1990) observa que a trandgdo de uma economia baseada na

producéo para aguela baseada em sarvigos, € uma das tendéncias mas importantes do
mundo empresaria moderno.

SILVA (1997) refere que na economia da era dos servigos a méo de obra
disoonivel etard mas gplicada na &ea de sarvigos do que na manufatureira. O resultado

serd amaior vaorizagdo do setor de servigos naeconomia mundia.

A mudanca de paradigmas no trabadho com o crescimento do setor de servigos
determina, em paddo, a vdorizacggdo do conhecimento disponibilizado na mé& de obra
Levando as empresas a reconhecerem o fato de que, na sociedade do conhecimento, a

premissa mas provavdmente correla para as empresss € que das precisam  dos



trabdhadores que detém o conhecimento muito mais do que ees precisam ddas, conforme
afirma DRUCKER (1999).

O advento da globdizacéo culturd e comercid, acderada peas facilidades
proporcionadas no uso da Internet na dioonibilizacd de informagdes, tem posshilitado
vantagens a todos 0s setores econdmicos, em especid ao de sarvigos. As vendas de
produtos e servigos tém acontecido por midia virtud de forma crescente, e observa-se
atendéncia de massificacdo do seu uso.

Conforme LAUBACHER & MALONE (2000), as organizeghes empresarias
dagui a vinte anos, consderando variaves como: tecnologia, aspiragbes da humanidade,
ambiente econdmico (politico e fisgco), complexidade do mundo e a evolucdo demogréfica,
etardo didribuidas em dois cenaios das redes de peguenas empresas de produtos e
SErVicos €, paises virtuals, que terdo vida e estrutura, conforme o0 tempo e a importancia do

projeto que os cria.

BERRY (2000) afirma que a prestacdo de um savigo de primera clase tem
sdo o maor desdfio das empresas virtuas que operam pea Interngt, porque o diente
precisa acreditar que a empresa cumprird o prometido. As companhias baseaedas na Internet
néo tém um logradouro ao qua o cliente possa ir para fazer uma reclamacéo ou devolver
um produto ou servigo, com o qud ndo edtga satisfeito. Conseqlientemente, so obrigadas a
criar confianca no diente, sendo honestas e cumprindo  suas promessas. O Unico ativo red
de que digpdem € sua reputacdo, fato que obriga seus lideres como responsavels, a cuidar
desse tipo de capitd.

2.1.2 MUDANCAS COMO FORMA DE ACOMPANHAR TENDENCIAS GLOBAIS

Para GALBRAITH e d. (1995), em uma era de mudancas acderadas, muitas

egtruturas organizacionais e praicas gerendias, criadas para um mundo estéve e previsivd,
tornamse rapidamente obsoletas. Enquanto no passado as companhias procuravam novas



vantagens compeitivas dravés de inidativas em produtividade, qudidade e aendimento ao
consumidor, verifica-se que hoje, e provavedmente no futuro, a edtrutura da organizecéo € a
base na obtencéo de vantagem competitiva.

MOHRMAN & MOHRMAN, . (1995) dirmam que as duas Ultimas décadas
do milénio passado seriam descritas como: uma fase em que novas formas organizacionais
% desenvolveriam e a economia globd seria influenciada face aos avangos das tecnologias
de informacdo. As bases tedricas weberianas a respeito de burocracias e projetos de
trabaho tayloristas também seriam questionadas, em face da necessdade de um enfoque
mais amplo, onde flexibilidade e eficéncia fossam possiveis. Obsarva-se que as mudangas
econdmicas, demogréficas, e o contexto tecnolGgico dentro das fungdes da organizacdo
continuam condituindo uma bardra dgnificativa de desafios para a adaptacéo,

incorporacdo e o gprendizado de novas técnicas operacionas.

DALLA VALENTINA (1998) propde definir os tipos de mudanca, dentro do

conceito de cultura organizaciond, de trés maneiras.

i) mudanca radicd: na quad os vadores incorporados a organizecdo S0
antagbnicos aos anteriores, gerando um processo radicd de dedtruicéo
dos dementos smbdlicos e de redefinicio completa das préicas
organizacionas,

i) mudanca gradud: quando ©0s novos vdores propostos  S80
complementares aos exisentes, ampliando o leque de dternativas para a
s0lucéo de problemas;

iii) mudanca aparente quando a organizacdo rediza dgumas dteraghes
uperficdas com o intuito de preservar sua cultura

MOHRMAN & MOHRMAN, J. (1995 colocan que os ambientes
operacionas tém se tornado: menos amigaveis e mas complexos; inter-relacionados e mais
dindmicos. Essas caracteridicas, na medida em que indicam necessdades de mudancas,
dificultam a adaptacéo, o gprendizado e a propria mudancga, por tenderem a sobrecarregar a
capacidade de asimilacéo e processamento das dteragdes nos individuos da organizacéo.
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Assm é edraégico 0 entendimento de como as organizegbes agprendem e
mudam. A permanéncia de uma empresa no mercado € determinada pela habilidade de ser
eficiente como aprendiz e ser capaz de se adgptar & mudangas de condigBes do ambiente
externo, proporcionando inovagdes como forma de obter vantagem competitiva e assegurar

aua obrevivénda

Ao gerenciamento das organizagOes auas néo basta ampliar o foco incduindo
inovaches e solugdes de problemas. O gorendizado e as mudancas promovidas no modelo
organizeciond tendem a diferir da edrutura tradidond burocrdica que tem sSdo
“audizadd’ neste século. O conservadorismo inerente & pessoas leva a compreensio das
organizacbes como £ fossem montadas para pemanecer elernamente estdvels. Na
redidade este sentimento tende a bloquear as forgas de mudangas, e os padrdes
comportamentals que edas moldam sufocam o aorendizado, conforme MOHRMAN &
MOHRMAN, Jr. (1995).

KANTER (2000) indica que os negécios etdo entrando em uma nova fase de
evolucdn. Uma nova concepcéo de tempo, na qua a smultaneidade € moddo e regra As
novas edraégias de negdcios exigem velocidades na sequiéncia de processos, que tendem a
smultaneidade. Toda fungdo e todo depatamento tém que iniciar o trabadho ab mesmo
tempo, gustando-se mutuamente ao longo do caminho baseados na producéo do grupo. As
avdiaghes de resultados deste principio de sSmultaneidade sfo  importantes no
desenvolvimento dos produtos ou servigos. O contato direto com o usuério find € critico no
mundo da smultaneidade. Nas indidrias dominadas por Smultaneidade, assm como, em
comunicagBes, moda e dta tecnologia, ndo hé tempo para esperar por uma tendéncia surgir.
As companhias devem acionar rgpidamente 0 projeto do proximo produto enquanto o

Ultimo ainda et em dta no mercado.
MOHRMAN & MOHRMAN, J. (1995) d&irmam que a necessidade de

adgptacdo em um ambiente em condante mutacd exige das organizagdes flexibilidede e
agilidade, como base para 0 desenvolvimento da habilidade de gprender rapidamente como
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produzir novos produtos e sarvigos excdentes No ambiente de mercado desta era, a
tecnologia € prontamente copiada, as informagbes podem ser transferidas com grande
facilidade a0 redor do mundo, e a geografia ndo conditui mais obstaculo para se entrar num
mercado.

RUMMLER & BRACHE (1994) &irmam que as mehores oportunidades de
mehorias no desempenho et nes intefaces funcorals, nagueles pontos em que o
“bastén” € passado de um departamento para o outro.

A organizacéo depende do gorendizedo eficiente de como fazer mehor o que
estd fazendo, ou como desenvolver novos processos como forma de sobrevivéncia. Para
isso é basco o desenvolvimento da habilidade de aprender novos padrdes de aividades e
descatar agueles que NGO Mas e encaixam nas drcungdncias e contexto organizeciond. A
cgpacidade de aprendizagem sera 0 pressuposto para obtencdo de vantagem competitiva na
organizacéo do futuro.

MOHRMAN & MOHRMAN, J. (1995) concluem que a identificacdo de &eas
onde exisam oportunidades para a melhoria de desempenho e a gplicacdo da gestéo por
processos na solugdo de problemas sBo agpectos caracteridticos nas organizegbes que
gorendem. Nas Ultimas décadas vérias abordagens s tornaram relativamente comuns para
promocao de mudancas e implementacéo de mehorias.

Para que uma organizacdo sga suUficientemente &gil no ambiente de hoje, €a
precisa remoddar. Precisa se submeter a uma abordagem com foco em mudances
organizecionas de larga esxcda A sobrevivéncia e o futuro das organizagcOes dependem da
compreensdo de que € preciso inovar, melhorar seus processos e se remoddar.
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213 AMBIENTE COMPETITIVO E NECESSDADE DE SERVICOS EXCELENTES

A predominancia de moddos tayloristas e fordistas de padronizacéo, producéo
em massa e efidéncia, 0s quais durante boa pate do Siculo vinte dominaram as teorias e
préicas gerenciais dos paises desenvolvidos, determinavam a concentracdo c desempenho
competitivo das empresas na &ea financera A preocupacdo maor era desempenho das
financas, congderando custos, produtividade e lucratividade.

Nas décadas de sessenta e stenta, a economia gpresentava crescimento com
sendveis dteragfes demogréficas e demanda maior que a oferta Durante a década de
oitenta 0s produtos jgponeses passam a conquistar consumidores, face a politica de suas
empresas, baseada na satisfacdo e antecipacdo das expectativas e necessdades, conforme
JURAN apud DALLA VALENTINA (1998). O avanco dessas empresas no cendio globd,
com produtos diferenciados por qualidade e precos competitivas, levou a incorporacéo do

conceito de diferenciacéo na andise das edtratégias empresariais de competitividade.

KOTLER (1997), ao comentar o termo globdizacdo, afirma identificar dois
sgnificados. No lado da demanda: sugerindo 0 aumento do nimero de edilos de vida
globals e maores expectativas a respeito de qudidade, servico e vaor. No lado da oferta:
ggnificando que cada vez mais companhias concorreréo em cada mercado, tendo em vida a
ocorréncia de grande liberdizacdo. A principa implicacdo, conforme o autor, € que as
empresas precisam perder “gorduras’, gustar o foco em seu mercado e deixar de depender
de protecionismos.

Nesse cend&io, SB0 necessaios novos moddos de gerenciamento, com foco na
busca de maor vaor agregado, na compreensdo e na satifacdo das expectaivas dos
clientes, condigdes edas importantes para obtencdo de vantagem competitiva no meio
empresrid. A expressio vantagem competitiva que PORTER (1986) goresenta, indica uma
forma de abordar os aspectos importantes para 0 desempenho em uma organizacao.
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ALBRECHT (1992) concetua excdéncia em servicos como o nivd de
qudidade do produto €ou sarvico que é oferecido pela organizacdo, comparado ao da
concorréncia. Se a excdéndia em savigos for suficientemente devada, do ponto de viga
de saus dientes, iso ird lhe permitir cobrar um pregco mas dto, conquisgar uma
participacdo de mercado acima do que seria condderado naturd e obter margem de lucro

maior do que a de seus concorrentes.

BERRY & PARASURAMAN (1992) enfatizando a necessidade dos servigos
serem feitos com quaidade, afirmam que a esséncia do marketing de servicos € 0 sarvico.
Os mesmos autores também indicam que a vaorizagdo da customizagdo nos atendimentos
tem gerado demanda por servigos excelentes.

BERRY (2000) podtula que a excdéncia operaciond dgnifica pretar um
servigo adequado desde a primeira vez. Para aingir este objetivo, S0 necessarios esforcos
no sentido de desenvolver bases operacionals, edruturadas de forma a acompanhar as
necessdades edabelecidas pea competitividade do mercado, renovar condantemente e
goresentar atualizagbes convenientes.

BERRY & PARASURAMAN (1992) condderan que conseguir uma
diferenciacBo compdiitiva por meio de uma <Solida confiadilidade no sarvico pode
proporcionar diversos beneficios sgnificativos do ponto de vita do marketing (e menor
pressso para envolver-se em esforcos dispendiosos para recrutar noveos dientes), mais
negocios dos clientes atuals, mas comunicagdo boca-a-boca, promovendo a empresa, e
maior oportunidade de cobrar um prego mais ato.

As organizagBes devem s vidas como Sstemas adgptaves, que vdorizam a
interacB0 com 0 melo ambiente, poiS caso contrario, Ndo se adaptando a0 mercado de seu
negocio deixardo de exidtir. SENGE (2000) postula a necessdade de uma organizacéo estar
continuamente gprendendo para expandir Sua capacidade de criar seu futuro.
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214 FATORES DETERMINANTES

Para DALLA VALENTINA (1998), a caracterizacéo da vantagem competitiva
de uma organizacao leva ao questionamento de dois aspectos:
Quais os componentes do produto €ou sarvico mas vaorizado peo
cliente?
Quais os pontos fortes dos produtos ou servigos ofertados pela empresa, em
relacdo aqueles ofertados por concorrentes?

Para responder os questionamentos dois aspectos devem ser consderados. (i) as
competéncias basicas ore competence), exisentes na organizacdo, que conforme HAMEL
& PRAHALAD (1997), podem s definides como um denco de habilidedes e (i)
tecnologias que posshilitan a organizagdo digponibilizar vantagens aos dientes Os
elementos de competitividade s considerados como aqueles aspectos do negdcio em que
a organizacdo precisa hecessariamente goresentar exceléncia para amparar a obtengéo de
vantagem competitiva

Paa uma organizacdo obter vantagem compdtitiva deve condderar: a
importéncia da interacdo, dém dos fatores internos e externos, condderados em seu
ambiente de negocio. PORTER (1986), aoud GIANESI (1994), gponta que a competicéo
em ambiente de mercado fornecedor de produtos ou servigos é determinada por um
conjunto de cinco principals forgcas competitivas, ilustradas naFg. 2.1, que s&o:

Ameacas de empresas entrantes,

Ameaca de produtos ou servigos substitutos;
Poder de barganha de fornecedores,

Poder de barganha de consumidores;
Rivalidade entre as empresas exigtentes.

Neste contexto, 0 poder da competitividade sgnifica ser capaz de minimizar as
ameacas de empresas entrantes no mercado ou de servigos subgtitutos, vencer a rivaidade
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imposta por empresas concorrentes ganhando e mantendo faias do mercado, assm como
Ser capaz de reduzir o poder de barganha de fornecedores e consumidores.

Entrantes
potenciais
Amescade
novos
’ Poder de entrantes
negociacéo dos
fornecedores
Concorrentes
Fornecedores ——®» naindidria [¢— Compradores
X
cad
metero Poder de '
| negociacéon
Amescade dos
produtos fornecedores
subgtitutos
Subgtitutos

Fgura 2.1 — Forcas que dirigem a concorréncia naindidtria (Porter, 1986).

215 IMPORTANCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL EM EMPRESAS DE
SERVICOS

ALBRECHT (1992 p.137) concetua cultura como “um contexto socid que
influencia 0 modo peo qua as pessoas se comportam e rdacionam”. Colocando ainda, que
€ a cultura em uma organizac2o que influencia as pessoas a e podcionar e reacionar, de
maneiras orientadas nos vaores e principios que pautam a entidade aos objetivos propostos.
“As figuras de autoridede, os vaores dominantes, as normas de comportamento e 0 Ssema
de incentivos e sangbes s unem no sentido de influenciar as pessoas na direcéo de
resultados de eevada qudidade nas horas da verdade’. A cultura organizaciond comega
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com a lideranca da empresa. Sobrevive e s desenvolve gragas a atencdo continuada e o
interesse dos adminigradores de todos os niveis. E da resultado através dos sentimentos e
das agdes do pessod de linha de frente, que é o produto.

SENGE (2000 p.20), afirma “se percebermos que as empresss SS0 Sstemas
vivos, entenderemos que nd0 podem ser mudadas por uma SO pessod’. E necessiia a
ciacdo de uma comunidade diverdficada de lideres, capazes de sudentar o
comprometimento com amudanca

BERRY (2000) conddera que “as empresss cujos lideres créem
apaixonadamente na importancia da quaidade do servico, independente de seu setor, terdo
uma vantagem competitiva no novo mundo’.

PRAHALAD & RAMASWAMY (2000 p.52) &firmam:
“Pode parecer paradoxad, mas mudancas rgpidas também exigem um centro
etdvel. Embora os produtos, Servigos, canas e negocios possam mudar
impunemente, 0os ses humanos anda precisam de dgumas ancoras
emocionais. O grande desafio para a dta geréncia sera prover estabilidade a0
mesmo tempo em que adota mudangas. A Unica maneira de conseguir iso é

desenvolvendo um sdlido conjunto de valores organizecionas’.
2.2 MODELAGEM E SIMULACAO DE PROCESSOS
221 A MODELAGEM
PIDD (1998 p.25) define um modelo como sendo uma representacéo externa e
explicita de pate da redidade vita pela pessoa que desga usx agude modelo para
entender, mudar, gerenciar e controlar parte daguela redidade. Conddera, gpesar de

implicito na definicBo, que nenhum moddo pode jamais estar completo, por duas razbes. A
primera, se um moddo fosse um mgpeamento completo de ago, entéo de gpenas seria téo
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complexo quanto acoisa red e nos teriamos as duas coisas. A segunda razéo consdera que,
né estando incluido o universo inteiro nesse modelo, sempre haverd o risco de fdtar dgo.
Asam, é importante entender as limitaghes da congtrucdo e uso de modelos, uma vez que
0Ss modelos sempre serdo uma representacdo Smplificada e goroximada de dgum aspecto
daredlidade.

Paa PIDD (1998), os moddos sio smplificagbes e abdragdes das
caacteridticas condderadas importantes, ndo havendo, no entanto garantias de que seréo
vdidos. Quando usados com senghilidade, os moddos e a moddagem fornecem uma
manera de gerenciar o risco e a incateza. Neste sentido, moddlos podem ser condderados
ferramentas para pensar, devado o0 pensamento humano e sua cgpacidade de andise. O
uso de moddos e moddagem explicita nas céncias adminidrativas € uma tentativa para
melhorar a tomada de decisies e o controle nas organizagdes. E importante compreender
que o vaor da abordagem do nodelo e da moddagem va dém das fronteiras dos modelos
matemdticos para decisfo e controle.  Antes de um processo ser recondruido de dguma
maneira, sera importante sua moddagem na identificacd dos componentes essencias e
sengiveis que vaidardo as melhorias propogtas.

PIDD (1998) conddera que a condrucdo de um moddo, dificlmente sera
condiituida por aividades suaves onde tudo se encaixa pefetamente, e sugere principios,
gue devermn ser observados na congtrucéo de um modelo, anotados a seguiir:

Modde smples, pense complicado;

Sgja parcimonioso, comece pequeno e acrescente;

Divida e conquiste evitando mega modelos,

Use metéforas, andogias e Smilaridedes,

N& s gpaixone pelos dados, 0 moddo basco deve dirigir a coleta de

dados, e néo o contraio;
Conforme PIDD (1998), a construcdo de modelos para representar a dindmica

de ssemas consdera duas abordagens. de dentro para fora e de fora para dentro. A
moddagem de dentro para fora assume que sabemos badtante a respato da estrutura do
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Ssema a ser moddado e que desgamos compreender como de se comporta Em
contrgposicdo a moddagem de fora para dentro assume que se sabe bastante sobre o
comportamento globd de um Ssema, mas ndo o dficiente a rexpeito do porqué deste
comportamento. Diagramas de fluxo da dindmica de ssemas tém por objetivos representar
os rdacionamentos entre nives e razdes do fluxo, que formam um modeo na dindmica de
sgemas. Embora sga interessante desenvolver diagramas, des sdo freqlientemente, apenas
um passo na investigagdo da dindmica do ssema em etudo. Para avancar, os diagrames
precisam s transformados em uma forma que possam s caculados, como um: conjunto
de equactes, de maneira que asSmulacéo dinamica possa ser baseada ndlas,

PROFOZICH (1998) postula que, 0 primeiro passo na criacdo de um modedo é
a condrucdo de um diagrama logico de fluxo do processo, que identificara eventos que

ocorrem quando dientes iniciam um processo.

PROFOZICH (1998) comenta que, muitos iniciantes em smulacdo acdtam a
idéia de que o maior esforgo na Smulago de um projeto € a criacdo de modelos. A fdta de
percepcéo pode aumentar quando comerciantes de programes de smulagdo vaorizam o
desenvolvimento de moddos mais do que 0 UCeSD No gerenciamento do projeto de
dmulacdo, induzindo eroneamente a idéia, de que o foco de um projeto € a propria
modelagem. 190 é estimado, pois em média, andisas de smulacdo gastam um terco de seu
tempo de projeto, na formulacdo do moddo. Se os dados necessirios a0 modelo forem
coletados gpropriadamente e, se a metodologia usada como ferramenta for coerente, o
desenvolvimento do moddlo ndo sera um problema A metodologia para desenvolvimento
de modelos, utilizada por véios produtos de smulacio difere em caracteridicas e
terminologias, mesmo assim no nive bé&sco é possivd condruir um moddo logico que
descreva o fluxo do processo (tavez usando uma ferramenta de fluxograma), colocando os
dados no Sgema g, criando um acompanhamento animado.

LAW & KELTON (2000) definem ssema (ou processo) como sendo uma
colecBo de entidades pessoas ou maguines que promovem acles e  interagem
conjuntamente aravés da execucdo de dguma findidade logica A colecdo de entidades
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gue contém um Ssema para um estudo, pode ser somente um subgrupo de um outro

deemamaor.

LAW & KELTON (2000) definem o edado de um sstema como sendo agquda
colecdo de variaveis necessrias para descrever um dstema em um dado momento, relativo
aos objetivos do estudo. No estudo de um banco, as vaiaveis de estado poderiam sr: 0

nimero de caixas ocupados, 0 hiumero de dlientes no banco e o tempo de chegada de cada

cliente no banco.

LAW & KELTON (2000) observam que, dguns pontos devem ser estudados
para tentar conhecer 0 comportamento nas reagbes entre os diversos componentes ou

prever a peformance nas diversas condigdes que estdo sendo consderadas. A Fgura 2.3

mostra as diferentes formas nas quais um sstema pode ser estudado.

Experimento Experimento com
estado atua 0 estado futuro
Moddo Moddo
fidco matemaico

Fgura 2.2 - Formas paraestudar um sstema, LAW & KELTON (2000).

—

Solugéo
anditica

Smulacéo
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A)

B)

C)

Experimento com o sistema atual versus experimento com um modelo do
sistema — se for possive experimentos com o Sstema aud, ou sga, se for possive
dterar 0 9gema fiscamente e depois deixar operando em novas condigdes (a um
cudo exeqlive), sxrd conveniente. Neste caso nép exidiriam muitas perguntas
sobre a vaidade do estudo. De quaquer modo raramente é feito dessa forma, por

Serem poucas as Stuagdes em queiso é possivel.

Modelo fisico versus modelo matemético — para a maioria das pessoas a pdavra
modelo lenbra imagens de carros de argila em tunels de vento, cabines de comando
de avides sendo usadas para treinamento de pilotos e outros. Estes exemplos de
modeos fisicos, (também chamados modeos icones), ndo sBo 0os moddos usuas de
interesse da pesquisa opereciond e andise de ddemas. Evidentemente, exisem
dtuaches em que moddos fiscos podem, e devem, ser usados para fadlitar a
compreensio da redidade modelada. No entanto, a grande maioria dos modelos
criada com findidade € matemdtica Represantando um processo em termos
dos rdacionamentos lGgicos e quattitativos, andisando e dterando para observar
como reege e £ € vdido. Tdvez um dos moddos maemdicos mais smples sga
rdlacdo D = V x T, onde D é digancia, V avelocidade e T é o tempo. Este moddo
pode ser vdido em dguns caos (ex.. 0 expago percorrido por uma nave em vOo
condante), mas consderado pobre para outras StuacOes (ex.. disténcia percorrida na
horado “pique’ em tréngito urbano).

Solugdo analitica versus smulagdo — uma vez que tenhamos condruido um
modeo maemético, de sxa andisado para a identificacéo de como poderd ser
usado para responder questfes de interesse sobre 0 processo que se propde
representar. Se 0 moddo é smples o suficiente, sera possivel trabahar com seus
relacionamentos e quantidades para obter uma solucdo anditica exata. No exemplo
de D = VT, s é conhecida diséncia e velocidade, é possive trabdhar com o
modelo para obter o tempo (T = D / V). Ede é um moddo smplificado. Todavia,
dgumas solugBes anditicas podem se tornar extremamente complexas, exigindo
operagfes computacionais com matrizes multidimensonas e andises eddidticas
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que podem edtar longe de serem condderadas trivias. Se uma solugdo anditica para
um moddo maemdaico é apropriada deve ser utilizada No entanto, sSo comuns
modelos complexos onde solugbes anditicas Ndo podem nem mesmo s pensadas.
Neste caso, 0 modelo deve ser andisado por meio de Smulacdo, ou sga, andise
numérica e variagdes dos dados de entrada para pogterior andise das diferentes
configuracOes de resultados.

222 MAPEAMENTO DO H.UXO DE VALOR: UMA METODOLOGIA AUXILIAR
NO CONHECIMENTO DE PROCESSOS FACILITANDO A MODELAGEM

No presente estudo, a metodologia de Andise do Fluxo de Vdor é colocada
como exemplo de uma ferramenta que pode gudar nos estudos e na compreensdo dos
procesos de uma organizacdo onde e pretenda que ocorram melhorias. O conhecimento

do Sstema a ser estudado facilita a modelagem dos cendrios em estudo.

ROTHER & SHOOK (1999) indicam 0 mgpeamento do fluxo de vaor como
sendo uma ferramenta auxiliar na obsarvacdo e compreens®o do fluxo dos recursos e
informagbes em processos. Condste em redizar uma cuidadosa representacdo  gréfica da
trilna de producdo de um produto ou servico, desde o consumidor a0 fornecedor,
formulando um conjunto de questBes chave para projetar um “estedo futuro” de como o
vaor deveriafluir, apartir do estado atua (Figura 2.4).

Segundo os autores, o0 fluxo de informacéo, que diz para cada processo 0 que
produzir ou fazer em seguida, também deverd ser mapeado ou incluido no estudo, por ser
importante nas aividades desenvolvides. Deve ser escolhido uma familia de produtos ou
um processo produtivo, a partir do lado do diente consumidor no fluxo de vaor, baseados
em produtos que passam por etapas semehantes de processamento e utilizam equipamentos
COMUNS NOS Seus processos poderiores. Na familia de produtos devem ser identificadas de

forma clara as informages rel ativas aos indicadores de producéo: demanda e freqiiéncia.
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Familiade
produtos

Desenho do
estado atud

Desenho do
estado futuro

Plano de
trabaho

Figura 2.3 - Etapas do mapeamento do fluxo de vaor, conforme ROTHER & SHOOK
(1999).

ROTHER & SHOOK (1999) concluem a apresentacdo desta metodologia
indicando que o fluxo enxuto de vaor deve s desenvolvido com repeto & pessoes.
Respeto ndo confundido como “respeito aos velhos habitos’. O desenvolvimento de um
fluxo enxuto de vaor néo é féal, freqlientemente sgnificando dois passos para frente e um
para trés. O estudo do fluxo de vaor expde as fontes de desperdicio, sgnificando que os
recursos humanos disponiveis em todas as fungbes do negdcio podem ter que mudar seus
hébitos. Os beneficios mas rdevantes dos Sdemas organizacionas enxutos dizem
respeito:

Ao aumento da competitividade;

Melhor ambiente de trabal ho;

Maior confianga entre administradores e colaboradores,
Senso deredizac8o em servir o diente.
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223 TOPICOSRELATIVOSA SIMULACAO

PROFOZICH (1998) posdtula que desde o inicio dos tempos o homem tem
procurado mudar o mundo para mehor. A tecnologia tem avancado, Sstemas tém se
tornado mas complexos, e as consequéncias das mudancas, mais dificeis de serem
andisadas. Além disso, muitas das idéias de hoje, por mudancas e mdhorias, etéo ao
mesmo tempo onerando e custando para implementar. Como resultado, SG0 necessaios
méodos para testar idéias antes de invedtir tempo e dinheiro. 10 tem se tornado um
problema quando s tenta projetar mehorias em Sdemas de manufatura, transportes,
comunicagdes, ou quando s tenta encontrar melhores formas de oferecer sarvigos. Assm,
a smulacdo é identificada como uma importante ferramenta usada para prever performance
e entender o impacto de mudancas. Ela oferece importantes e reconhecidos beneficios, por
permitir que Sstemas projetados sgam testados antes de serem condruidos, reduzindo o
rNsco e o tempo associado nas implementacOes de novos Ssemas ou nas mudangas dos
sdemas exigentes. Em cada cenaio de negocio avdiado, € possive observar dternativaes e
avdia 0 cudo do dessmpenho. Veificando dterndivas que néo estdo de acordo com 0s

objetivos do negdcio, é possivel explorar oportunidades paraimplementaco de estratégias.

DRUCKER goud PROFOZICH (1998) sugere que, produtividede significa o
baanco entre todos os fatores de producdo que dardo melhores resultados com menores
recursos. Nos niveis basicos, 0s negdcios atuals necesstam obter 0 méximo em resultados,
com limitados recursos. A razéo especifica entre as saidas e entradas fornece a eficiéncia de
um dsema Quando projetamos uma novidade, ou condderamos uma mudanga em um
negocio exidente, procuramos otimizar a utilizacdo dos recursos disponivels. Os recursos
sf0 entendidos como pessoas, maguines, veiculos, computadores, espago para indadagles, e
qualquer outro instrumento usado para converter entradas em saidas, na forma de produtos.
A tecnologia de smulacéo é freqlientemente usada para otimizar a cgpacidade de recursos
investidos e facilitar decisbes

PROFOZICH (1998) comenta que consultorias e empresas prestadoras de
savigos desenvolvem trabahos com dmulagdo. Em muitos casos a Smulagéo foi usada
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COM SUcessn enquanto outras metodologias fdharam. Hoje as principas consultorias
mundias véem a smulagib como uma mangra de fornecer orientagfes eddigticamente
vaidadas a seus dientes e obter lucros.

LAW & KELTON (2000) postulam que uma oportunidade de negocio ou um
processo de interesse, usudmente condderado um Ssema, pode necesstar  estudo
cientifico e gprofundado quando precisamos entender como ee funciona. Essas suposigoes,
gue usudmente tomam a forma de rdagbes matemdicas ou logicas, condituem um modelo
gue pode ser usado para tentar obter agum entendimento de como os sstemas em estudo se
comportam. Se as reagbes que compdem um moddo forem suficentemente Smples
poderdo ser usados métodos matemdicos (tal como dgebra, cdculos ou teoria de
probabilidades), para obter a informacdo exata nas questdes de interesse; que € a chamada
lucdo anditica Muites vezes 0s ddemas reds SSO muito complexos para serem
andisados por moddos anditicos, sendo necessxio serem edtudados por meio de
dmulacido. Na Smulacdo nds usamos 0 computador para avdiar um  moddo
numericamente, e os dados SSo organizados de mandra a edima as verdaddras

caracteristicas de um mode o.

PROFOZICH (1998) dfirma que a compreensio do comportamento da
dedtoriedade e vaidbilidade em um negocio é extremamente importante, por permitir
prever o futuro de forma mas confidve. Embora a tecnologia de smulacdo exida de
dguma forma por adgumas décadas, tem sdo utilizada principdmente em laboratdrios de
pesguisas ou laboratdrios de engenharia especidizados.

PIDD (1998) coloca que, quando os Sstemas gpresentam uma variabilidade que
pode ser moddada estaigticamente, 0s méodos de amostragem devem ser incorporados a
smulacdo. A evolucdo da smulacdo computaciond tem dependido da evolucdo na area de
computacdo. Assm, muitos Smuladores tém ddo desenvolvidos e utilizados em PC's e
trabdham com dgemas VIMS (Sgema de Moddagem Visud Interaiva). Os Sdemas
VIMS posshilitan que usu&ios que ndb sgam experts em programacdo possam
desenvolver seus moddos de smulagdo por eventos discretos e, também, permitem a
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utilizacdo de animecdo gréfica para modrar os resultados da Smulacdo. Além diso, estes
Sgemas permitem ao modeador “moddar Smples e pensar complicado”.

PROFOZICH (1998) pogtula que, identificando o mehor moddo de negdcio,
as companhias podem obter a méxima peformance de seus recursos e importantes
beneficios financaros. A tecnologia de smulacdo pode evitr desperdicios monetarios
desnecessaios por reduzir investimentos em invent&io, e por otimizar a redidade dos
negdcios. O autor comenta que uma caracterigica importante na maoria dos programes
comercias de smulacio disponivels audmente no mercado € a cgpacidade de animacéo.
Muitos dos softwares comercidizados auadmente goresentam mandras fadilitades para
andises com smulacdo, criando representacles gréficas de dta qudidade na ilustracdo de
seus modeos Desenhos animados de faoricas, aeroportos, movimentagcéo de estoques ou
execucdp de sarvigos, fadilitam a goresentacdo de projetos e idéias. Principdmente, para
aquelas pessoas cujo gpoio na viabilizagdo dos empreendimentos for importante, sem que
sga necesstio dominar a ferramenta de smulacdo ou entender do detahamento dos
resultados.

PROFOZICH (1998) coloca que a tecnologia de smulacdo disponibilizada na
computecio € muites vezes edendida, posshbilitando otimizacdo. Uma vaiedade de
programas de smulacdo ofertados no mercado possibilita descrever gplicacbes de negocios
na forma de s&ies de funcbes maemdicas. Metodologias de otimizacdo, como
programacéo inteira (IP), programacdo linear (LP) e programagdes inteiras combinadas
(MIP), sB0 usadas por esses produtos na solucdo de problemas. Antes de smplesmente
rodar 0 moddo, estes pacotes oferecem uma solugdo otimizada tecnologicamente, através
da busca damehor dternativa entre vérias testadas.

LAW & KELTON (2000) sugerem quais 0s passos que devem s seguidos na

formulagdo de um estudo de Smulagéo.
1- Formulacéo do problema e plangamento do estudo.
A) O problema de interesse € gpresentado pelo gerente.
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B) Um ou mas encontros inicias para 0 estudo ser conduzido com o gerente de
projetos, andisa de smulacéo e especidisas no objeto ou tema do estudo.
Na continuidade do estudo seréo discutidos:

Todos os objetivos do estudo;

Especificacdo das questfes a serem respondidas pel o estudo;

Medidas de performance que seréo usadas paa avdiar a eficdcia das
diferentes configuragtes do Sstema em estudo;

Escopo do modeo;

ConfiguracOes do sstema a ser mode ado;

Software de amulacéo a ser utilizado;

Pangamento do tempo e recursos requeridos para o estudo.

2- Coletade dados e definicéo do modelo.
A) Coletadeinformagdes no layout do Sstema e procedimentos das operacOes
Pessoas ou documentos isolados ndo sdo suficientes,
Outras pessoas podem ter outras informagbes importantes, é preciso estar
certo de que as informagdes prestadas pelos especididtas da area em estudo
Serdo ouvidas,

Verificar a ocorréncia de procedimentos informals;

B) Coletar dados (se possivel) para especificar os par@metros do modelo e as
distribuigdes de probabilidade das variavels envolvidas.

C) Ddiner as informaches mas importantes e os dados associados &
hipdteses que conceituam o modelo.

D) Coletar dados (se possivel) referentes a0 desempenho do sstema existente,
visando avdidacdo do moddo.

E) O nive de detdhamento do modelo pode depender do acompanhamento:
Objetivos projetados;
Indicadores de desempenho;
Disponibilidade de dados;
Resirigbes computacionals,
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OpiniBes dos especidistas no objeto do estudo;
RedtricOes de tempo e dinhero.

F) N& ha necessdade de haver correspondéncia entre cada demento do
modelo e 0 correspondente demento no Sstema.
G) Interacdo com a geréncia e outras pessoas chaves no projeto.

3- O moddo concetud é vdido?

A) Preparar uma reviso edtruturada do modelo conceitud, usando as hipiteses
do modelo concatud, definidas anteriormente nas reunides com a geréncia,
andidas e egpecidistas no objeto do estudo.

Objetiva assegurar que as hipoteses do modelo estéo corretas e completas.

4- Congrucao de um programa computaciond e verificacéo.
A) Colocar o moddo em linguagem de programacdo ou software de Smulacéo.
Os beneficios do uso de uma linguagem de programecéo o identificados
por baxo prego de aquiscéo e resultar em menor tempo de execucéo de
modelo. O uso de oftware de smulacdo, por outro lado, reduz o tempo de
programacao, resultando no baixo custo do projeto.

5- Fazer modeos pilotos rodarem para validacdo das hipdteses.

6- O moddo programado é vdido?

A) Se exigir um sdgema divo, devem s comparadas as informactes medidas,
comparando 0 modelo programado e o exigente.

B) Apds qudquer modificacdp, andigas de smulacio e especididas do
produto estudado devem conferir se deficiéncias do projeto antigo Sfo
corrigidas no novo modelo.

C) Promover andise, para determinar quais fatores do modelo tém um impacto
ggnificativo nos indicadores de desempenho e, neste caso, devem receber

atencdo especid namodeagem.
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7- Projeto de experimentos.
A) Especificar 0 acompanhamento para cada configuracdo do sstema que for
avdiada
O desenvolvimento de cada teste rodado;
O periodo de preparagéo se for gpropriado;
O nimero dos testes independentes de smulaco, usando diferentes vaores
deatdrios, parafacilitar a construcéo de intervalos de confianca

8- Redizar assmulagbes propodas

9- Andisxr os dados resultantes
A) Os dois maiores objetivos na andise dos dados gerados sao:
Determinacd do desampenho absoluto observado em  configuragdes
dterndivas do Sgema;
Comparar as configuraghes dternaivas do sstema em reacéo aos objetivos

propostos;

10- Documentacdo, apresentacdo e uso dos resultados.

A) As hipGteses rdadionadas, 0 programa computaciond  utilizado e os
resultados do estudo devemn permanecer disponiveis para futuros projetos.

B) Apresentacio dos resultados do estudo:
Usar animacéo para comunicar 0 moddo eeto paa a gerénca e outras
pessoas que estejam familiari zadas com todos os deta hes do projeto;
Discutir a condrugdo do modelo e a vaidagdo do Ssema, promovendo
credibilidade ao estudo.

C) Os resultados sdo vdidos paa 0 processo  decisdrio, = forem

representativos e coerentes.
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2.24 SIMULACAO DE EVENTOS

Paa PIDD (1998) muitos Ssenes possiveis de serem moddados séo
dindmicos, complexos e extremamente interativos. Uma abordagem para moddé-los é a
construcdo de moddos de smulagéo por eventos discretos, como base para exploracéo e
expaimentacdo  da redidade, redizando experiéncdas. Buscando-se  observar 0
comportamento do sstema quando aguns parametros 8o modificados ou, anda, quando s
modifica a forma de operacdo. A smulacdo computaecional pode ser caracterizada por trés
tipos diferentes de abordagem: smulacdo por eventos discretos, Smulacéo continua e uma
combinacdo entre a Smulagéo discreta e a continua A maioria das aplicagfes na &ea da
adminisracéo utilizaa smulaco por eventos discretos.

LAW & KELTON (2000) condderam dois tipos de caegorias de ssemes
discretos e continuos. Um sstema discreto € aquele pelo qua o estado das varidvels muda
indantaneamente, em diferentes egpagos de tempo. Um banco € um exemplo de ssema
discreto, desde as variavels de estado. O nimero de cdlientes no banco muda quando sfo
atendidos ou seem do estabdecimento. E, um Sstema sera continuo, quando o estado das
vaidvels mudar condantemente em rdacdo ao tempo. Um avido voando é um bom
exemplo, pois 0 etado das vaidves como poscdo e veocidade pode mudar
congantemente em rdacdo a0 tempo. Alguns Sstemas, na préatica s2o, totamente discretos
ou totamente continuos, mas havendo dgum tipo de mudanca que predomine, €e sa
classficado como discreto ou continuo.

Para PIDD (1998), boa parte do trabaho de construcdo de um modelo de
smulacdo por eventos discretos concentra-se no entendimento da légica do ssema a ser
smulado em termos de entidades e suas interagbes. Embora esta |0gica possa ser expressa
verbdmente, muitas pessoas acham mais féadl, em um primero momento, usaxr diagramas
COmMO um ingrumento de g uda para gpresentar seus pensamentos.

Paa LAW & KELTON (2000), smulagbes de eventos discretos referem-sea
moddagem de ssemas que evoluem no tempo e goresentam varidvels de etado que se
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dteram indantaneamente em diferentes pontos no tempo. Em termos matemdicos pode se
dizer que, existe uma quantidede contdvel de pontos no tempo, onde as varidve's trocam de
edtado. Estes pontos no tempo sfo agueles onde 0s eventos ocorrem, e um evento pode ser
definido como uma  ocorréncia ingantanea que dtera eventuadmente o estado do processo.
Muito embora a Smulacéo de eventos discretos possa concatudmente ser obtida por melo
de cdculos manuas, a quantidade de dados a sr armazenada e manipulada em muitos dos
processos vem ajudtificar a utilizacdo de computadores.

2.25 VANTAGENS, DESVANTAGENS E ARMADILHAS DO USO DE SIMULACAO

LAW & KELTON (2000) goresentam suas condderaches a respeito das
vantagens, desvantagens e armadilhas do uso de smulacdo, que podem prejudicar ou até
MEeSMOo aruinar um projeto dessa natureza. Smulacéo é um méodo extensamente usado e
tem experimentado popularidade crescente, por permitir estudos de complexos processos de
producdo. Possivels vantagens da smulagdo, que podem judtificar o crescente interese na
area, S30 gpresentadas pel os autores e descritas a seguir.

A maoria dos sgemes no mundo red é complexa, com dementos
estocadticos que nd podem ser descritos com precisdo por modelos
matemaicos, que possan s avdiados anditicamente AsSm, uma
smulaco é freqlientemente o Unico tipo de investigacdo possive.

Smulagédo pemite cdcular 0 desempenho de um dsema exidente sobre
aguma relacéo projetada de condigdes operacionais estabel ecidas.

Projetos dternativos dos dsemas (ou dternativas operacionas) podem ser
comparados por smulacéo, para ver o que mehor stisfaz certa exigéncia
pré-especificada.

Em dmulacdo € possvd manter um mehor controle nas condigdes
expaimentas, que gedmente goresentam dificuldades a0 comprovar o

processo redl.
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Smulacédo permite edudar um Sdema com anttedipacéo e avdia o
comportamento do modelo em diferentes espagos de tempo, em curtos ou
longos periodos de traba ho.

Desvantagens observadas

Cada rodada de um moddo de smulacéo estocadico produz somente
edimdivas das verdaderas caracteriticas de um moddo, vdidas para
catas condighes paticulares dos pa@metros andisados.  Assim,
provavelmente seréo requeridas véarias rodadas independentes do modelo,
para que cada grupo de parametros ce entrada possa ser estudado. Por outro
lado, um moddo anditico, se gpropriado, pode reproduzir mais facilmente
as verdadeiras caracterigticas de um modelo para uma variedade de grupos
de pardmeros de entrada Assm, s um moddo anditico vdido esta
disponivd, ou pode s desenvolvido, gerdmente sxa preferived a um
modelo de smulagéo.

Modelos de dmulacdo sfo freglentemente caros e demorados para
desenvolver.

O grande volume de dados resultante de um estudo de smulacdo, ou o
impacto persuasvo de uma animecéo redida, freglentemente cria uma
tendéncia em aribuir maior confianca nas conclusdes obtidas no estudo. Se
um modelo ndo for uma “representacéo vdida' do projeto em estudo, a
smulacdo resultante, ndo importando a gpresentacdo que tenha, tard poucas
informagdes Utels.

Na decisfo s um estudo de smulacdo € ou ndo apropriado para determinada
Stuacdo, estas vantagens e desvantagens deverdo ser consderadas, ndo esquecendo todas as
outras facetas pertinentes a cada dtuacéo. Findmente, € importante notar que em aguns
estudos de smulacdo, modelos anditicos podem ser Uteis. A Smulacdo pode s usada,
particulamente, para conferir a vaidade nas suposicies tomadas a patir de um modeo
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anditico. Por outro lado, um moddo anditico pode sugenir as dterndivas razoaveis de
investigagdo, em um estudo de Smulagéo.

Uma vez que a equipe tenha se decidido pdo uso da feramenta de smulacéo
sera prudente a obsarvacdo das possiveis armadilhas no caminho da condusdo de um
estudo. Algumas dessas possivels armadilhas s20:

Faha na definicdo de um conjunto bem definido de objetivos no inicio do
estudo de smulacgéo;

Nive inadequado de detd hamento no moddo;

Faha de comunicacdo com a adminisracéo, dificultando a sntonia e gooio
entre as partes ao longo do curso do estudo de Smulacéo;

Condderar um estudo de smulagdo como sendo um exercicio complexo em
programa de computacao;

Fdhas na identificacdo de pessoas com conhecimento de pexquisa
operaciond e treinamento eddidico, visando fadlitaa o auxilio nes tarefas
demodeagem;

E 6bvio que, 0 uso de um software comercid de simulagio, que contenha
eros ou opeagfes de macro complexas e ndo  convenientemente
documentadas pode ocasonar a implementacdo incorreta da logica no
moddo;

Uso abusivo de animagéo;

Falha na representaco correta dos dados randomicos que caracterizam a
realidade do processo;

Utilizar digribuicBes abitrdaias (por exemplo, normd ou uniforme) para
representar os dados de entrada no modelo de smulagdo, que podem na
verdade seguir outras distribuigoes;

Andisar resultados de producdo em uma Unica rodada de smulaggo, usando
formulas edtatidticas, que assumem independéncia;

Fazer uma Unica replicacdo de um projeto paticular de processo e

consderar as estatisticas de resposta como verdadeiras,
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Comparar projetos dternativos de processo com base em replicagbes que
so diferentes para cada exercicio de modelo;

Utilizar medidas erradas para andise do desempenho.



3. A EMPRESA SCHERER

3.1. APRESENTACAO

A empresa Scherer Informética Ltda iniciou atividades em 1993, com proposta
de auacdo na manutencdo de computadores. Conta hoje com 35 colaboradores e
funcionérios, digribuidos entre a matriz e 4 filias. Sua auacdo ocorre tanto na Capita
como no interior do estado. Originada pela necessdade de tercerizacdo deste tipo de
savico, foi formada por ex-funciond&rios da Proceda, empresa que era 0 brago de
informéica do grupo Bunge A Scherer Informéica agpresenta edilo de adminisragéo
participativa, etando o captd socid dividido entre 14 sbcios. Apresenta eudmente um
fauramento médio de R$100.000,00 (cem mil reasis) mensas auando no aendimento a
pessoa fisca e ab mercado corporaivo nas pequenas e médias empresas, com manutencéo
de hardware e suporte em softwares. Possui uma carteira de clientes diversficada. Atende
nas moddidades de contrato (com ou sem técnicos resdentes) ou aendimento avulso: na
empresa ou domicilio do cliente, com hora marcada. Apresenta um bacéo de servigos, com
atendimento expresso nos casos emergencials.

3.1.1 OS SERVICOS
Os processos nos quas a empresa eda edruturada oferecem as seguintes

modalidades para a prestacéo de seus servigos.
Contratos de manutencéo de hardware;
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Contratos de servidores 365 dias por ano non stop;

Atendimento no bacdo dalojg;

Atendimento com horamarcadano locd do diente

Atendimento aredes de computadores NT e Novell;

Contratos com técnicos residentes customizados conforme o diente
Servigos de inda agdo de redes na parte de software e hardware.

3. 1.2 TECNOLOGIA

A empresa lida com tecnologias associadas a informética: computadores, redes,
networ king e interconectividade.
3.1.3 A CONCORRENCIA

Atudmente, os principas concorrentes sdo: Compag, IBM, Compusarv,
Tecnocoop, revendas de computadores em gerd e outros.
3.14TIPO DE ESTRUTURA

Conforme mencionado na introduco, a empresa eda edruturada em Matriz e
uma filid em Porto Alegre e trés filias (Pdotas, Caxias e Novo Hamburgo) no interior. A
empresa conta com um com laboratorio préprio, equipado para prestar manutencdo a
computadores.

A empresa também conta com uma frota composta por dez veiculos, os quas
s20 utilizados para atendimentos on site (no domicilio do diente).
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3.20 NEGOCIO DA EMPRESA

O negbcio da empresa é auar em projeto, indaacdo e suporte de manutencéo
com fornecimento de pecas de reposcén, para redes de equipamentos de informética e
comunicagBes. De forma condensada é possivel dizer que o negdcio da empresa € Solugdes
em Informdica Os fornecedores dos componentes B0 nacionas e internacionals (ex.:
IBM, Compaq e outros).

Devido atendéncia de massificacéo no uso da informética, cresce a inseguranca
dos usuaios quanto a qudidade e garantia dos servicos oferecidos no mercado. A rapidez
com que novas tecnologias sfo disponibilizadas determina a necessdade de condtante
atudizacéo, a rgpida obsolescéncia dos equipamentos e programas, a necessdade de
manutencdo, a necessidade de auxilio e orientacdo na utilizacdo de softwares e hardware,
tornando o mercado excepciona mente dinamico.

Nesse contexto a concorréncia aumenta em todos os niveis, e 0 tempo de
exigéncia das empresas, quando ma gerenciadas, tende a ser curto, implicando em oferta

de méo de obra com qudidade duvidosa.

3.3A MISSAO

A empresa goresenta como missfo a solucdo das necessdades dos dlientes na
area de informética, aravés do condante aperfeicoamento dos colaboradores, promovendo:
desenvolvimento socid, econdmico e o retorno aos acionistas no mercado. O conceito de
Missio da empresa tem forte énfase no comprometimento efetivo de seu grupo de
colaboradores, aravés da participaco aciondaia como demento motivador, favorecendo o

processo de melhoria continua
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3.4 OSPRINCIPIOS

O conjunto condiituido pelo acrégico aaxo representa vaores e metas que a
empresa utiliza como eementos bdizadores de suas agbes no mercado. Promover o
desenvolvimento do conhecimento, aravés da participacio das pessoas na empresa e na

sociedade, € o eemento que embasa 0 processo deciSorio da Scherer.

S- savigos

C - crescimento/ conhecimento
H - honestidede

E - empreendimento

R - retorno

E - excdénda

R - redizacéo

350 MACRO AMBIENTE

A indlgtria andlisada é a das organizagOes de servigos em informéatica

3.5.1 RECURSOS HUMANOS COMO FATOR DA PRODUCAO

A exigéncia de méo de obra nedta indUstria ocorre em dto grau principa mente
em inddacfes, manutencéo, projetos, automecdo de esitdrios e desenvolvimento de
novos produtos. A qudidade dos sarvicos ndo ainge nivd 6timo, em fungdo do mercado
digoonibilizar técnicos inicdantes em fase de gorendizado. O nivel educaciona requerido
como bésico, é segundo grau, com énfase técnica nas &ees de detronica, informética e
redes Porém € indispensivel em determinadas dividades maor qudificacéo, variando de
graduacéo a especidizacies.
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Nesses nivels educacionals a mao de obra atudmente estd abundante, pois
diversss exolas etfo formando profissonas sem, no entanto, aender o nivd de
quaificacBo requerido pela indidia E necessaia a complementagio, aravés de
treinamento especifico, demandando tempo adiciond, em torno de seis meses.

A disponibilidede de recursos humanos condtitui oportunidade a indUstria, pois,
havendo excesso de méo de obra, é possivd sdecionar aproveitando os mehores
profissonais. Podendo condtituir também amesca, pois, gpds desenvolver treinamento, a
empresa pode perder o profissona paraaconcorréncia.

3.5.2 TECNOLOGIA COMO FATOR DA PRODUCAO

O dominio que a indistria possui sobre a tecnologia do processo é muito bom,
porém sem expertise (periciad). O proceso € definido de forma gerd com empirismo. A
indigtria ainda ndo possli Sgnificativos estudos  cientificos sobre seus  processos, que
possibiliten a adocdo de procedimentos de comprovada eficacia, como ocorre em
segmentos indudtrials mais desenvolvidos, como o cacadiga e o automotivo.

Condgderando que a tecnologia € 0 sarvico em 4, 0 dominio que a indidria
possui sobre a tecnologia é sgnificativo, dentro do que é disponivel audmente. Enquanto
que, o dominio que a indigtria possui sobre a tecnologia gerencid é pegueno, com pouco
conhecimento forma das técnicas de gestdo. O empirismo predomina. Muitas empresas
possuem técnicos de nivel médio e superior como gestores, que embora bem intencionados
n&o dominam as técnicas adminidrativas

A empresa procura estar audizada com as novidades em tecnologias, como
forma de aender & exigéndas do mercado, mantendo a competitividede. A maioria das
empresas edd no mesmo nivel. E importante sdientar que sessenta e cinco por cento dos
concorrentes a@uam no mercado em desconformidade com as les ou de maneara fugez.
Neste caso néo é possivel avdiar as tecnologias usadas.
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Em relacdo a0 aceso que a indigtria tem a novas tecnologias, as novidades do
mercado sfo informadas por fabricantes aos seus didribuidores e necessariamente
incorporadas, dada a competitividade do setor. Aquees que néo recebem as informagbes
tém sua comptitividede comprometida. A indidria € extremamente inovadora deda a
necessdade de acompanhamento da velocidade de lancamentos de novos produtos para
informaica Exigem lancamentos a cada trés meses. A introducdo de inovagles é fata
predominantemente por empresss edrangeiras de paises desenvolvidos. Em suma quem
dita 0 comportamento do mercado Sio 0s concorrentes estrangeiros.

Em rdacdo & oportunidades e ameacas com que s defronta a indidrig,
conddera-se como oportunidade, quando a empresa possui ou pode vir a possir a
tecnologia de determinado produto, e ameaca, quando um concorrente possui ou pode vir a
possuir tecnologia superior, antecipadamente.

35.3 A IMPORTANCIA DO CAPITAL NO TIPO DE ATIVIDADE

O cgpitd é indispensave para 0 desenvolvimento do negécio e também para o
desenvolvimento e a tecnologias, sendo demento importante para a competitividade.
Em reacdo a digponibilidade de capitd pea indidria para seu conveniente posicionamento
em mercados globas, o fomento é indgnificante. A disponibilidade de capitd oferecido
peos Orgdos governamentals necessitaria ser Sgnificaivamente superior, para fazer frente
acompetidores internacionais tais como: Compag, IBM ou HP.

O cugto do capitd € dto no mercado financeiro em relacéo a rentabilidade e a
propria edtabilidede da indlUdria, bem como a sua sobrevivéncia O repasse do custo
financeiro invigbiliza as operagdes, devido & baixas margens de lucraividade e crescente
competicéo.
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3.5.4 IMPORTANCIA DOSATIVOSIMOBILIZADOS

A indidria goresenta necessdade de invesimento condante em indadagbes
incluindo equipamentos e licencas de uso em software, para gproveitar as oportunidades
vidumbradas. Quando € necess&io expandir, € fé&cil encontrar locais para expansio, sendo

necessaria gpenas verificacdo de critérios de locaizaco frente aos mercados potencias.

Ao andisar a rdacdo exigente entre os divos imobilizados, o nivel de operacéo
da indidria e sua competitividade, verifica-se que 2o diretamente proporcionals tanto no
nivel de operacdo como na sua competitividede. Os automdveis, computadores e software

soo ferramentas que possibilitam eficiéndia aempresa.

3.5.5A INFRA-ESTRUTURA

A indidria na qua a empresa edta inserida depende dos meios de transporte
como insumos bésicos, utilizando trangporte rodovi&io e aeroviaio, em ambito naciond.
Eventudmente o trangporte maritimo € utilizado em cargas maiores no nive internaciond.
Para dedocamento em aendimento a dientes, entre os meios digponivels, 0 mas utilizado
€ 0 astomove. Refeindo a eficiéncia dos meios de trangportes utilizados entende se por
boa, no trangporte rodovi&rio, e razodvel nNo agroviaio, uma vez que é NecesSio mixar oS

meios em despachos de itens que dependem de conex&o aero-rodoviaia

O principd meio de trangporte utilizado afeta a competitividade da indUgtriaem
relacdo ao tempo do servigo prestado, impactando diretamente a velocidade de atendimento
a0 cliente. O tempo totd da prestacdo de servico, em gerd, inclui 0 tempo de consarto
efetivo e o periodo de dedocamento.
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3.5.6 AS CONDICOES DE DEMANDA

O nivel de exigéncias dos compradores tem crescido, devido ao aumento da
importdncia que 0s equipamentos passadam a ter na sociedade aud. Os escritdrios,
empresas, profissonais autbnomos e particulares, passakam a depender dos computadores
em maor ou menor grau. Observa-se que, quanto maior o grau de dependéncia, em relacdo
aos equipamentos, maior tende a ser o nivel de exigénciado dliente.

A pressio exercida pelo mercado quanto aintrodugdo de mehorias, inovagdes e
produtos mais sofiticados, em dgumas Stuagbes € média, pois, na maoria das vezes, a
indUstria esta afrente das expectativas do mercado naciond.

Em rdacio a0 gpoio da legidacdo ndo ha protecdo, nem concesstes de
subsidios, em nived feded. No ambito estadud e municipd ocorrem vantagens
representadas por redugbes em impostos relaivos a servigos e circulacdo de mercadorias.
(Ex.: ISSQN em P. Alegre é 5% e em Novo Hamburgo 2%).

A demanda do mercado por produtos da indldria é sazond em reagdo ao
dima. E crescente nas épocas de invermno e nas intempéries, quando os equipamentos
tendem a agpresentar maior indice de problemas. Estima-se que a ociosdade na capacidade
inddada é em torno de 40%. A demanda também sofre influéncia da conjuntura
econdmica, edando diretamente vinculada & meacro paliticas governamentais. Explicando:
em periodos de recessfio a demanda cai; em periodos de crescimento, a demanda se deva

na mesma proporgao.

As indidrias concorrentes gpresentam tendéncia a investimentos em  inovagdes
tecnolgicas, como decorréncia do préprio crescimento tecnolGgico do mercado. Devido ao
aumento da concorréncia, a indidria  gpresenta crescente  preocupagdd  com O
gerenciamento de cusos. O foco na mdhoria da qudidade e stifacdo do dliente é
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importante e continuo como fator determinante de competitividede, condderando o
aumento da concorréncia

Na produtividede da indidria, em termos da taxa de vaor agregado (0
fauramento em rdacdo aos cudos incorridos), observa-se que a lucraividade por
agregacao de vaor € maior nas indidtrias estrangeiras por serem iniciadoras de tecnologias.

O ambiente é competitivo e pode ser visto como ameaca quando andisado na
Gtica da concorréncia, e, também como oportunidade, peo estimulo a0 crescimento em face
de necessidade de procura por novos produtos e tecnologias. A indidtria andisada visudiza
0 momento de globdizacd como desafio, na medida em que desenvolve competitividade,
com a hecessi dade de absorcéo condante de novas tecnologias.

A indUstria tem condigBes de sugtentar 0 posicionamento atud, se for mantido o
cen&io politico e econdmico. Em rdacdo & pergpectivas de sucesso futuro, € possive
classficar como ggnificativas e crescentes em fungdo da necessdade de servigos criada
pela popul arizacdo dos computadores pessoas.

3.5.7 CENARIO DE REFERENCIA

O advento da internet tornou a informagdo  online uma redidade. O dominio no
mundo dos negdcios cada vez mais é fadlitado a quem detém o conhecimento. Na andise
de ambiente redizada, verificase a exigéncda de fatores que nosso cend&io contempla,
como: a desregulamentacdo da economia, privatizagies e a globdizacdo de mercados, onde
a concorréncia por qudidade e prego tornou-se uma exigéncia dos clientes. Os itens que
cond deramos chaves Sfo:

Concorréncia por quaidade e prego;
Globalizacéo de mercados,

Dominio pelo conhecimento;
Informacéo em tempo red;



Clientesexigentes,
Desregulamentacéo da economig;
PrivatizagOes,

3.5.8 DIFERENCIACAO DO PRODUTO

A maca da empresa ndo é fortemente identificada no mercado, porém a
organizacdo apresenta preocupacdo com a qudidade e satisfagdo dos clientes. Seguindo
eda linha de trabdho a empresa consegue fiddizar seus dientes, criando identidade no
mercado. A principa forma de propaganda utilizada € o ‘ boca-a-boca .

O crexcimento da indidria é acelerado, devido a crescente necessdade de
acompanhamento das tecnologias de informacdo. Todavia, face a0 processo de
desaquecimento da economia brasileira verificado nos dois Ultimos anos, a taxa de
crecimento do setor tem ocorrido em um ritmo mais lento que em periodos anteriores,

apesar daforte presso das novas tecnol ogias que estdo surgindo, conforme ja exposto.

As margens de lucro sfo baixas devido a concorréncia acirrada. Apesar disso,
exigem novos entrantes, pois 0 desemprego, fruto da ndo absorcdo da méo de obra

digponivel, leva as pesoas a buscarem a sobrevivéncia no mercado informd. Nee
encontram lucros, dada a sonegac@o dos impostos e o contrabando de insumas e produtos.

3.6 O AMBIENTE INTERNO

E gpresentado a seguir o setor de operagdes, que representa a base por onde

passam 0s processos de prestacdo de servigos da empresa.

O sator de operacles da empresa é responsdvel pela producdo de servicos nos
atendimentos aos clientes daempresa. A estrutura de pessod € compostapor:



Um gerente;

Umatdefonigahelp desk (fornece orientages inicias);
Dois técnicos de ba co;

Um técnico de campo;

Tréstécnicos residentes,

Queatro estagiarios,

O sor utiliza em seus aendimentos externcs trés veiculos, sendo dois nas
resdéncias (atendimentos por contratos), € um na empresa para os aendimentos on site. As
auas inddaches na empresa disponibilizam quatro bancadas no front office e trés no back
office, naérea chamada de |aboratdrio.
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4. ESTUDO DO CASO SCHERER:
DESENVOLVIMENTO DO MODELO

4.1 APRESENTACAO

Visando retratar a redidade operaciona da empresa Scherer, edta foi moddada
utilizando o software de smulacdo ServiceModd, disponivel junto a Escola de Engenharia
da Ufrgs (ver Anexo 1.1). Os principas recursos deste gplicaivo, que o tornam adequado
ao trabaho proposto sfo: (i) biblioteca de congtrutos e possibilidades gréficas que reduzem
a necessdade de programacéo, (ii) resultados edatisticos tabulados automaticamente, (jii)
permitir a0 usu&io condderar na moddagem eventos deatdrios e (iv) estabdecer regras
especificas em cenarios definidos para esudo. O moddo foi condruido a partir dos dados
informados pela empresa, contemplando as principais carecteridicas das  aividades
desenvolvides. Os dados que a empresa forneceu foram audizados diariamente na midia
de gerenciamento eetronico utilizada e representam um ano de dividades (vide anexos 1.3,
eld).

4.2 SISTEMA A SER MODELADO
Edte estudo consdera uma empresa de asssténcia técnica com caracterigticas

operacionas e edruturals comuns & organizac0es que prestam sarvigos de manutencéo em
méquinas e equipamentos. A Scherer informética, retratada neste estudo, atua na &ea de
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manutencdo de computadores, oferecendo opgdes de atendimento no ambito da empresa ou
noloca dodiente(onsite).

43 ATIVIDADES A SEREM ANALISADAS

O conjunto de atividades consderado neste estudo acontece na empresa. S80 0s
atendimentos no bacéo (ront office), onde o dliente assiste 0 servico, e no laboratdrio da
empresa (pack office), sem a presenca do diente. E verificada a capacidade de atendimento
do sstema, observando a producéo obtida em diversos cen&ios gerados, quando dterado o
nimero de atendentes nas posigdes front e back office, que sfo consideradas no presente
estudo por condtituirem os locais onde 0s Servigos e agregacao vaor acontecem.

4.4 OBJETIVOS PRETENDIDOS

O principd objetivo é a otimizacdo dos servicos de manutencdo de
computadores pesoas, prestados por uma empresa de assgéncia técnicas No entanto,
também se pretende testar uma metodologia que pode ser usada, com dgumas adaptaces,
na otimizagdo de outros tipos de sarvigos A metodologia a ser utilizada compreende: i) o
uso de técnicas de smulacZo; i) a modeagem dos servigos prestados no front office e no
back office; iii) o dimensonamento de eguipe e edimativa de tempos médios de conserto a
patir da demanda previda; iv) a avdiacdo dos cugos a partir da Iégica do fornecedor do
svico e do diente v) a otimizacdo de servigos condderando 0s aspectos associados a
produtividade e custos percebidos pe o fornecedor.
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450 MODELO E ELEMENTOS CONSTRUTIVOS
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Fgura4.1 - Moddo criado no smulador ServiceModd, representa graficamente as
posigies em que acontecem 0s eventos de prestacdo de Servigos naempresa.

O moddo eda goresentado na Fgura 4.1.  Ele indui os principas eementos
exigentes na empresa, que compdem o layout basco da prestaco de servigos,
possibilitando
ura plataformafid aredidade, adequada paraa smulaco dos diversos cendrios.

4.5.1 POSICOES DE TRABALHO OU LOCACOES (LOCATIONS

Condituem os locais onde os eventos acontecem no layout da empresa (ver
Tabda 4.1). Representam locas fixos no 9sema onde as entidades passam para serem
processadas, formarem filas ou asumir dguma decisio sobre dguma rotina do



processamento. As locagies podem ter capacidade redrita, representando  Smples

equipamentos,

ou ocomplexas, indicando multifuncéo. Podem s representadas

graficamente, ter atributos e programacOes vinculadas. Cada locd deve ter regras definidas
paa 0 processamento das entidades. S0 normamente identificadas por um nome, mas
também podem ser designadas por um indice numérico.

TABELA 4.1 - Posigdes de trabaho consderadas no mode o, cgpacidade individua e

quantidade.
Locais Nomel Capacidade Num.de unidades
1 Entrada Infinita 1
2 Espera recepcéo Infinita 1
3 Recepcéo Infinita 1
4 Esperafront Infinita 1
5 Bancada front 1 Variando de 0 até100
6 Caobranca 1 1
7 Saida 10 1
8 EsperaBackl 500 1
9 EsperaBack2 500 1
10 Logigtica 1000 1
11 Espera saida 100 1
12 Orcamentos Infinita 1
13 Bancada Back 1 Variando de 0 até 100
14 Negociador Infinita 1

Entrada: poscdo onde ocorrem as chegadas dos dientes no Ssema
moddado. Um aendente auxilia os dientes com a movimentagdo dos
equipamentos e orienta a aguardarem na espera da recepcdo para chamada
de atendimento. Com base na andise dos dados informados pela empresa,
veificouse que a mehor representetividade das chegadas acontece na
formade uma digiribuicéo de Poisson (ver Anexo 1.2).
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Espera da recepcdo: neste locd o diente aguarda sua chamada paa
atendimento.

Recepcdo: agui o diente € recebido e consultado sobre o tipo de problema
que o traz aempresa. Primaramente, S0 esclarecidos a forma de trabaho e
0s tipos de aendimento que a organizagéo disponibiliza Entdo, o dliente
escolhe 0 que pretende fazer: (i) desdir do consarto e sar, (i) dexar o
equipamento para orcamento ou (iii) aguardar que um técnico o aenda na
hora, efetuando 0 consarto na sua presenca A partir de dados fornecidos
pda empresa, o dmulador foi dimentado com as probabilidades de

ocorréncia dos eventos (i), (ii) e (iii) (ver Anexos 1.3 e 1.4).

Espera front: tendo optado pelo atendimento imediato o cliente aguardarg,
neste loca sua chamada para aendimento. O tempo de espera foil moddado
apartir de dados fornecidos pela empresa

Bancada front: este é o locd onde um técnico aende o diente, verificando
0 problema da maquina defetuosa e tentando completar o consarto. No
entanto, em funcdo do problema descrito, o diente gpds as informacles
recebidas podera (i) desdtir do consarto e sar ou (i) deixar 0 equipamento
paa um orcamento mas detdhado ou anda (iii) deixar 0 equipamento
aguardando pecas de reposicéo. Esses eventos possivels sGo definidos no
smulador na forma de probabilidedes de ocorréncig, informados pea
empresa (ver Anexos 1.3 e 1.4).

Espera Backl: neste locd sfo armazenados os equipamentos que aguardam
diagnogtico para consarto no back office. O tempo de espera foi modelado a

partir de dados fornecidos pela empresa.

Espera Back2: neta espera SGo armazenados 0S equipamentos que
aguardam agprovacdo de orcamento e/ou agudes que aguardam pegss,
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havendo o sarvigo ocorrido no front ou no back. O tempo de espera foi
model ado usando dados fornecidos pela empresa.

L ogigtica: é o setor responsivel pelo fornecimento das pegas e componentes
necessaios a execucdo dos servicos, ndo importando o locd (front ou
back). A forma e freqiéncia com que acontecem os fornecimentos estéo
cdibradas no modelo aravés de digtribuicdo dos tempos na posicéo Espera

Bk2, conforme descrito no Anexo 1.3.

Orcamentos: locd onde sSo montados os orcamentos, a partir das relagtes
de componentes e sarvigos necessiios, fornecidos pelo técnico do back
office. No Anexo 1.3 edta descrita a digtribuicdo probabilistica em que os
eventos acontecem.

Negociador: esta posicdo é responsdvel por contatar o cliente, explicar os
svigos necessrios, informando as cudtas e pedindo  autorizacdo. Os
tempos em que acontecem 0S eventos nesta poscdo estéo descritos em
forma probabilisticano Anexo 1.3.

Bancada Back: podcédo no back office onde um técnico aua redizando
incidmente  diagnédicos paa consertos. Na seqliéncia coloca o
equipamento em um amaio na Espera Bk 2 e encaminha 0 documento
contendo as informagbes necessrias a0 orcamentita. Quando recebe um
orcamento aprovado apanha o equipamento no loca de depdsito e inida o
consarto, requisitando pegas se necessaio. Uma vez pronto, 0 equipamento
€ enviado para a Espera na saida. Os tempos das atividades desta posica,
dguns representados por expresstes Welbull (ver Anexo 12) foram
fornecidos pela empresa e esdo descritos nos Anexos 1.5, e 1.6.

Espera saida: neste locd sho armazenados 0s equipamentos prontos e

testados que aguardam o diente vir retirar ou serem remetidos.
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Cobranca: loca onde os acertos financeiros com os clientes acontecem.

Saida: posicdo find no processo de aendimento conddera a retirada ou
remessa do equipamento por conta do cliente.

452 ENTIDADES (ENTITIES

Entidades sfo os itens processados pelo sstema, como os clientes, telefonemeas,
chamados ou documentacdo de trabadho. As entidades podem ser grupadas, unidas,
divididas ou convertidas para uma ou mais novas entidades. Cada tipo de entidade tem um
nome e pode ser representada durante a animacd por um ou mais graficos. As entidades
podem também ter veocidade, dimensdes e aributos préprios. Sdo  gerdmente
identificadas por nome, mas podem também sx refeenciadas por indice numérico.
Movemse de uma poscéo de trabdho para outra usando dravés de rotas ou rede
determinadas no processo de traba ho.

Neste moddo sfo denominados entidades (i) os equipamentos, (i) os
componentes de reposicao e (jiii) os documentos que os acompanham no processamento dos
servigos (ver Anexo 1.8).

4.5.3 RECURSOS (RESOURCES)

Resources podem ser pessoas, equipamentos ou outros, usados para: transportar
materials, executar operagoes, redlizar atividades em qualquer loca ou para outros recursos.

Consgem de uma ou mas unidades com caracterigicas comuns, como um grupo de
trabahadores ou uma frota de veiculos. Cada tipo de recursos move tem seu proprio
caminho e seqiiéncia de movimentagdo entre suas posicdes de trabaho (locations). Os

resources podem ser edéaicos ou dindmicos conforme o tipo de trabaho desenvolvido no
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sgdema Se um resource € dindmico (méve) devera ter e seguir uma seqiéncia e rota de
trabaho. Resources S0 gerdmente referenciados em um moddo por nome, mas também
podem ser referidas por indice numeérico.

No moddo deste trabaho 0s resources criados representam recursos humanos.
(i) recepcionigta, (i) técnico front e (jii) técnico back.

Recepcionista: recurso humano que rediza a recepgdo do diente no Ssema
e seu acompanhamento no front, entre uma espera e outra ou na saida.
Técnico Ft: representa 0 recurso humano que preta aendimento ao diente
procurando efetuar o consato de imediato no front office. O nimero de
técnicos Ft sera dterado, para avdiar os efeitos na pretacdo do servico
(tempos médios e produtividade).
Técnico Bk: recurso humano que aua no laboradrio da empresa (back
office). O nimero de técnicos Bk sera dterado, para avdiar os efétos na
prestacdo do servico (tempos médios e produtividade).

4.5.4 PROCESSOS (PROCESING)

S0 programacdes que definem rotinas nas operagtes das entidades através do
Sstema para cada entidade, recurso humano e posigéo detrabal ho.
a) Desritivo das operacies. ver Anexo 1.5;
b) Descritivo das movimentagOes. ver Anexo 1.6;
¢) Descritivo dos processos. ver anexo 1.7.

4.5.5 TURNOS DE TRABALHO

Na smulacdo do moddo deste estudo condderou-se gpenas um turno de
trabadho que, estd descrito na Tabela 4.2 por ser a redidade de trabaho da empresa
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edudada. No entanto outros dois turnos poderiam s utilizados, tdvez com vantagens na
otimizagdo do Sema

TABELA 4.2 - Turno de trabaho utilizado nasmulacéo.

Recursos Turno de trabalho Interrupcoes

Todos 8:00 & 12:00 e 13:00 a5 18:00 (de segunda a sxta) 12 ss 13 horas

4.5.6 OS CENARIOS

Cend&rios S0 aguelas Stuaghes geradas por dteragfes feitas, em um ou mais
parametros e/lou dementos do moddo em estudo. Por exemplo, dois cen&ios edariam
criados s inddmente fose fdta a dmulacdo de um moddo, digponibilizando uma
unidade de determinado recurso e, depoais, disponibilizando duas unidades.

Dentro do objetivo de conhecer as caracteristicas de comportamento do sstema

modelado neste estudo, e visando estabelecer um pardelo entre a cgpacidade de producéo
ided e a praticada, 0 modelo criado no ServiceModd foi cdibrado para Smular diferentes

cendrios.

Em uma primera eégpa os cenaios foram programados para possbilitar o
conhecimento do comportamento Gtimo do sistema reaivo ao contingente de pessoes. Em
uma egoa sguinte 0 estudo enfatizou o conhecimento do comportamento étimo  da
distribuicéo de determinado contingente de pessoas, nas posigdes front e back office



457 ASVARIAVEIS

Vaiavels sfo dados que podem ser mudados para criacdo de um cendrio a ser
smulado. Podem ser usadas de forma locd (dterando uma posicéo) ou globd (interferindo
em todo o Sstema), para obter resultados ou levantamento de dados necessarios a deci sdes.

No moddo criado para ese estudo, em fases diferentes, foram consderadas
vaiaves a quantidade, digtribuicio e qudificacdo do pessod que trabaha nas bancadas do
front e do back Office. As demais foram condderadas fixas e est80 descritas no Anexo 1.4.
Esse anexo rdaciona i) todas as variavels condderadas, ii) forma de representacéo e iii) 0s
passos na programacao para proceder as alteragoes.

Vde edaecer que 0 edudo enfatiza os funcion&rios do front e back office
porque tanto oS custos operacionals como a capacidade produtiva da empresa dependem
essencid mente desses funcionarios.

Todos os dados utilizados para compor o moddo foram fornecidos pea
empresa Scherer. Para 0 caso dos dados que serdo variados, a faixa de variagdo esta dentro
da redidade informada pela empresa (faixa operaciond).

4.6 DIMENSIONAMENTO DO CONTINGENTE DE TECNICOSNASBANCADAS

Conhecendo 0 comportamento basico do sstema, 0s proximos passos envolvem
a definicdo do nimero de entradas (clientes/dia) e a identificacdo da mehor digtribuicZo de
pessod entre as bancadas do front e back, ou sga, a didribuicdo que conduz ao melhor
desempenho do Sstema.

A quantidade de entradas estabdecida foi 273 méguinas por dia, 0 equivaente a
goroximadamente 6250 maquinas por més. Esse vaor € um multiplo da redidade aud da
empresa, a qua sed mattida em dggilo, por traar-se de informacéo consderada
confidencid.  Inicdidmente, nos primeiros estudos de smulagdo, a didribuicdo de técnicos
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no front e no back foi definida em 40:48, o que corresponde exatamente aredidade aud da
empresa,

Foram rodadas smulacfes para diversos cendrios, investigando combinagbes de
aé cem pessoas didribuidas nas posicBes front e back, procurando identificar os pontos
onde o nimero de dientes em filas no inicio do sgema inexidisse. O gréfico 4.1 gpresenta
0s resultados observados, indicando que uma equipe de 88 técnicos (40 no front, 48 no
back) conduz a um bom desempenho no sstema, consderando como indicador basico o
término defilasnoinicio do Sgema
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Gréfico 4.1 - Tamanho de fila narecepcdo em funcdo do nlimero de técnicos.

Outro indicador anotado que reforca tendéncia € o MTTR (Média dos
Tempos Técnicos de Rexolugdn). Os tempos baxam a0 nive de 18287 minutos no
contingente de 88 técnicos. A patir dai 0 aumento do contingente ndo apresenta efeito
sgnificativo nareducdo do MTTR (ver Gréfico 4.2).
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Gréfico 4.2- Média dos Tempos Técnicos de Resolucdo em funcdo do nimero de técnicos.

4.7 DISTRIBUICAO DO CONTINGENTE DE PESSOASNO FRONT E BACK

Uma vez identificado o contingente de 88 pessoas como adequado para redlizar
o trabdho mensd, os novos cen&ios passam a invesiger a mehor digribuicio deste
contingente (ver Gréfico 4.3). Ou sga, 0 nimero de pessoas que deveriam ser docadas &
bancadas do front e back office. Foram smulados cenérios onde 0 ndmero de atendentes no
front variou de 38 a 62, mantendo-se 0 contingente total em 88 operadores (0 que equivae

adizer que o0 nUmero de operadores no back variou de 50 a 26).
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Gréfico 4.3- NUmero de entradas no sstema nas diversas Smulagtes redizadas.

Simulados 0s cen&ios nas combinagbes propodas, os vaores observados e
modirados no Gréico 4.4, evidenciaam que os mehores resultados et@ na faxa de
combinagbes compreendidas entre 44-44 a 53-35. O ponto G6timo do Ssema eta na
combinacdo 46-42, conforme apontam as linhas de tendéncias das curvas geradas para
diversos indicadores que serdo gpresentados a seguir.

4.7.1 CLIENTESATENDIDOS AO FINAL DO MES

O grdfico 4.4 revela que, as combinagdes do contingente de técnicos na faixa
44-44 a 53-35 goresentam a maior quantidade de aendimentos completados. A mehor
combinacéo é o ponto 46-42, onde mesmo em dias atipicos (concentracdo de demanda no
back ou no front) o desempenho seria bom.
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Gréfico 4.4- Numero de dlientes atendidos (servigos completos) no find do més em funcéo
da distribuicao dos técnicos nas bancadas front e back.

4.7.2CLIENTESEM FILASNA FASE INICIAL DO SSTEMA

Conforme vigo anteriormente, a ocorréncia de filas no inicio do ssema reduz
com 0 aumento de contingente de técnicos no front, deixando de ocorrer quando o
contingente goroxima-se de 88 técnicos. No entanto, se a distribuicdo s técnicos ndo for
adequada, 0 desempenho do sistema piora e novamente ir4 crescer a fila na entrada do
ddema Paa um contingente de 88 técnicos, 0 desempenho fica prgudicado quando o
ndimero de técnicos no front é menor do que 44 ou quando o nimero ce técnicos no back é

menor do que 35.

4.7.3 CLIENTESNO SISTEMA AO FINAL DO PERIODO CONSIDERADO

Os resdtados das smulagbes redizadas demondraram que a0 find dos
periodos resam clientes sem serem aendidos (residud). Esse indicador pode ser visto no
Gréfico 4.5. Novamente, 0 desempenho do sstema piora quando 0 nimero de atendentes

no front é menor que 44 ou quando o nimero de atendentes no back é menor do que 35.

59



1500

1400

1300 /
yZ4

1200 1 —

1100 1

N\ jyd
o S =

800 \;:;t:;Ei=EE::fﬂffz:::SF=*’qE:‘ﬁ;/

700
600 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T

residual

Clientes que permanecem
no sistema ao final do més:

NUmero de técnicos nas bancadas front e back

Gréfico 4.5 - Quantidade de dlientes que restam sem serem aendidos em funcéo da
digtribuicdo dos técnicos no front e back.

4.7.4 PERCENTAGEM DE UTILIZACAO DASBANCADASDE FRONT E BACK

Os percentuais de utilizacdo verificados nas bancadas de front e back podem ser
vigos nos Gréficos 4.6 e 4.7. Naurdmente, 0 aumento do nimero de técnicos no front (ou
no back) conduz a ociosidade na respectiva posicéo. O percentud de utilizacGo médio das
bancadas front e back) pode ser visto no gréfico 4.8. De acordo com a linha de tendéncia,
esse indicador eda levemente dedocado em reagdo aos demais, indicando um ponto Gtimo
paraa combinacéo 45-43.
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Gréfico 4.6 - Nive de utilizacdo dos técnicos do front em func@o da digtribuicéo dos

técnicos.
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Gréfico 4.7 - Nivel de utilizacdo dos técnicos do back em funcdo da distribuicgo dos

técnicos.
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Gréfico 4.8 - Nive de utilizacdo dos técnicos (front e back) em funggo da distribuicéo.

475MTTR —MEDIA DOS TEMPOS TECNICOS DE RESOLUCAO

A andie da Média dos Tempos Técnicos de Resolucdo (MTTR) em minutos
novamente revela a didribucdo 46-42 como aguela que gpresenta 0 melhor desempenho

(ver Gréfico 4.9).
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Gréfico 4.9 - MTTR em funcdo da digtribui¢do dos técnicos nas bancadas do front e do

back.
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4.7.6 PERCENTUAL NA RELACAO ENTRADAS POR SAIDAS: APROVEITAMENTO

O pecentud de gorovetamento do Sdema deerminado pela rdacéo
sddag/entradas a0 find do periodo smulado, também gponta um bom desempenho do
sdema na faixa das digribuigdes 44-44 a 53-35 (ver Gréfico 4.10). O ponto de mehor
gorovetamento do ssema estd na digtribuicdo 46-42, que proporciona uma margem de
seguranca, ou sga, uma folga para os periodos aipicos, quando o trabdho pode s
concentrar mai's nas bancadas do front ou do back.

90

:Z P \

S

75

70 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
O A RS LA SR RN L G U S S
W W WX O W g XKL XS

% de entradas por saidas:
aproveitamento

Numero de técnicos nas bancadas front e back

Gréfico 4.10 - Percentud de saidas/entradas, medido no fina do periodo simulado, em
funcdo da digtribuicdo de técnicos nas bancadas do front e back.

Um dltimo aspecto que merece ser destacado em rdacéo a mdhor digribuicdo dos
técnicos nas bancadas do front e back refere-se a produtividede. Os estudos de smulagéo
revdlaram que, enquanto a didribuicdo atuamente utilizada na empresa (40-48) é capaz de
atender 273 dlientes/dia, a digtribuicdo dtima (46-42) pode aender aproximadamente 300
clientes/dias sem que ocorra o crescimento continuo das filas de espera. 1s0 representaum
aumento potencia de produtividade de 9%.
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4.8 INFLUENCIA DA QUALIFICACAO DO CONTINGENTE NO DESEMPENHO
DO MODELO

Para maior conhecimento da influéncia dos técnicos sobre 0 desempenho do
dsema, outros cendrios foram avdiados. Os técnicos foram dassficados conforme o nive
de conhecimento, em trés grupos. O grupo aud, que edtd representado no sSsema e que
traduz a redidade da empresa, possui uma qudificacdo congderada mediana  Os estudos
sguiram dmulando dois novos cend&ios  técnicos mas qudificados e técnicos menos
quaificados. Apds a smulagdo dos novos cenaios foi possivel comparar os resultados,
consgderando tanto o desempenho do Sstema quanto os custos operacionals envolvidos (ver
Anexo 1.9).

Para diferendacido da qudidade no contingente, as didribuiges foram
consideradas como condtituidas por proporcdes de técnicos e estagi&ios. Considerando que
0 uUD de edagiaios reduz o nivel técnico da equipe e os tempos de resolucdo, embora
minimize 0s custos com pessod.

Essas novas smulagdes foram feitas utilizando a propor¢éo Gtima, ou sga, 52%
dos técnicos posicionados no front e 48% no back .

Os grupos foram dasdficados em A, B e C. O grupo A caracteriza a Stuacéo
condderada em todas as dmulagbes anteriores, possui  qudificacdo mediana, sendo
composto de um técnico para cada dois estagiaios.  Esse grupo, conforme foi apresentado,
precisa de um contingente de 88 pessoas para impedir a formacéo de filas, digribuidas no
arranjo 46-42. O grupo B, de menor qudificacdo, é composto por um técnico para cada
quatro estagiaios. A partir do conhecimento técnico dos gerentes da empresa, consdera-se
gue este grupo faria o trabaho em um tempo 20% maor. Em fungéo disso, 0 niUmero de
pesas hecessrias para impedir a formagdo de filas (definido por smulagéo), seria 98
pessoas, didribuidas de acordo com a proporcéo otima: 52-46. Por fim, o grupo C,
goresentando maior quaificacdo, seria composto por um técnico para cada edtagiaio. A
patir do conhecimento técnico dos gerentes da empresa, considera-se que este grupo faria o



trabadho em um tempo 20% menor. Em funcdo disso, 0 nimero de pessoas necessarias
para impedir a formago de filas (definido por smulagéo), seria 73 pessoas, didribuides de
acordo com a proporcao Gtima: 38-35.

4.8.1 COMPARATIVO DOS GRUPOS

Os reaultados anotados nas smulagdes revedlam que os grupos A, B e C
goresentam um desempenho muito amilar (ver Anexo 19). Isso acontece porque as
equipes menos qudificadas (mas lentas) foram compensadas por um contingente maior.
Osindicadores de desempenho utilizados foram os seguintes.

Producéo tota no periodo;

% de utilizaggo das bancadas

% residud (clientes ndo atendidos no fina do periodo)
MTTR - Média dos Tempos Técnicos de Resolucéo

Assm sndo, a lugio dtima é definida a patir dos custos operacionas
asocdados a cada grupo. O grupo B, menos qudificado, mobiliza um contingente maior
associado a menor sdaio médio. O Grupo C, por outro lado, mobiliza um contingente
menor associado a um maior sdaio medio.

A relacdo entre a qudificacdo do grupo e 0s cudlos operacionas gparece no
Gréfico 411. Como pode ser vido, a partir dos dados fornecidos peos gerentes da
empresa, 0 Grupo mas qudificado é a mehor opcdo, pois goresenta 0 menor custo
operaciond tota (ver Quadro 4.1). Como indicador de qudificacdo da equipe, foi usada a
rel acdo técnicodestagiarios.

Vde observar que a empresa, atudmente, trabalha com a proposta do grupo A,
que, na verdade, goresenta um custo operaciond superior ao Grupo C. Ao optar pda
proposta do grupo C, a empresa tera a oportunidade de aumentar a sua margem de lucro ou
reduzir o prego do servigo, tornando-se mais competitiva
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Quadro 4.1 - Apresentaa comparativo de resultados dos grupos de combinagbes A, B e C.

Comparativo deresultados das classes de maior e menor qualidade
Classss
Indicadores A (normd) B (menos C (mas
qudificada) qudificado)
Méehor digtribuicéo 46 - 42 52 - 46 38-35
Contingente 88 98 73
Relacdo Técnicogestagiarios 050 0,25 1,00
Producdo mensa 6034 6040 6042
% util.Bancadas 83,59% 88,40% 85,71%
% Resdud no sgema(més) 6,26% 6,22% 6,19%
Aproveitamento 93,74% 93,78% 93,81
MTTR 17933 18940 18619
Custo operaciond mensd 280.634,49 307.339,35 | 240.524,29
Custo por maquina 46,51 50,88 39,81
2 400.000,00
S
'S 300.000,00 E
g& 200.000,00
& 100.000,00
%))
3 0,00 . . . . ;
0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00 1,20
Qualificagdo da equipe

Gréfico 4.11 - Cugtos operacionas em funcéo da quaificacéo da equipe (medida
aravés dardacéo TécnicosEdagiaios).

4.9 CONSIDERACOESRELATIVASA SINCRONIZACAO DO SISTEMA

A compreensdo dos custos associados a0 sarvico de manutencdo de
computadores fez com que todo o estudo fosse conduzido enfaizando as modificagbes no
ndmero/distribuicio/quaificaco dos técnicos. Os demas recursos como  recepcionista,
orcamentista, negociador, ou quem faz a cobranca foram consderados como possuindo
cgpacidade infinita Eles contam para efeito de lead time (MTTR), mes ndo retém a
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producdo. Em outras pdavras o0 gdema funcdona como s houvese infinitas
recepcionitas, mas cada uma redizando seu trabdho em 10 minutos e retendo amaguina
NO Processo apenas por este tempo.

Conhecendo o efeito da equipe de técnicogestagi&ios sobre 0 desempenho do
ddema, foi possivd mehorar o goroveitamento. Isso foi feto dterando-se 0 nimero de
técnicos, identificando o contingente necessaio para evitar a formagdo de filas na entrada
do sstema, otimizando a distribuicdo dos técnicos entre as bancadas do front e do back e
investigando o efeito da qudificacéo sobre 0 desempenho e 0s custos operacionas.

Conhecido o mehor arranjo para 0 stema, ou sga, Grupo C (técnicos mas
qudificados), 73 pessoas, didtribuidas na propor¢do 38-35, passa-se a um estudo do lead-
time. Vae observar que, neste estudo, o lead-time (tempo de servigo) corresponde ao que
vem sendo chamado de MTTR (Média dos Tempos Técnicos de Resolucéo), pois 0 servigo
€ um sarvigo de manutencdo. O que e desga é identificar as atividades que possuem maior
impacto sobreo MTTR.

O quadro 4.2 e o gréfico 4.12 gpresentam, em ordem decrescente, os tempos do
sgema As condderagOes a seguir comentam os dados, relativos aos tempos de aividades

das posgdes, mais Sgnificativos no Ssema

A poscéo Espera back?2, registra maior utilizagéo, mas néo foi condderada
para o lead time por conter tempos redundantes. EstA modelada como ponto
de amazenagem de equipamentos que aguardam gorovacdo de orcamentos
e pecas de reposcio (equivde a soma dos tempos de orcamento,
negociacao e espera de pecas), ndo influi no tempo da producéo.

O tempo para a gprovacéo do orgcamento (posicdo negociador), na medida
em que depende da autorizacdo do cliente para liberacdo dos servicos, néo
serd condderado no estudo do lead time.

A posicéo da logidtica que retrata 0s tempos que 0s equipamentos aguardam
por pegas para a conclusdo de consertos é preponderante na definicdo do
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lead time. N80 é gargdo, pois tem capacidade de fazer inlmeros pedidos
em poucos minutos, mas possui forte influencia sobre o lead time (os
pedidos demoram a ser aendidos) e deve ser melhor andisada.

Quadro 4.2 - Apresenta ostempos médios de atividade observados para as posicoes de
traba ho depois de determinado periodo smulado.

Posicoes Descricdo Tempo (min) Somatorio
Espera back 2 Tempo de espera por Desprezado por conter os
aprovacdo e servigose tempos do negociador,
pecas 14219 logisticae orcamentos
Negociador Tempo aguardando dliente
autorizar servigos 7698 7698
Logigtica Tempo de espera por pecas
de reposicdo (Logigtica) 7252 7252
Orcamentos Tempo de preparacéo dos
orcamentos de servigos 2160 2160
Esperaback 1 Tempos de espera para
atendimento nas bancadas
back 414 414
Bancadaback 1 | Temposdosdiagndgicose
consartos has bancadas back 134 134
Bancadafront 1 | Temposdosdiagnogicose
consertos nas bancadas front 121 121
Cobranca Tempos das cobrangas de
Servigos 47 47
Esperafront Tempo aguardando
atendimento nas bancadas
front 44 44
Recepcao Tempos de recepgéo e
triagem inicid de dientes 33 33
Entrada Chegada a0 Sstema 20 20
Espera recepcéo Tempos de espera por
atendimento na.recepcdo 10 10
Saida Aguardadiente retirar
Sevigo 0 0
Total 17933
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Posicdes Tempo (min) l % acumulado . . .
Aguarda cliente autorizar servi¢os 7698 43 I I I | .
Espera pecas 7252 83
Prepara orgamento 2160 95
Aguarda atendimento no back 414 98 =
Servico no back 134 98 I
Servico no front 121 99 !
Cobranca 47 99
Aguarda atendimento no front 44 99,65
Recepcao e encaminhamento 33 99,83
Entrada no sistema 20 99,94
Aguarda atendimento na recepgao 10 100,00
Aguarda cliente retirar servico 0 100,00

Total 17933 |

Gréfico 4.12 - Tempo Médio observado naredizac@o das diversas atividades

410 CONSIDERACOES SOBRE O AGUARDO DA AUTORIZACAO DOS
SERVICOSPELO CLIENTE

Embora sob o ponto de visa de mehoria na producéo a posicdo negociador
néo tenha influéncia, seu tempo interfere na vidbilizacdo das aividades. Ele é importante
para a empresa porque a velocidade com que o cliente gorova os savigos va influenciar o
fluxo de caixa da empresa. Como o tempo para gprovacéo € grande, comparando a outras
posiches no ssema, € obrigatdria sua andise visando a identificacdo de oportunidedes de
mehoria

4.10.1 © QUE MELHORAR

Através de consulta aos  envolvidos na negociacéo e aprovacéo dos servicos foi
possivel anotar as sugestGes a seguir relatadas:
Os técnicos, a0 andisyem as méaguines, no primero contato com 0s
clientes devem avdiar melhor os agpectos redivos a0 poder aguistivo do
cliente e 0 bdanco custo/beneficio do conserto, consderando a geracéo e
vador de mercado do equipamento. Isso pode diminuir o nimero de
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orcamentos ndo gprovados e consequentes perdas de tempo, viso que 0s
orcamentos néo sao cobrados.

Promover maior nUmero de opgdes nas condigdes de negociacdo, visando a
oferecer condiches de pagamento araentes a0 dliente, faclitando as
aprovacoes e o crédito.

4.11 CONSIDERACOES SOBRE O SETOR DE LOGISTICA —RESPONSAVEL
PELA ESPERA DE PECAS

Para a goresentacdo das sugestdes de mehoria indicadas neste trabaho os
colaboradores do setor de logidica na empresa foram reunidos e consultados. Suas
obsarvagbes rddivas & deficéndas no aud fundonamento foram  andisades
conjuntamente, posshilitando sugestdes de mehorias, paa a otimizacdo da capacidade
instalada

4.11.1 O QUE ESTA RUIM

Faltam indicadores coerentes amedicéo da eficacia nas dividades do sor.

Exide trandto de documentos de controles, por vezes redundantes, entre os
setores.

Néo exige forma dara de identificacdo das pendéncias geras, as quais st
verificadas manudmente,

Néo é totdmente utilizada a midia derbnica disponibilizada O dSgema
Sga (Sgema integrado de gerenciamento adminidrativo) ndo é totamente
utilizado por estar desatudizado nos dados necessaios ap gerenciamento
eletronico do setor.

H& caréncia de indicadores coerentes para 0 gerenciamento do setor. Os que
havia dexaam de s> featos por seem compilados manudmente.
Demandavam tempo e sobrecarregavam funciondrios.
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As rotinas reldivas & politicas de garantias operadas pelos fabricantes néo
s20 de dominio pleno dos técnicos, pois so freqlientes as consultas relaivas
a procedimentos burocréticos.

Determinadas tarefas do setor sBo conhecidas por gpenas um funciondio,
oportunizando riscos de paradas e atrasos nos casos de absenteismo.

O controle de estoques ndo € completo, existem pecas nas prateleiras que
néo s controladas. Ha necessdade de gerenciar estoque de pegas e
componentes de forma completa, com identificacdo de pecas sem registro e
cogente digposicio fisca (organizecdo das locagBes, separacdo das
Sucatas). O potencia de gerenciamento de estoques do sSstema Siga néo esta

sendo aproveitado.

4.11.2 SUGESTOES PARA MELHORIAS NA LOGISTICA APRESENTADAS PELOS
COLABORADORES

a) Mdhoriasfiscas
Redizar um estudo do layout da &ea utilizada para estocagem de pegas, com
vidas a otimizar 0 egpaco, diminando nichos com depdsitos de sucatas e
€30ac0s NdD gproveitados e a prépria seguranca no Setor.

b) Mehoria de hardware e software de gestéo

O d9ema Sga deve ser complelamente implantado e audizado para a
eliminacdo dos controles ndo detrénicos, mesmo que demande adequacOes
no ssema. Deve s incluido tudo que € estoque, devem ser cadastrados
todos os componentes, com vidas a posshilitar o fornecimento de dados
para andise e gerenciamento do setor. Sem s, as projecles e edimativas
de necessidades de reposi¢ao seréo intuitivas.

Atudizeacd do hardware nos micros utilizados pedos  funcionaios,
objetivando agilizar as diversas operagdes damidia eetronica
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- Veifica a possbilidade de implementar codigo de barras para controle e
identificagdo das pegas e componentes, visando agilizar as rotines de
recepcao, expedicdo einventérios.

Criar campos no ddema Sga, para posshilitar a identificacdo da natureza
das pendéncias e a Stuacéo dos orcamentos.
Desenwvolver esudo para vidbllizar a interligagédo do dga com as filias,
visando otimizar a centralizaco dos controles.

- Alimentar rotinas e solugbes operacionals do setor no FAQ (solugbes dos
casos freqlientes), de modo a posshilitar auto-guda na execucdo das tarefas
e também parafadilitar o treinamento de novos funcionarios.

¢) Congtrucéo de um sstemade indicadores
Crir ou mdhorar a utilizacdo dos indicadores de desempenho nos
processos do setor, a patir da utilizacéo efetiva do Siga, a exemplo dos
itens a seguir comentados.
Abertura do pedido de compra até gerar uma ordem de servico;
Tempo da devolucio das garantias, medido na diferenca dos tempos de
emissio das notas de entradas e sdidas em garanitia (com objetivo de
verificae 0 tempo efetivo despendido pelo sdtor na execugdo dessas
atividades).
indice de pecas defeituosas por fornecedor obtida na andise dos rdadrios
de né conformidade (procedimentos ISO 9002) com o objetivo de
conhecer (i) o acréscimo no tempo médio de solucéo e retrabaho gerado
por fornecedores, e (ii) nUmero de notas fiscals emitidas por digtribuicéo de
natureza de operacdo, com O objetivo de conhecer a quantidade dos
movimentos de entradas, saidas, transferéncias, e outros.

d) Capacitacdo dos recursos humanos
Incentivar a formagdo do hébito, por parte dos funcionarios, de congante
uso e audizacdo do ssema Is0 posshilitard agilizar os procedimentos de

condulta, e a geracéo de novos indicadores compilados eetronicamente, que
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posshilitado o gerenciamento da organizacd sem o Onus de novas
atividedes & rotines ja exidentes.

4.12 CONSIDERACOES SOBRE O SETOR DE ORCAMENTOS

Para a goresentacéo das sugestdes de melhoria no setor de orgamentos oS
colaboradores também foram consultados e suas observaghes lisadas como sugestdes.
Algumas jaforam citadas por serem comuns ao setor dalogigtica e néo foram repetidas.

a) Mdhoria do software de gestéo
Manter a atudizacgo e uso do Sstema Sigaincentivando seu uso.
Manter no ddema Sga lidagem com pregos das principais pegas de
reposicéo de cada fabricante, com audizacdo monetéria de forma a néo ter
que consultar fornecedores a cada orcamento.

b) Congtrucéo de um sistema de indicadores
A exemplo da logidica sfo necessaios indicadores de desempenho para
mehorar 0 gerenciamento, que sera fadlitado a partir da utilizacdo efetiva
do sgemaSiga
Tempo da abetura do orcamento a ordem de sarvigo, (cassficacéo e
digribuicBo) em quatro nivels. aé 4, 24, 72 horas e tempos maores, paa
possibilitar follow-up (acompanhamento) diferenciado;

¢) Capacitacdo dos recursos humanos
Treinar 0 orcamentita na prepaacdo dos orgcamentos, enfatizando a
utilizacdo da midia detronica para também agilizar o envio dos orcamentos
por fax, utilizando o Microsoft Exchange, ou por correio detronico;
Os orcamentos estéo sendo fetos em determinado horé&rio do dia Em vez
disso, des deverian s fetos imediatamente apos o diagndgtico, reduzindo
esperas desnecessarias.
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5COMENTARIOSFINAIS

5.1 CONCLUSDES

Essa dissartacdo abordou o tema smulacéo de servigos. O aendimento prestado
por uma empresa da &ea de microinformédica na manutencdo de computadores pessoals,
fol estudado a partir da Gtica de avdiag@o e otimizagdo da produtividade e dos custos dos
servicos. A avdiagdo dos cudtos foi abordada considerando o ponto de vista do fornecedor
dos servigos.

Foi agpresentada uma revisio bibliogréfica versando sobre os topicos (i)
qudidade e produtividade em servigos, (i) moddagem e (jiii)) Smulacdo de processos. Além
disso, revissto na literatura procurou descrever os entendimentos dos autores sobre
otimizagdo de servicos de manutencéo prestados no front office e no back office por uma
empresa da aea de microinformatica. No entanto, a0 longo da revisio ndo foi identificada
nenhuma abordagem que mencionase a otimizacdo desses savicos de forma explicita,
conforme gpresentado no presente traba ho.

A abordagem propodta foi desenvolvida e gpresentada a partir de um estudo de
can redizado junto a empresa Scherer Informédica Foram levantedes as informagbes
necessrias junto a empresa para a moddagem dos servigos prestados no  front office e no
back office e para a composicio das dternativas andisadas. Os cenaios gerados para as
smulagbes foram redizados com o suporte de um software especifico para a modelagem de
Savicos 0 Servicemodd.
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Esse edudo de caso posshilitou a empresa, em funcdo dos resultados das

amulagdes, conhecer 0 mehor dimengonamento das equipes de front office e back office, e

também peculiaridades rdaivas a ese tipo de aendimento, conforme a Seguir

relacionadas.

Para otimizaa4 o dessmpenho do Sdema € importatte dimensionar
corretamente as equipes de front office e back office.

A mdhor didribuicdo de pessod néo pode ser feta de mandra intuitiva,
pois ha muita vaiadlidade no dgema tormando dificl a tarefa de
identificar adigtribuicdo étima

As combinagdes do contingente de técnicos front-back na faixa 44-44 a 53
35 goresentam os mehores desempenhos. A mdhor combinacéo, revelada
pelo estudo de smulagdo, € o ponto 46-42, onde mesmo em dias atipicos
(concentracdo de demanda no back ou no front) o desempenho anda seria
bom.

A dmulacdo revelou que a mehor didribuicdo dos funcionaios pode gerar
um aumento na produtividade de 9 %.

Outro parémetro que dtera 0 desempenho do ssema € a qudificacdo da
equipe, traduzida pdo nimero de técnicos e edagidaios que compdem a
equipe. Foram fatas amulagbes com equipes de diferentes qualificacOes,
mas mantendo condtarte a capacidade produtiva.

Os mdhores resultados foram obtidos com a equipe mas qudificada, 73
pessoas, didtribuidas na proporcdo 38-35, pois goresentam a mesma
produtividede obsavada em equipes maores e menos qudificadas e
menores custos operacionais

Além da otimizagdo do Sgema, 0 edudo permitiu uma andise do lead-time.

Foram identificadas com precisio as dividades que tomam mais tempo, tornando o servigo

mas demorado. No estudo de caso em questéo aividades foram: (i) espera pela

aprovacdo do orcamento, (i) espera de pegas e (iii) orcamentagdo. Feita a identificacdo
dessas atividades, para cada um dos satores, foram eaboradas ligas de oportunidades de
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mehoria, induindo agdes dirigidas a recursos humaenos, software, hardware e edtrutura
fidca

A forma que o modelo foi goresentado e estudado condtitui uma propoda de
abordagem para o problema em questéo, ou sga otimizacdo de servigos consderando
produtividade, custos operacionais e lead-time.

Ve resdtar que ndo se pretendeu vaidar a abordagem proposta, uma vez que
ela foi gplicada em uma Unica empresa. No entanto, acredita- se que da possa s facilmente
adaptada e utilizada em muitas empresas de prestacdo de sarvigos. Isso acontece devido a
generdidade das etapas que compdem a abordagem proposta, quais sgam:

g Estudo do cen&io da empresa e levantamento de todos oS processos e

vaiaveis que influenciam produtividade, custos operacionas e lead-time:

h) Moddagem e representacdo do Sdema em um Software de sSmulagéo;
identificacéo de indicadores que quaifiquem o desempenho do Sstema;

i) Andise dos cenarios com suporte do software, variando 0s parametros de
uma mandra edruturada, andisando as possbilidades de cruzamentos de
fatores e obsarvando a influéncia dos diversos fatores sobre o conjunto de
indicadores;

j) Otimizacdo do Sdema a patir dos resultados dos cendios andisados
condderando produtividade, custos operacionais e lead-time.

A abordagem propogta permite que as decisdes sgam tomadas a partir da dtica
da engenharia de producéo, buscando continuamente a mehor rdacdo custo beneficio para
asempresas.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

As empresas de sarvigos devem ser dvo de pequises académicas visando
aplicacdo de técnicas de otimizacdo da producdo como gpoio gerencid, viso serem
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audmente um importante sttor da economia mundid e brasléra E  importante
deservolver pesquises gplicadas que auxiliem a indidria de sarvicos a obter maior
competitividede.

Uma primera sugestéo de pequisa seria 0 estudo dos custos a partir da
l6gica do diente do servico. Uma abordagem de otimizacdo de servicos condderando os
aspectos asociados tanto a produtividede como a0 custo e qudidade do servico. A
quaidade do sarvigo poderia ser convertida em vaor percebido pelo conjunto diente-
fornecedor seguindo, por exemplo, asidéias de Taguchi.

Uma segunda sugestdo seria redizar um estudo para conhecer a modelagem de
um Sdema de savicos sem aendimento de front Office mas que contasse com
atendimentos por telefone, no domicilio do diente, dém do laboratdrio (back office). Esse
edudo iria posshilitar o conhecimento dessa demanda e o dimensonamento da equipe
necessria para 0 seu atendimento.

Uma terceira sugesto seria aplicar 0 modelo em empresas de servico de outros
stores, tais como: aendimento de hospitals (condderando atendimentos de emergéncia
front e baixados como back office) oficinas de veiculos, manutencéo de eetrodomeésticos e
outros. E possivel que com agumas adaptaces este modelo possa ser gplicado a outros
setores, mas IS0 precisa ser vaidado.

77



6 REFERENCIASBIBLIOGRAFICAS

ALBRECHT, K.; Revolugéo dos servigos, Como as empresas podem revolucionar a
maneirade tratar seus dientes, 3’ Edicgo. S50 Paulo, Livraria Fioneira Editora,
1992,254p.

ALBRECHT, K., ZEMKE, R, Service America, Doing busness in the new economy.
New Y ork, Warner Books, 1990.203 p.

AURELIO B.H.FERREIRA; Novo Dicionério da Lingua Portuguesa, O novo dicionaio
Aurdlio do Século XXI, Editora Nova Fronteira, versio eetronica, 2001.

BERRY, L.; Em busca da boa reputacdo. HSM Management, Séo Paulo,

n.20, p.28 — 32, 2000.

BERRY, L.; PARASURAMAN, A. Servicos de marketing; competindo através da
gualidade. Mdtese-Norma, S&o Paulo, 1992. 238p.

CHAMPY, J; A realidade da reengenharia HSM Management, S2o Paulo, v.1, n.2, p. 20
— 23, 1997.

COHEN, S. G.; A nova organizacdo por equipes e o trabalho de equipe.
INNGALBRAITH,J;R;; LAWLER IIl, E. E e d.; Organizando para competir no
futuro.Primeira edicéo, Sdo Paulo: Makron Books.1995. 1° v. cap.8 p.168 — 197.

DALLA VALENTINA, Luiz Veiano Olivadra Desnvolvimento de um modeo
integrado de reengenharia de processos com melhoria continua para o redesenho
de processos. Floriandpolis, 1998. 221 p. Tese de Doutorado em Engenhaia de
Producdo — Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de Producéo, Universdade
Federd de Santa Catarina.

DAVENPORT, T.H. Reengenharia de processos; Como inovar naempresa aravés da
tecnologia dainformacdo. 22 . Edicdo. Rio de Jandiro: Editora Campus, 1994. 391 p.

78



DRUCKER, P.; Desafios ger enciais para o século XX| ; 1" Edicio. S&o Paulo: Editora
Guazzdli Ltda,, 1999. 168p.

EDVINSSON, L.; MALONE, M.S; Capital inteectual ; Descobrindo o vaor red de sua
empresa pea identificagio de seus vaores intenos 12 Edicdo. Sfo Paulo: Editora
Makron Books, 1998. 214 p.

GALBRAITH,J R, LAWLER Ill, E. E. e d.; Organizando para competir no futuro.
Primeira edicéo, S2o Paulo: Makron Books.1995. 1° v. cap.6 p.120 — 146

GIANES!, I.G.N.; CORREA, H. L; Administraciio Estratégica de Servigos; Operagdes
paraasatisfacéo do Cliente. 1. Edicdo. Séo Paulo : Editora Atlas, 1994. 233 p.

GITLOW, H.S,; Innovation on demand. Qudity Enginesring, Miami, 11(1), p.79 —
89,1998.

HAMEL, G.; O epirito do vale do slicio. HSM Management, Sdo Paulo. n.20, p.130 —
140, 2000.

HAMEL, G. ; PRAHALAD, CK. Como criar o futuro ja. HSM Management, Sdo Paulo,
v.1, n. 2, p. 140- 146, 1997.

HAMMER, M.; A redlidade da reengenharia. HSM Management, Séo Paulo, v.1, n.2, p.
20,23, 1997.

HAMMER, M.; CHAMPY, J. Reengenharia revolucionando a empresa. 17.Edicéo.
Aparecida— SP. Editora Campus, 1993. 189 p.

HARRINGTON, J; Aperfeicoando 0s processos empresariais. Séo Paulo: Editora
Makron Books, 1993. 342 p.

KANO, N.; Upsizing the organization by attrative quality creation, in Total Quality
Proceedings of the First World Conference, Carfax Publishing, U.K., 1995. Pp.60 — 72.
KANTER, R. M.; The enduring sKills of change leaders; Ivey Busness Journd, London:

Maio/Junho 2000.

KAPLAN, RS; NORTON, D. P;; A estratégia em acao; Balanced scorecard. 4" Edic?o,
Rio de Janeiro; Editora Campus, 1997. 345 p.

KOTLER, P.; Pensar globalmente, atuar localmente. HSM Management, Séo Paulo,

n.2, p.6 — 12, 1997.

LAUBACHER, RJ; MALONE, TW.; Os cenarios de 2015, HSM Management, Sdo

Paulo,n.20, p.74 — 86, 2000.

79



LAW, A. M.; KELTON, W.D.; Smulation Modeling and Analysis. 3a Edi¢éo, Mc Graw
Hill, 2000,758p.

LEDFORD, G. E. J. e d.; Envolvimento empr egaticio: ligdes e prognosticos. In:
GALBRAITHJ R;; LAWLERII, E. E. e d.; Organizando para competir no
futuro. Primeira edicgo, Sdo Paulo: Makron Books.1995. 1° v. cap.6 p.120 — 146.

MARASH, S,; Seis Sigma: filosofia ou praticaBanas Qudidade, Sdo Paulo, n.96, p.44 —
45, 2000.

MOHRMAN, SA.; MOHRMAN, J., A. M.; Mudancas organizacionais e aprendizado.
INGALBRAITH,J. R.;; LAWLERIII, E. E. e d.; Organizando para competir no
futuro. Primeira edicgo, S2o Paulo: Makron Books.1995. 1° v. cap.4 p.69 — 89.

MUSSNUG, K.J; HUGHEY, A. W.; A verdade sobre as equipes. HSM Management,
S&0 Paulo, n.8, p.140 — 145, 1998.

PDD, MICHAEL ; M odelagem empresarial; Ferramentas paratomada de decisio. S&o
Paulo: Editora Artes Médicas Sul Ltda 1998. 314 p.

PORTER, M. E.; Edratégia competitiva, Técnicas paraandise de indidrias e da
concorréncia. 15 Edicio, Rio de Janeiro: Editora Campus.1986. 362 p.

PRAHALAD, C. K.; RAMASWAMY, V.; Como incor porar ascompeténciasdo cliente.
HSM Management, S2o Paulo, n4, p.42 —52, 2000.

PROFOZICH, D.; Managing Change; with Business process smulaion. New Jersey:

Prentice — Hall.1998. 199 p.

PYZDEK,T.; A revolucdo do Seis Sgma. Banas Qudidade, S&o Paulo, n.96, p.38 — 43,
2000.

ROTHER, M.; SHOOK, J.; Aprendendo a enxer gar; Mapeando o fluxo de vaor para
agregar vaor e diminar o desperdicio. The Document Company — Xerox,

1999, 110 p.

RUMMLER, GA.; BRACHE, A. P, Mdhores Desempenhos das Empresas. Uma
Abordagem Prética para Trandformar as Organizagdes através da Reengenharia,
Séo Paulo; Madron Books, 1994.

SILVA, Silvio Ceroni da; Elementos fundamentais par a a exceléncia na prestacéo de
servigos. Porto Alegre, 1997. 126 p. Dissertacéo de Mestrado— Programa de
PGs-graduacdo em Engenharia de Producéo — Universidade Federd do Rio

80



Grandedo Sul.

SENGE, P.; Além da quinta disciplina. HSM Management, S&o Paulo, n4, p. 18 — 22,
2000.

SENGE,P. et d. A danca dasmudancas. Campus, 2000. 676p.

SHIBA, S; GRAHAM, A.; WALDEN,D.; A new american TQM: four practical
revolutions in manegement, Productivity Press Portland, OR/ Center for Quadlity
Management, Cambridge, Ma, 1993.

WATSON, G.H.; ARCE,JF.; Seis sigma na gestdo dos negdcios. Banas Quaidade, Sdo
Paulo, n. 99, p.82 — 86, 2000.

81



ANEXO 1

1.1 SERVICEM ODEL, gpresentacéo do software de smulagéo

SaviceModd € um software de smulacdo deservolvido para savir de faeramenta
no auxilio de projetos, gerenciamento de servigos e operagbes de negocios (ex.. bancos,
restaurantes, hotéis, e outros).

Os beneficios posshilitados no emprego da ferramenta ServiceModd podem s (i)
reducdo no custo operaciond, (ii) reducéo do tempo de espera dos clientes, (iii) otimizacéo
no uso de recursos, (iv) melhoria na quaidade dos servigos, entre outros.

Ede software traz uma extensa biblioteca de congrutos e possibilidedes gréfices que
reduzem a necessidade de programacéo. Tudo que é feito € moddado em docagdes (ex.:
area de checagem, podos de enfermagem, entre outras) no Sstema, definindo seqiiéncia de
fluxo para cada tipo de entidede (ex.: clientes, documentos, e outros), e especificando
tempo e recursos requeridos para 0 processamento de cada entidade nas posigies de
trabalho.

Durante a amulacéo o0 ServiceModd possihilita a goresentacdo de animacdo gréfica
do ssema coletando os resultados estatisticos observados durante a rodada, que sfo
tabulados autometicamente.

Através do SeviceModd um savico € facilmente viso como uma planta ou layout
de processamento com mesas ou escritdrios, aravés dos quals entidades como: usuanios,
clientes ou burocratas sd0 processados. Sfo facilidades a consderar os caminhos ou
mangras noS quas 0s usuaios e o trabaho executado s movimentam e acontecem.
Recursos como trabahadores, enfermeiras, ou equipamentos podem s usados no
processamento e movimentagdo de entidades.

O SaviceModd permite a0 usuaio condderar na moddagem eventos deetdrios
incluindo tipos egpecificos de entradas no dsema, ou fdhas em eguipamentos. O
processamento das operagdes e decisies logicas pode ser baseado em muitas regras de
construgdes | 6gicas a serem definidas pelo congtrutor do modelo.

Fonte:
ServiceModd 4.2 Help ©1999 PROMODEL Corporation

1.2 DISTRIBUICAO DE POISSON E WEIBULL

Poisson:

Didribuicéo edtatidtica discretanaqua os vaores de umavariave sttisfazem as hipoteses
() a(iv) aseguir:

(i) Eventos definidos em intervalos ndo sobrepostos sfo independentes;

(ii) Em intervalos de mesmo comprimento, s2o iguals as probabilidades de ocorrénciade
um mMesmo NUMero de SUCeSoS,

(ili) Emintervalos muito pequenacs, a probabilidade de mais de um sucesso € desprezive;
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(iv) Emintervalos muito pequenos, a probabilidade de um sucesso é proporciond ao
comprimento do intervalo.

SgaX umaVAD definida por um processo de Poisson, assumindo osvaores 0, 1, ..., n, ..,
comtaxal > 0.
Ent&o:
fX)=PX=x)=
emumintervao sobreo qud seesperaumamedlal de ocorréncias.

Além disso, X pode ser definida como o nimero de eventos que ocorrem sobre um periodo

detempo t, subgtituindo | na equacéo acima por | t. Destaforma a distribuicgo de Poisson
pode ser escritacomo:

It
fX)=PX =x) = e (It) ,parax=0,1,23,.
A digribuicdo de Poi sson sera representada por P(1 ).

-1
, onde X é 0 nimero de eventos que ocorrem

Waebull:

Weibull € uma digtribuicdo edtatidtica continua limitada no menor lado. Usadanaandise de
confiabilidade, como no cdculo do tempo médio de faha para determinado dispositivo.
A sntaxe & Weibull (X; dfa beta; cumulativo);

X éovdor em que = avdiaafuncéo.

Alfaéum parametro de formada distribuicéo >0;

Beta é um parametro de escdada digtribuicéo >0

Cumulativo determinaaformadafuncéo

Fonte:
1. "Continuous Univariate Didributions, Volume 1", Norman L. Johnson. Samud Kotz, N.
Bdakrishnan, 1994, John Wiley & Sons, p628

2. "Probabilisic Rdiability: An Enginesring Approech”, Martin L. Shooman, 1990, Robert
E. Krieger, p190

1.3 DISTRIBUICOES dos percentuas que 0s eventos acontecem

Didribuiches dos percentuais nos quais 0s eventos representados pelas varidves acontecem
segundo informagdes da empresa Scherer.

A vaidve destino responde pda digtribuicéo dos dientes no inicio do Sstema;

Destino Digribuicdo
Clientespedem front 18%
Clientes pedem back 20%
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Desistem na recepcgao 2%

A vaiavd datus cdassfica para a didribuicio dos dientes quando em aendimento
na bancadafront;

Variavel status Distribuicao
Desistem do conserto no front => 1 2%
Conserto software e hardwareno front => 2 66%
Conserto hardware c/p¢s no front => 3 6,96%
Cons. hard e software c/p¢ no front => 4 3,31%
Cons.hardware aguardara p¢ => 5 6,96%
Cons.hard e software que aguardarao p¢ => 6 3,31%
Cons. necessita novo diagnostico = 7 11,46%

A vaidve gatus 2 dassifica dientes gods negociacéo dos orcamentaos,

Variavel status 2
Orcament o aprovado p/cons. software => 1 45,00%
Orcam.aprovado p/cons. hard e software => 2 45,00%
Orcamentos negados => 3 10,00%

Vaiavd daus 3a agpresenta a distribuicdo dos tempos de execucdo dos servicos em
percentuas,

Variavel status 3a Distribuicao

Tempo para orcar Servicos

Status3a=1; T =9 MIN 36,67%
Status3a=2; T =24 Hr 30,28%
Status3a= 3; T = 48 Hr 8,33%
Status3a=4; T = 72 Hr 13,33%
Status3a=5; T = 96 Hr 6,94%
Status3a=6; T = 120 Hr 1,39%
Status3a=7; T = 144 Hr 1,11%
Status3a= 8; T = 168 Hr 0,56%
Status3a=9; T = 192 Hr 0,28%

1,11%

Satuts3a= 10; T = 744 Hr

Vaiave datus 3 gpresenta a digtribuico dos tempos para: negociacéo e aceite dos
SEVigos em percentuas,



Variavel Satus3 Distribuicdo
Tempo de negociacao e aceito do cliente
Status3=1; T=0MIN 42%
Status3=2; T=24 Hr 14%
Status3=3; T=48 Hr %
Status3=4; T =72 Hr 5%
Status3 =5; T =96 Hr 4%
Status3 =6; T = 120 Hr 4%
Status3=7; T = 144 Hr 3%
Status3=8; T = 168 Hr 3%
Status3=9; T =192 Hr 2%
Status3 =10; T =216 Hr 1%
Status3 =11; T =240 Hr 1%
Status3 = 12; T =480 Hr 7%
Status3 =13; T =720 Hr 5%
Status3 = 14; T = 960 hr 2%

Vaiave datus 4 gpresenta a distribuicdo dos tempos para 0 tempo de aquisicio de

pecas,
Variavel status 4 Digtribuicio
Aguarda pecas da logistica

Status4 =1; T = 0 MIN 9,6%
Status4 =2; T =24 Hr 20,9%
Status4 = 3; T =48 Hr 10,4%
Status4 =4; T=72 Hr 13,0%
Status4 =5; T =96 Hr 7,8%
Status4 = 6; T = 120 Hr 6,3%
Status4 = 7; T = 144 Hr 4,8%
Status4 = 8; T = 168 Hr 7,8%
Status4 =9; T =192 Hr 15%
Status4 = 10; T = 216 Hr 1,7%
Status4 = 11; T = 240 Hr 10,7%
Status4 = 12; T = 480 Hr 3,3%
Status4 = 13; T = 720 Hr 1,1%
Status4 = 14; T = 960 hr 1,1%

14 ASVARIAVEIS CONSIDERADASNO MODELO E LOCAISDE AJUSTE

S0 condderados variaveis nete moddo agudes dados que, colocados no
gmulador, irdo influenciar nos resultados obtidos. Esses dados foram fornecidos
pea empresa Scherer, sendo dguns expressos em nimeros interos e outros
percentuais. ESt8o descritos também os caminhos para efetuar as anotacOes desses
dados no modeo.

NUmero de dientes: no modelo o gugte é feito no campo chegadas(arrivals).
E dterado para a sSmulagio de cada cen&io, aé a identificago do vaor étimo. O
nimero de dientes ided para cada cenaio edad organizado em planilha que
identifica a capacidade produtiva da organizacéo.
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Percentua de dlientes que querem ser atendidos no front: no modelo o guste
é feto na tabda de aributos A vaidvd Dedino pode assumir percentuas
(gugtadosem Build/more eements/User distribuitions)= Front office;

Percentud de dlientes que querem ser aendidos no back office: no moddo o
gude é fdto na tabda de aributos. A vaidve Dedino pode assumir percentuas
(gustados em Build/more elements/User distribuitions) = Back office;

Percentud de dientes que dessem dos sarvigos no moddo o gude é feto
na tebea de aributos. A variavd Degtino pode assumir percentuas (gustados em
Build/more elements/User distribuitions) = Saida;

Percentua Oue consertano front office

# No modelo 0 gugte € feito na tabea de atributos, sendo 0 sometério da digtribuicéo de
usudrio Tipo = 2+3+4;

Percentua que desigte do conserto no front office

# No modelo o gudte é feito na tabela de aributos, sendo 0 somatdrio da variavel Tipo
=1,

Percentud que aguarda pegas depois de diagndgtico feito.

# No moddo foi criado dributo status que assume vaores na distribuico de usuaios
“Tipo”, conforme descrito abaixo:

Satus:

1 => diente desste do servico;

2 => consarto imediato de software;

3 => consarto imediato de hardware com pegas,

4 => conserto imediato de software e hardware com pegas,

5 => consarto de hardwar e que aguarda chegada de pegas,

6 => consarto de software e hardware que aguarda chegada de pecas,

7 => conserto com necessdade de novo diagndstico;

# No moddo o gudte é feito na tabela de atributos, sendo 0 somatorio da ditribuicéo de
usud&riostipo =5+ 6,

Percentud que depois de estar nesta fase no front desvia para 0 back: para
novo diagndstico, cliente ndo quer esperar SeNVigo;

# No moddo o gude é fato na tabda de atributos, sendo o somatdrio da variave Tipo
=7

Tempo de diagndgtico no Front Office

# No moddo o gude é feto: no processamento, bancada front, verificacdo de status =
2,3e4,

Apresentacdo dos tempos e  formas (didribuicdo Welbull), que o smulador foi
programado para representar os tempoas de diagnosticos no front;

Tempos de diagndsticos
no front

Digtribuiciio A

Digribuicao B
+20%

Digribuicao C
-20%

Hardware s/ pecas

6+W(L,04 € 53)

7.2+W(1.04, 63.6);

48+ W (LO4, 424),

Hardware c/ pecas

6+W(L,04 € 53)

7.2+W(1.04, 63.6);

48+ W (LO4, 42.4),

Software

7.5+W(L,24 € 32)

9+ W (1.24, 38.4);

6+ W (1.24, 25.6);

Hardware e software

T,5+W(L € 75)

18+ W (1, 90),

12+ W (1, 60);
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Apresentacdo dos tempos e

programado para representar os tempos de consartos no front;

formas (didribuicdo Welbull), que o smulador foi

Tempos para consertos Digribuicdo B Digribuicdo C
no front Digribuicdo A +20% -20%

Hardware s/ pecas 17,5+W(1,3 e 31) 21+W (1.3,37.2); 14+W (1.3,24.8);

Hardware ¢/ pecas 17,5+W(1,3 e 31) 21+W (1.3,37.2); 14+W (1.3,24.8);

Software

15+W(1,4 € 56)

18+W (14, 672);

2+W (14, 44.8),

Hardware e software

22+W(L,6 € 82)

264+W (1.6, 98.4);

176+ W (1.6, 65.6);

Apresenta vaores de curvas Welbull para representar os tempos aé o diente
desistir do diagnagtico no front office acontecem. No moddo o gugte éfeito:

- Seodiente desste e va embora gude éfeito no status =1.

- Se 0 téonico desiste e manda para novo diagndgtico no back, status

= 7,
L Forma Escala
Tipo

Hardware 0 1,2 66

s/pcs
Hardware 0 1,2 66

c/pgs
Software 0 1,2 66
Hard + Soft 0 1,2 66

Tempo até desitir do conserto no Front Office:
No modelo o gugte éfeito:

- Seodiente desiste e va emboragude éfeito no status=1.

- Se o técnico desiste e manda para hovo diagndstico no back, status=7

L Forma Escala
Tipo
Hardware 4 | 1,6 10
s/pcs
Hardware 4 1,6 10
c/pes
Software 4 1,6 10
Hard + Soft 4 1,6 10
L Forma Escala
Tipo
Hardware 6 1,04 53
s/pcs
Hardware 6 1,04 53
c/pes
Software 75 1,24 32
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[[Had+Soft | 15 | 1 [ 75 |

Tempo de diagnéstico no Back offi ce representado por expressdes de curvas
Welbull. No modelo o guste éfeito no processamento, bancada back, verificacéo
destatus=2,3e4;

Tipo L Forma Escala
Hard 9p¢ 175 1,3 31
Hard c/pc 175 1,3 31
Software 15 1,4 56

Hard + Soft 22 1,6 82

1.5 DESCRITIVO DAS OPERACOES gpresenta comandos da programacao do
SarviceModd ;

Operagéo 1.

GRAPHIC 1

Inc Contaentrada, 1

Operagéo 2:

GRAPHIC 1

Operagéo 3

INC Contarecepcdo, 1

WAIT 10

Operacdo 4

INC Contasaida

Operacdo 5

INC ContaesperaFt

Operacdo 6

INC ContabancFt1

Route Status

# Verifica Status = 1 => cliente desiste do servico

IF Status=1 THEN

BEGIN

WAIT 15 MIN

END

B SE

#Verifica2 => conserto imediato de software

IF Status=2 THEN

BEGIN

USE 1 TécnicoFt FOR 7.5+W/(1.24, 73.5167)MIN #tempo de diagnéstico
USE 1 TécnicoFt FOR 15+W(1.4, 280.2)MIN #tempo de conserto
END

B SE

#V erifica 3 => conserto imediato de hardware com pegas

IF Status=3 THEN

BEGIN

USE 1 TécnicoFt FOR 6+W(1.04, 62.12)MIN #diagndstico c/pegas
JOIN 1 Pega

USE 1 TécnicoFt FOR 17.5+W(1.3,86.85)MIN #conserto c/pegas



END

BLSE

#Verificad => conserto imediato de software e hardware com pegas
IF Status=4 THEN

BEGIN

USE 1 TécnicoFt FOR 15+W(1,75)MIN #tempo de diagnéstico
USE 1 TécnicoFt FOR 22+W(1.6,1153.73)MIN #tempo de conserto
JOIN 1 Pega

END

BLSE

#Verificab => conserto de hardware que aguarda chegada de pecas
IF Status=5THEN

BEGIN

USE 1 TécnicoFt FOR 6+W(1.04,62.12)MIN #tempo de diagnéstico
END

BELSE

#Verifica6 => conserto de software e hardware que aguarda chegada de pecas;
IF Status= 6 THEN

BEGIN

USE 1 TécnicoFt FOR 15+W/(1,75)MIN #tempo de diagndstico de hard+software
END

BLSE

#Verifica7 => conserto com necessidade de novo diagnostico

IF Status=7 THEN

USE 1 TécnicoFt FOR 6+W(1.04,62.12)MIN #tempo de diagndstico
Operacdo 7

INC Contacobranca

WAIT 15 MIN

Operacéo 8

INC Contacobranca

WAIT 15 MIN

Operacdo 9

INC ContabancadaBk1

# Verifica2 => conserto de software

IF Status=2 THEN

BEGIN

USE 1 TécnicoBk FOR 7.5+W(1.24, 32)MIN #tempo de diagnéstico
END

BELSE

#V erifica 3 => conserto de hardware com pegas

IF Status= 3THEN

BEGIN

USE 1 TécnicoBk FOR 6+W(1.04, 59)MIN #diagndstico c/pegas
END

BLSE

#V erifica4 => conserto de software e hardware com pegas

IF Status=4 THEN

BEGIN

USE 1 TécnicoBk FOR 15+W(1,79)MIN #tempo de diagnéstico
END

BLSE

#V erificab => conserto de hardware c/pegas

IF Status=5THEN

BEGIN

USE 1 TécnicoBk FOR 6+W/(1.04,59)MIN #tempo de diagnéstico
END
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Operagéo 10

INC Contaorgamentos
IF Status3a=1 THEN
WAIT 9 MIN

IF Status3a=2 THEN
WAIT 24 Hr

IF Status3a=3 THEN
WAIT 48 Hr

IF Status3a=4 THEN
WAIT 72 Hr

IF Status3a=5THEN
WAIT 96 Hr

IF Status3a=6 THEN
WAIT 120 Hr

IF Status3a=7 THEN
WAIT 144 Hr

IF Status3a=8 THEN
WAIT 168 Hr

IF Status3a=9 THEN
WAIT 192 Hr

IF Status3a= 10 THEN
WAIT 744 Hr
Operagéo 11

INC Contanegociador

#Status3=> orcamento enviado ao cliente aguardando aprovacao; tempo em horas

IF Status3 = 1 THEN
WAIT OHr

IF Status3 = 2 THEN
WAIT 24 Hr

IF Status3 = 3 THEN
WAIT 48 Hr

IF Status3 = 4 THEN
WAIT 72 Hr

IF Status3 =5 THEN
WAIT 96 Hr

IF Status3 = 6 THEN
WAIT 120 Hr

IF Status3=7 THEN
WAIT 144 Hr

IF Status3 = 8 THEN
WAIT 168 Hr

IF Status3 =9 THEN
WAIT 192 Hr

IF Status3 =10 THEN
WAIT 216 Hr

IF Status3 = 11 THEN
WAIT 240 Hr

IF Status3 = 12 THEN
WAIT 480 Hr

IF Status3 = 13 THEN
WAIT 720 Hr

IF Status3 = 14 THEN
WAIT 960 Hr
Operagéo 12

IF Status=5 THEN
BEGIN
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JOIN 1 Computador

WAIT 0 #Tempo do fornecimento da peca

JOIN 1 Pega

USE 1 TécnicoBk FOR 6+W(1.04, 53) MIN # conserto de hardware que aguardava pegas

END

BLSE

IF Status=6 THEN

BEGIN

JOIN 1 Computador

WAIT 0 #Tempo do forneci mento da peca

JOIN 1 Pega

USE 1 TécnicoBk FOR 6+W(1.04, 53) MIN # conserto de hardware que aguardava pegas

END

BLSE

IF Status2 = 1 THEN

BEGIN

JOIN 1 Computador

USE 1 TécnicoBk FOR 7.5+W(1.24, 32) MIN #orcamento aprovado para conserto software;

END

BLSE

IF Status?2 =2 THEN

BEGIN

JOIN 1 Computador

JOIN 1 Pega

USE 1 TécnicoBk FOR 15+W(1, 75) MIN #orcamento aprovado para conserto de hardware

+ software

END

BLSE

IF Status2 = 3THEN

BEGIN

JOIN 1 Computador

USE 1 TécnicoBk FOR 6+W(1.04, 53) MIN # = 3 => orgamento negado

END

#Status2 = 1 => orgamento aprovado para conserto software;

#= 2 => orcamento aprovado para conserto de hardware + software
# = 3 => orcamento negado

Operacdo 13

INC Contasaidad ogistica

Operacdo 15

Operacdo 16

INC Contaesperasaida

GRAPHIC 2

WAIT 1 DAY #Tempo que o cliente demoraem retirar amaguina

Operacdo 17

INC Contacobranca

WAIT 15

Operacéo 18

INC Contasaida

Operacdo 23

INC ContaesperaBk2

# Tempo que uma pegaleva paraestar disponivel nalogistica

IF Status4 = 1 THEN

WAIT O Hr

IF Status4 =2 THEN

WAIT 24 Hr

IF StatusA = 3THEN
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WAIT 48 Hr

IF Status4 = 4 THEN
WAIT 72 Hr

IF Status4 = 5 THEN
WAIT 96 Hr

IF Status4 = 6 THEN
WAIT 120 Hr

IF Status4 = 7 THEN
WAIT 144 Hr

IF Status4 = 8 THEN
WAIT 168 Hr

IF Status4 = 9 THEN
WAIT 192 Hr

IF Status4 = 10 THEN
WAIT 216 Hr

IF Status4 = 11 THEN
WAIT 240 Hr

IF Status4 = 12 THEN
WAIT 480 Hr

IF Status4 = 13 THEN
WAIT 720 Hr

IF Status4 = 14 THEN
WAIT 960 Hr

1.6 DESCRITIVO DASMOVIMENTACOES NAS OPERACOES apresenta comandos
da programacéo do ServiceModd ;

Movimentagéo 1

MOVE WITH Recepcioniga THEN FREE
Movimentagéo 2

MOVE WITH Recepcionisa THEN FREE
Movimentagdo 3

MOVE WITH Recepcionisa THEN FREE
Movimentagdo 4

GRAPHIC 2

Movimentagdo 5

MOVE WITH Recepcioniga THEN FREE
Movimentacdo 6

Movimentagdo 7

MOVE WITH Recepcionista THEN FREE
Movimentacgo 8

MOVE WITH Recepcioniga THEN FREE
Movimentagdo 10

MOVE WITH Recepcionisa THEN FREE
Movimentaggdo 11

MOVE WITH Recepcionisa THEN FREE
Movimentagdo 12

GRAPHIC 2

MOVE WITH Técnicort THEN FREE
Movimentagcdo 13

GRAPHIC 2
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MOVE WITH Técnicort THEN FREE
Movimentagdo 14

MOVE WITH Recepcionista THEN FREE

Movimentagdo 15

MOVE WITH TécnicoBk THEN FREE
Movimentagdo 16

MOVE WITH TécnicoBk THEN FREE
Movimentagdo 17

MOVE WITH TécnicoBk THEN FREE
Movimentacdo 18

MOVE

Movimentagdo 19

MOVE WITH TécnicoBk THEN FREE
Movimentagdo 20

MOVE WITH TécnicoBk THEN FREE
Movimentaggo 21

MOVE WITH Técnicort THEN FREE
Movimentaggo 22

MOVE WITH TécnicoBk THEN FREE
Movimentagdo 23

MOVE WITH TécnicoBk THEN FREE
Movimentagdo 24

MOVE WITH TécnicoBk THEN FREE

1.7 Processos (processing):

[tem Entidade Local Operacdo Saida/entidade  Destino  Légica Movimentagdo
1 | Comp chamado  Entrada 1 Com chamado Esperarc  Hfo 1
2 | Comp _chamado Espera rc 2 Comp chamado Recepcdo  Hfo 2
3 | Comp chamado Recepcdo 3 Comp _chamado Espera it 78% 3
Comp_chamado Espera Bkl 20% 4
Comp_chamado  Saida 2% 5
4 | Comp_chamado Saida 4 Comp_chamado Exit FHfo 6
5 | Comp chamado Espera Ft 5 Comp chamado Banc 1  Hfo 7
6 | Comp _chamado Bancada Ft 6 Comp_chamado Saida FHfo 8
Comp _chamado Cobranca  Hfo 9
Comp chamado Cobranca  Hfo 10
Comp chamado Cobranca  Hfo 11
Comp_chamado Espera Bk2 Ffo 12
Comp_chamado Espera Bk2 Hfo 13
7 | Comp_chamado Cobranca 7 Comp_chamado Saida FHfo 14
8 | Comp _chamado Espera Bkl 8 Comp _chamado Banc Bkl Hfol 15
9 | Comp chamado Banc Bkl 9 Chamado Orcamentos  Hfo 16
Computador  Espera Bk2  Ffo 17
10 Chamado Orcamentos 10 Chamado Negociador  Hfo 18
11 Chamedo Negociador 11 Chamado Banc Bkl  Ffo 19
12 Chamado Banc Bkl 12 Comp chamado Esp Saida  Hfo 20
13 Peca Logidica 13 Peca Baxc A1 Jinl 21
Peca Banc Bkl  Jin 22
14 | Comp _chamado Espera Bk 14 Comp _chamado Banc Bkl  Hfo 23
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Computador ~ Espera Bk2 15 Computador ~ Banc Bkl Joinl 24

Comp_chamado Esp_Saida 16 Comp chamado Cobranca  Hfo 25
Comp_chamado Cobranca 17 Comp_chamado Saida FHfo
Comp_chamado Saida 18 Comp_chamado Exit FHfo

1.8 Entidades (entities)

Neste moddo s denominadas entidades i) os equipamentos, (i) os
componentes de reposcdo e (i) documentos que o0s acompanham  no
processamento dos servicos.

Comp_chamado: € a principd entidade do modelo por representar o
equipamento trazido para servicos. No front é representado graficamente
pela figura do diente e no back por um computador na cor verde. O nome é
composto também por chamado para representar que todo equipamento que
cdrcula na empresa € acompanhado por um documento interno  (virtud)
denominado chamado, onde sio anotados todos os dados e ocorréncias
provenientes dos tramites ocorridos. Na segiiéncia do fluxo no processo edta
entidade divide em duas outras (i) chamado e (i) computador. Na fase de
montagem find do eguipamento e sdida as entidades retornam unidas a
assumir 0 nome Comp-chamedo.

Chamado: é a ordem de sarvigos ou documento virtual que acompanha e
retrata 0 histérico do equipamento naempresa.

Peca: representa os componentes de reposicio fornecidos pela logigtica na
execucao dos servicos.

Computador: entidade criada como atificio no modeo, para representar 0s
equipamentos que aguardam autorizacdo de orcamentos ou fornecimentos de

pegas.
Entidades Nome
1 Comp_chamado
2 Chamado
3 Peca
4 Computador
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1.9 RELATORIOSDE SMULACOES

Rdatoério de cenarios com 88 técnicos. Bancadas Ft e Banc.Bk

Ft/Bk | Entrad [Mag.Mé| Resid | Res/mé| Produg | %resid [%Util.Ft| %Util.B|Aproveil MTTR | Fila %
as S ual S ao k. tament Ft | Méd.Ft/Bc
o} k
3949a | 25828 | 6457 | 1554 | 388,5 | 6069 6,02 89,67 | 82,81 | 93,98 [ 18327 6 86,24
4048a | 26573 | 6393 | 1482 | 3705 | 6023 5,80 87,40 | 84,2 94,20 (18287 O 85,8
4147a| 25779 | 6445 | 1642 | 410,5 | 6034 6,37 86,34 | 84,73 | 93,63 (18235 O 85,535
4246a | 25837 | 6459 | 1555 | 388,75 | 6071 6,02 85,44 | 86,16 | 93,98 [ 17977 O 85,8
4345a | 25675 | 6419 | 1623 | 405,75 [ 6013 6,32 82,85 | 86,65 | 93,68 [17842| O 84,7
4444a | 25800 | 6450 | 1595 | 398,75 | 6051 6,18 82,14 | 87,68 | 93,82 [17911| O 84,91
4543a | 25861 | 6465 | 1575 | 393,75 | 6072 6,09 79,54 | 88,77 | 93,91 (18199 O 84,155
4642a | 25747 | 6437 | 1611 [ 402,75 | 6034 6,26 78,49 | 88,69 [ 93,74 [17933| O 83,59
4741a| 25949 | 6487 | 1596 | 399 6088 6,15 77,87 | 91,12 [ 93,85 (18164 O 84,495
4840a | 25945 | 6486 | 1557 | 389,25 [ 6097 6,00 76,35 | 92,14 [ 94,00 [ 18359 O 84,245
4939a | 25720 | 6430 | 1629 | 407,25 | 6023 6,33 7520 | 92,23 | 93,67 [18726| O 83,715
5038a | 25791 | 6448 | 1634 | 408,5 | 6039 6,34 73,65 | 93,15 [ 93,66 18528 O 83,4
5137a| 25730 | 6433 | 1667 | 416,75 | 6016 6,48 71,81 | 94,19 | 9352 [18364| O 83
5236a | 25674 | 6419 1589 | 397,25 6021 6,19 70,03 | 95,01 93,81 | 18673 0 82,52
5335a | 25783 | 6446 1684 421 6025 6,53 70,25 | 95,73 93,47 | 18636 0 82,99
Relatorio pesguisa técnicos 20% mais |lentos: Bancadas Ft e Banc.BK
Ft/Bk | Entrad [Mag.Mé&| Resid | Res/mé&| Produg | %resid [%Util.Ft| %Util.B|Aproveil MTTR | Fila %
as s ual s ao K. tament Ft |[Méd.Ft/Bc
(o] k
4642a | 25747 | 6436,8 | 1611 | 402,75 6034 6,26 78,49 | 88,69 93,74 | 17933 0 83,59
4742b| 25731 | 6432,8 [ 2525 | 631,25 | 58015 9,81 86,98 | 94,34 90,19 | 20783 | 987 90,66
4743b | 25634 | 6408,5 | 2303 | 575,75 | 5832,75| 8,98 87,32 94,1 91,02 | 21082 | 699 90,71
4843b | 25675 | 6418,8 | 2232 | 558 [5860,75( 8,69 87,3 93,85 | 91,31 |[20455| 575 90,58
4943b | 25839 | 6459,8 | 2044 | 511 |[5948,75 7,91 87,13 | 94,3 92,09 | 1987 | 460 90,72
4944b | 25750 | 6437,5| 1740 | 435 | 60025 | 6,76 87,2 93,79 | 93,24 [19711] 129 90,50
5044b | 25451 | 6362,8 | 1649 | 412,25 | 5950,5 | 6,48 85,69 | 93,52 93,52 | 19052 29 89,61
5045b | 2656868 | 6467 | 1750 | 437,5 | 60295 6,77 86,45 | 93,45 | 93,23 [ 19296 | 125 89,95
5145b | 25763 | 6440,8 | 1649 | 412,25 | 6028,5 | 6,40 86,24 | 92,4 93,60 [19051| O 89,32
5146b | 25909 | 6477,3 | 1793 | 448,25 | 6029 6,92 85,14 | 92,45 | 93,08 |19105( 123 88,80
5246b | 25760 | 6440 | 1601 | 400,25 | 6039,75( 6,22 84,57 | 92,22 | 93,78 [18940| O 88,40
5247b | 25861 | 6465,3 | 1713 | 428,25 | 6037 6,62 83,62 | 91,78 | 93,38 | 18843 | 75 87,70
5347b | 25663 | 6415,8 | 1627 | 406,75 | 6009 6,34 83,16 | 91,44 | 93,66 [19065| O 87,30
5447b | 25985 | 6496,3 | 1688 | 422 [6074,25| 6,50 82,16 | 91,99 | 93,50 [18655( O 87,08
5448b | 25899 | 6474,8 | 1722 | 430,5 | 6044,25| 6,65 82,47 | 91,01 | 93,35 [ 18602 44 86,74
5548b | 25436 | 6359 1671 | 417,75 | 5941,25| 6,57 79,5 90,45 93,43 | 18704 22 84,98
5549b | 25704 | 6426 1582 | 395,5 | 6030,5| 6,15 80,7 90,75 93,85 | 18798 0 85,73
5649b | 25724 | 6431 | 1596 | 399 6032 6,20 79,42 | 90,3 93,80 (18703 O 84,86
5650b | 25666 | 6416,5 | 1585 | 396,25 | 6020,25( 6,18 80,72 | 90,73 | 93,82 (18478 O 85,73
5750b | 25699 | 6424,8 | 1585 | 396,25 | 6028,5 6,17 78,2 89,08 | 93,83 {18152 O 83,64
Rdatorio uisa técnicos 20% maisrapidos. Bancadas Ft e Banc.Bk
Ft/Bk | Entrad [Mag.Mé| Resid | Res/mé| Produg | %resid [%Util.Ft| %Util.B|Aproveil MTTR | Fila %
as S ‘ ual S ‘ ao K. | tament | Ft | Méd.Ft/Bc
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0 Kk
4642 a| 25747 | 6436,8 | 1611 | 402,75 | 6034 6,26 78,49 | 88,69 | 93,74 [17933| O 83,59
4541c| 25779 | 6444,8 | 1578 | 394,5 | 6050 6,12 70,71 | 82,34 [93,8787|18206| O 76,53
4540c | 25820 | 6455 | 1582 | 3955 | 6060 6,13 70,54 | 83,09 [93,8730( 18147 O 76,82
4440c | 25847 | 6461,8| 1606 | 4015 | 6060 6,21 72,35 | 83,34 [93,7865| 18206 O 77,85
4340c | 25629 | 6407,3| 1598 | 399,5 | 6008 6,24 73,43 | 83,37 [93,7649| 18146 O 78,40
4339c | 25746 | 6436,5] 1586 | 396,56 | 6040 6,16 73,79 | 84,51 [93,8398] 17867 O 79,15
4239c | 25818 | 6454,5| 1633 | 408,25 6046 6,33 75,14 | 84,47 |93,6750( 18366 0 79,81
4238c | 25860 | 6465 1609 | 402,25 6063 6,22 76,17 | 85,91 |93,7780( 18554 | O 81,04
4138c | 25767 | 6441,8 | 1593 | 398,25 | 6044 6,18 77,09 | 8548 [93,8177| 18126 O 81,29
4137c| 25671 | 6417,8 | 1601 | 400,25 | 6018 6,24 77,31 | 86,56 [93,7634(18281| O 81,94
4037c| 25649 | 6412,3| 1597 | 399,25 | 6013 6,23 7758 | 86,52 [93,7736(18401| O 82,05
4036¢ | 25585 | 6396,3 | 1619 | 404,75 | 5992 6,33 78,05 | 87,72 [93,6721|18551| O 82,89
3936¢ | 25764 | 6441 | 1768 | 442 5999 6,86 80,27 | 88,35 |93,1377(18343| O 84,31
3836¢ | 25935 | 6483,8 | 1654 | 4135 | 6070 6,38 83,51 | 88,68 [93,6225| 18763 O 86,10
3835¢c | 25762 | 6440,5| 1594 | 398,55 [ 6042 6,19 82,09 | 89,33 |93,8126(18619| O 85,71
3735c | 25777 | 6444,3| 1664 | 416 6028 6,46 83,98 | 89,45 [93,56446| 19062 | 52 86,72
3734c | 25993 | 6498,3 | 1780 | 445 6053 6,85 84,6 90,87 |93,1520| 19238 | 125 87,74
3634c | 25537 | 6384,3 | 1752 438 5946 6,86 84,71 90,2 (93,1394 18960 | 143 87,46
3633c | 25939 | 6484,8 | 2110 | 527,5 | 5957 8,13 85,24 | 91,01 |91,8655( 20741 | 540 88,13
3533c | 25790 | 6447,5| 2181 | 545,25 [ 5902 8,46 85,54 | 91,05 |91,5432( 20284 624 88,30
3532c | 25642 | 6410,5| 2166 | 541,5 | 5869 8,45 85,32 | 91,92 |91,5529| 20665 | 511 88,62
3234c | 25478 | 6369,5 | 3357 | 839,25 [ 5530 | 13,18 | 87,01 | 87,71 |86,8239| 23596 | 1882 87,36
1.10 CUSTOSINFORMADOSPELA EMPRESA
FORMACAO DO CUSTO DE ATENDIMENTO SCHERER |
Consideracoes Iniciais
Produtividade = 3,44 maquinas/dia
Numero de pessoas disponiveis =6
Producéo possivel=20,64 dia ou 454,08
A (1:2)=>(2
téc..4 est.)
Quantidades Itens Valor Valor Total
Unitario
2 Custo técnico R$ R$
1.102,45 2.204,90
4 Estagiario R$ R$
467,50 1.870,00
1 Almoxarife R$ R$
1.045,84 1.045,84
1 Recepcionista R$ R$
610,05 610,05
1 Telefonista R$ R$
515,31 515,31
1 Programador de R$ R$
producédo 350,00 350,00
1 Gerente de turno R$ R$
1.600,00 1.600,00
6 Ferramentas R$ R$
200,00 50,00
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Quantidades
1,5
4,5

1

Energia e Telefones
Aluguel
Central Telefénica
Moveis e
Computadores
Licencas de
softwares
Overhead
administrativo
Impostos

TOTAL

CUSTO POR
CHAMADO
Preco de venda

Custo por técnico

B(1:4)=> (1,5
téc.:4,5 estag.)
ltens

Custo técnico
Estagiario
Almoxarife

Recepcionista
Telefonista

Programador de
producéo
Gerente de turno
Ferramentas
Energia e Telefones
Aluguel
Central Telefonica
Méveis e
Computadores
Licencas de

softwares
Overhead

R$ R$
1.500,00 1.500,00

R$ R$
1.050,00 1.050,00
R$
428,00
R$ R$
10.830,00 451,25
R$ R$
7.500,00 312,50
R$ R$
5.278,00 5.278,00
R$
1.868,32
R$ 19.134,17
R$ 42,14
R$ 53,60
R$
3.189,03
Valor Valor Total
Unitario
R$ R$
1.102,45 1.653,68
R$ R$
467,50 2.103,75
R$ R$
1.045,84 1.045,84
R$ R$
610,05 610,05
R$ R$
515,31 515,31
R$ R$
350,00 350,00
R$ R$
1.600,00 1.600,00
R$ R$
200,00 50,00
R$ R$
1.500,00 1.500,00
R$ R$
1.050,00 1.050,00
R$
428,00
R$ R$
10.830,00 451,25
R$ R$
7.500,00 312,50
R$ R$
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Quantidades
3

3

administrativo
Impostos

TOTAL

CUSTO POR
CHAMADO
custo de venda
Custo por técnico

C 11)=>3
téc..3 estag.)
Itens
Custo técnico
Estagiario
Almoxarife
Recepcionista
Telefonista
Programador de

producao
Gerente de turno

Ferramentas
Energia e Telefones
Aluguel
Central Telefonica

Méveis e
Computadores
Licencas de
softwares
Overhead
administrativo
Impostos

TOTAL

CUSTO POR
CHAMADO
custo de venda
Custo por técnico

5.278,00

R$ 4144

R$ 52,71

R$
3.136,12

Valor
Unitario
R$
1.102,45
R$
467,50
R$
1.045,84
R$
610,05
R$
515,31
R$
350,00
R$
1.600,00
R$
200,00
R$
1.500,00
R$
1.050,00

R$
10.830,00

R$
7.500,00

R$
5.278,00

R$ 4354

R$ 5538

R$
3.294,85

5.278,00
R$
1.868,32

R$ 18.816,70

Valor Total

R$
3.307,35
R$
1.402,50
R$
1.045,84
R$
610,05
R$
515,31
R$
350,00
R$
1.600,00
R$
50,00
R$
1.500,00
R$
1.050,00
R$
428,00
R$
451,25
R$
312,50
R$
5.278,00
R$
1.868,32

R$ 19.769,12
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