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RESUMO

Este estudo intitulado OTIMIZAGCAO DE ATENDIMENTO BANCARIO: Estudo de
Caso em uma Agéncia Bancaria em Aracaju-SE buscou propor melhorias no
sistema bancario através de um estudo do processo de atendimento e do
cumprimento da Lei dos Quinze Minutos para as agéncias bancarias. Neste
contexto, a Teoria de Filas aliada ao Estudo de Tempos e Movimentos sdo as
ferramentas utilizadas, uma vez que a deficiéncia estudada, ou seja, o
problema de espera na fila, tem sido comum na maioria das instituicoes
financeiras. Analisando o problema em questdo através de dados relativos ao
atendimento ao cliente de uma instituicio financeira em Aracaju- SE, aqui
denominada Banco X, e obtendo resultados quantitativos por meio da Teoria
de Filas e qualitativos através da contribuicdo do estudo de tempos e métodos,
foram sugeridas agdes de melhorias para o processo de atendimento, de forma
que a organizagao pudesse conquistar uma maior satisfacdao de seus clientes,
e consequentemente, obter aumento em sua produtividade, ganhando dessa
forma credibilidade e um diferencial no mercado competitivo.

Palavras-chave: Estudo de tempos e movimentos. Teoria de filas. Lei dos quinze
minutos.
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1 INTRODUGAO

O mercado, em consequéncia da globalizagdo, tornou-se
progressivamente competitivo. As organizagcdes aceleram seu desenvolvimento
através da busca incessante da produtividade, utilizacdo da tecnologia, do bem-estar
do funcionario e da valorizacao profissional do homem. Na combinacdo desses
fatores a empresa encontra seu suporte de sustentacdo e dessa forma, com o
servi¢o bancario ndo deve ser diferente.

Os lucros dos bancos tém crescido aceleradamente, mas a questdo
qualidade no atendimento continua falhando, necessitando de investimentos nessa
area tais quais estudos aprofundados sobre questdes que envolvem qualidade e
satisfacdo do consumidor. Apesar de seus esfor¢cos, a maioria dos bancos tem
dificuldade em manter a qualidade do servigo prestado.

Criado por Taylor e Gilbreth no final do século XIX, o Estudo de Tempos e
Movimentos pode ser uma ferramenta eficiente na analise do atendimento bancario,
pois estuda maneiras de otimizar o tempo utilizado, no qual o homem & o elemento
essencial, tanto como observador do processo, quanto como executor, associando o
bom senso administrativo a técnica. Além disso, preocupa-se também em encontrar
a melhor maneira de executar as operagdes, sejam de maquinas ou de pessoas,
buscando reduzir ao maximo, ou até eliminar, o tempo ocioso e o trabalho
desnecessario.

Os fundamentos da teoria moderna de filas sdo baseados em estudos do
inicio do século XX sobre equipamentos de discagem automatica feitos pelo
engenheiro de telecomunicagcbes dinamarqués A. K. Erlang. Antes da Segunda
Guerra Mundial foram feitas muito poucas tentativas de aplicacdo da Teoria de Filas
a problemas empresariais. Desde aquela época, a Teoria de Filas tem sido aplicada
em uma ampla faixa de problemas, inclusive para otimizar atendimentos das mais
diversas areas.

Uma das razdes da importancia da analise de filas € que os clientes
consideram a espera uma atividade que nao agrega valor, associando-a geralmente

a uma deficiéncia na qualidade do atendimento, principalmente quando a espera
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for longa. A reducdo do tempo de espera nas filas, atendendo & Lei dos Quinze
Minutos, contribuira diretamente no aumento da satisfac&o do cliente.

Ao se tratar de uma instituicdo financeira, que exerce atividades
econdmicas ou produtivas, a dimensdo do termo “produtivas’ aumenta, ja que a
espera excessiva na fila € um tempo improdutivo, caracteristica que contradiz a
raz&o de ser de um banco.

E nesse ambito que se faz o presente trabalho. Sendo importantes
instrumentos de analise, a Teoria de Filas e o Estudo de Tempos e Movimentos
podem contribuir com sugestdes de melhorias no cumprimento da Lei n° 2636/1998
(Lei dos Quinze Minutos) dos bancos, através do estudo de caso de uma agéncia

bancaria em Aracaju-SE.
1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Otimizar o processo de atendimento bancario utilizando a Teoria de Filas

e o0 Estudo de Tempos e Movimentos.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Analisar informagbdes relacionadas ao Estudo de Tempos e
Movimentos, Teoria de Filas, Codigo de Defesa do Consumidor e Lei n° 2636/1998
{Lei dos Quinze Minutos);

b) Coletar dados em uma agéncia bancaria situada em Aracaju-SE,
relacionados ao servigco de atendimento ao cliente;

c) ldentificar os fatores que levam a demora no atendimento bancario;

d) Propor solugdes para a deficiencia do processo de atendimento

bancario.
1.2 Justificativa

Apesar de obterem lucros cada vez maiores, 0os bancos continuam

perdendo a credibilidade de seus clientes no requisito atendimento. Preocupando-se
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apenas com o cumprimento das metas estabelecidas, as instituicées financeiras
deixam de lado a qualidade do atendimento, levando as pessoas a esperas
excessivas nas filas, motivo de insatisfacbes e consequentes perdas de clientes.
Este contexto apresentado revela a necessidade de um estudo de otimizagcdo do
atendimento, assunto foco do presente trabalho.

Além disso, este trabalho mostra a importancia da Engenharia de
Producdo no setor de servigos bancarios, ao levantar medidas de otimizacdo do
processo de atendimento, através de teorias importantes na area industrial,
contribuindo assim para que os bancos tenham um diferencial no mercado
competitivo, ao colocar em pratica estudos da engenharia em seus processos, €
dessa forma expandindo a Engenharia de Produgcdo em alguns segmentos do
mercado onde ela ainda ndo é conhecida e tampouco empregada.

Diante do cenario de mercado vigente, o setor de servigos esta, cada vez
mais, a procura de indices mais eficazes para o processo de atendimento. Além de
cooperar para o desenvolvimento do setor em questao, o presente estudo objetiva
servir de referencial técnico-cientifico para o tema, visto que, trabalhos que abordam
otimizacdo do processo de atendimento bancario s&o bastante limitados,
contribuindo dessa forma para estimular outros estudos nesta area, e principalmente

enriquecer o meio cientifico.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nesta secdo, serdo apresentados topicos fundamentais para a
compreensdo deste trabalho, tais como: Administracdo Cientifica, Organizagéo
Racional do Trabalho, Teoria de Filas, Lei n° 2636 (Lei dos Quinze Minutos) e

Cédigo de Defesa do Consumidor.

2.1 Administragao Cientifica

A Administragéo Cientifica foi iniciada no comego do século passado pelo
engenheiro americano Frederick W. Taylor, utilizando como métodos cientificos a
observagéo e a mensuragdo. Com a preocupagao de eliminar o desperdicio e as
perdas nas industrias e aumentar consequentemente a produtividade por meio de
suas aplicacbes, o0s estudos provocaram uma revolugdo no pensamento
administrativo e no mundo industrial de sua época. Mas, Taylor nao trabalhou
sozinho. Segundo Corréa (2004), houve seguidores importantes, como Frank
Gilbreth, criador dos estudos de métodos em “tempos e movimentos”, e Henry Gantt,
notabilizado pelo desenvolvimento, entre outros, dos chamados “graficos de Gantt”,
um método de controle de projetos.

De acordo com Stevenson (2001), a obra de Taylor possui dois periodos.
O primeiro periodo revela os estudos de Taylor sobre as técnicas de racionalizagao
do trabalho do operario, por meio do Estudo de Tempos e Movimentos. Ele analisou
as tarefas, decompondo os movimentos e processos de trabalho, a fim de
aperfeicoa-los e racionaliza-los. E no livro Shop Management que Taylor discute
aprofundadamente sobre as conclusdes relativas as suas observagdes, encontrando
a necessidade de criar condicdes de pagar mais ao operario que produz mais.

O segundo periodo de Taylor, segundo o0 mesmo autor, & caracterizado
pela publicacdo de seu livro The Principle of Scientific Management, no qual ele
enfatiza que as industrias de sua época padeciam de trés males:

- Vadiagem sistematica dos operarios, provocado pelo engano de que

maior rendimento provoca desemprego, pelo sistema defeituoso de Administragao
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que leva os operarios a proteger seus interesses pessoais, e também pelos métodos
atrasados que fazem com que o operario desperdice seu esfor¢o e tempo;

- Falta de interesse por parte da geréncia de conhecer as rotinas e o
tempo necessario para a realizagao do trabalho;

- Auséncia de um padrao das técnicas e métodos de trabalho.

De acordo com Chiavenato (2004), “0 modelo cientifico inspirador do
taylorismo foi a termodinédmica de N. Carnot, de onde Taylor extraiu a idéia da
maximizagao da eficiéncia industrial com base na maximizacdo da eficiéncia de cada
uma das tarefas elementares”, ou seja, a melhoria da eficiéncia de cada operério
leva a melhoria em toda empresa.

A seguir, sera feito um estudo sobre a Organizagdo Racional do Trabalho,
que foi usada pela Administragdo Cientifica como instrumento de aperfeicoamento

das tarefas criando um novo modo de producdo em grande escala.

2.2 Organizagao Racional do Trabalho

Segundo Chiavenato (2004), em suas andlises sobre os métodos de
trabalho, Taylor observou que havia diferentes maneiras de executar uma mesma
tarefa entre os operarios, além de notar que os mesmos primeiramente observavam
os companheiros vizinhos para depois decidirem sua prépria forma de trabalhar. Por
meio de uma anadlise cientifica e de um estudo de tempos e métodos, Taylor
encontrou um instrumento mais adequado que os demais, padronizando assim os
movimentos. Para ele, a organizacdo e a Administracdo devem ser estudadas e
tratadas de forma cientifica e ndo empiricamente. Essa nova forma de analisar o
trabalho, o estudo de tempos e movimentos, fadiga humana, desenho de cargos e
tarefas, incentivos salariais e prémios de producgdo, condicdes ambientais, dentre
outros, sdo os fundamentos da Organizacao Racional do Trabalho (ORT).

A seguir serdo comentados alguns fundamentos da Organizacdo Racional
do Trabalho, segundo a obra de Chiavenato (2004), com énfase no estudo de

tempos e movimentos.
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2.2.1 Fadiga humana

O estudo de métodos pretendia racionalizar todos os movimentos, pois
baseia-se na anatomia e fisiologia humanas. Observou-se que a fadiga pode
decorrer, dentre outros fatores, de temperatura elevada, ruido acima do permitido a
resisténcia humana, caréncia ou excesso de luminosidade, fixacdo da visdo por
longo tempo e método de trabalho inadequado. Diante disso, a fadiga leva a uma
certa diminuigdo da capacidade produtiva do operario, podendo provocar doencas e
acidentes, e consequentemente diminui¢cdo da produtividade (CHIAVENATO, 2004).

2.2.2 Divisao do trabalho e especializagdao do operario

Uma das consequéncias do estudo dos tempos e movimentos foi a
divis&o do trabalho e a especializagdo do operario a fim de elevar sua produtividade.
Assim, cada operario passou a ser especializado na execugdo de uma Unica tarefa
para ajustar-se aos padrdes descritos e as normas de desempenho definidas pelo
método. Nesse caso, a especializacdo trouxe algumas desvantagens. Apesar de o
nivel de conhecimentos ou treinamentos exigidos de um especialista e a prépria
complexidade de determinado trabalho sugerirem que as pessoas estejam muito
satisfeitas com suas funcdes, muitos desses cargos especializados podem ser
descritos como monoétonos, sendo a fonte de grande parte da insatisfagdo entre os
trabalhadores industriais (CHIAVENATO, 2004).

2.2.3 Desenho de cargos e tarefas

O desenho de cargos é a maneira pela qual um cargo é criado, projetado
e combinado com outros cargos para a execugao de tarefas maiores, especificando
seu conteudo, ou os métodos de executar as tarefas (CHIAVENATO, 2004).

2.2.4 Incentivos salariais

Foram desenvolvidos planos de incentivos salariais de prémios de

produgdo, a fim de alcangar uma maior colaboragdo do empregado perante a
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empresa, devido a remuneracdo baseada na produgdo de cada operario
(CHIAVENATO, 2004).

2.2.5 Padronizagao

A fim de eliminar o desperdicio e aumentar a eficiéncia, adotou-se a
padronizacdo das maquinas e equipamentos, ferramentas e instrumentos de
trabalho, matérias-primas e componentes, ou seja, reduziu-se a variabilidade e a
diversidade no processo produtivo (CHIAVENATO, 2004).

2.2.6 Condigoes de trabalho

As condicbes ambientais do trabalho, os aspectos fisicos, tais como
iluminag&o, ventilagdo, aspectos visuais da fabrica, além do conforto do operaério,
passaram a ser bastante valorizados, pois estes fatores foram reconhecidos como

essenciais para a obtencgéo da eficiéncia do funcionario (CHIAVENATO, 2004).

2.2.7 Estudo dos tempos e movimentos

De acordo com Rocha (1995, p. 148), trabalhando em uma mineradora,
no final de século XIX, Taylor voltou sua atencdo e esforcos para o servigo que
alguns operarios desempenhavam com uma pa, carregando minérios. Ao observar
que alguns deles rejeitavam a ferramenta fornecida pela companhia e utilizavam seu
préprio instrumento, Taylor percebeu que a preferéncia acontecia em virtude de os
operarios dimensionarem sua prépria pa em funcdo da capacidade fisica de cada
um, usando o bom senso como meio de redugdo do esforco e para melhoramento
dos métodos de trabalho. Munido de crondmetro, comegou a identificar que
quantidade uma pessoa movimentava, num certo tempo, em funcéo de cada tipo de
pa, fazendo testes com todos os tamanhos de pas existentes e com varios
funcionarios, registrando cada detalhe.

Referindo-se ao pioneiro da Administracdo Cientifica, Corréa (2004) diz
que “ninguém tinha sido capaz de gerar um interesse sustentado e um quadro de
referéncia sistematico e robusto o suficiente para que, de forma plausivel, se

pudesse reivindicar para a gestdo o status de uma disciplina, ou area definida do
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conhecimento”. Diante de todas as observagdes, Taylor sugeriu a troca da
ferramenta de acordo com o peso especifico, ou seja, se num mesmo volume 0 peso
fosse maior, a troca por uma pa maior seria feita, e assim, conseguiria uma forma de
eliminar esforco adicional e reduzir movimentos. Dessa forma, Taylor reduziu em um
terco a mao-de-obra empregada na mineradora, associando o bom senso
administrativo a técnica.

De acordo com Davis (2008), o estudo de tempos introduzido foi usado
principalmente na determinacdo do tempo-padrédo e o estudo de movimentos
contribuiu para a melhoria de métodos de trabalho. Para Rocha (1995, p. 149), estes
s&o responsaveis pelo lado qualitativo da racionalizacdo; o tempo, pelo quantitativo;
e a juncéo dos dois possibilita a definicdo dos tempos padronizados e do tempo de
fabricagdo do produto como um todo, considerando que um produto reflete a
combinac&o de uma série de operacgdes superpostas.

Segundo Gaither; Frazier (2001, p. 467), “a chave para a analise de
métodos bem sucedida € o desenvolvimento de uma atitude de questionamento a
respeito de cada faceta do trabalho que é estudado”. Para o autor, quando essa
atitude de questionamento for combinada com os principios da economia de
movimentos, os analistas poderao desenvolver melhores métodos de trabalho.

A medida do trabalho, fruto da contribuicdo dos Gilbreth, € uma area da
engenharia industrial que objetiva medir a quantidade de trabalho realizada e
desenvolver padrdes para executa-lo em quantidade aceitaveis. Segundo Wagner ll;
Hollenbeck (2000) a andlise dos métodos “pode ser remontada aos principios
tayloristas da administracéo cientifica, mas deriva mais diretamente da pesquisa de
Frank e Lillian Gilbreth”. Para o casal, a medicdo do trabalho inclui analise de
micromovimentos, analise de memomovimentos e procedimentos de estudo de
tempo. Os movimentos basicos foram denominados therblig (uma quase inversdo do
nome Gilbreth), e consiste em movimentos como procurar, pegar € montar.

Assim, a andlise dos memomovimentos € utilizada para estudar trabalhos
menos repetitivos do que a maioria dos trabalhos em linha de montagem e que
apresentam sequéncias mais longas de atividade e os procedimentos de estudo de
tempo s&o os estudados por Taylor. Na analise de micromovimentos, sdo analisados
0s movimentos da mao e do corpo requisitados para executar um trabalho. Ainda de
acordo com Wagner llI; Hollenbeck (2000), “os engenheiros industriais normalmente

realizam a analise de micromovimentos assistindo a um video em camera lenta que
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mostra uma pessoa executando um trabalho”, buscando melhorar a eficiéncia
aplicando principios como:

a) Tentar manter ambas as m&os fazendo a mesma coisa ao mesmo
tempo ou equilibrar o trabalho das duas maos.

b) Manter todo o trabalho numa area limitada pelo alcance do trabalhador.

c) Aliviar as maos do trabalho sempre que possivel.

d) Eliminar o maximo de movimentos (therblig) ou combina-los quando
possivel.

e) Organizar os therblig na ordem mais conveniente.

f) Unificar o método de execugao do trabalho de maneira a promover a
mais rapida aprendizagem.

De acordo com Chiavenato (2004), o estudo de tempos e movimentos
pode ser definido como um estudo sistematico dos sistemas de trabalho, com os
objetivos de desenvolver o sistema e o método preferido. O estudo de tempos e
métodos € composto de trés partes: escolher o método preferido, padronizar a
operacéo e determinar o tempo-padréo.

a) O desenvolvimento do método preferido € uma fase em que se define o
problema, analisa-se 0 mesmo, pesquisa-se sobre solugdes possiveis, e dentre
estas, determina-se a solugcdo preferivel, ou seja, que fornegca o menor custo e
requeira o menor capital (CHIAVENATO, 2004).

b) Padronizagcdo da operagdo. Ap6s encontrar o melhor método de se
executar uma operagdo, o0 mesmo deve ser padronizado. A tarefa é entdo dividida
em trabalhos e todos os detalhes devem ser registrados com clareza, inclusive os
movimentos do operador, as dimensdes, a forma, ferramentas, condicées do
trabalho do operador, e o que for necessario e relevante para a operacdo
(CHIAVENATO, 2004).

c) Determinar o tempo-padrao é determinar o tempo que um operador
qualificado, e devidamente treinado e com experiéncia deve gastar para executar
uma tarefa ou operagdo especifica trabalhando normalmente. O método mais
comum de se medir o trabalho humano € a cronometragem, que divide os elementos
para serem cronometrados individualmente. Calcula-se um valor representativo para
cada elemento e a soma desses tempos resulta no tempo total para a execugéo da
operacdo. A depender da velocidade do operador-teste, o tempo pode ser ajustado

de forma que um operador qualificado, trabalhando em ritmo normal, possa executar
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sem dificuldade o trabalho no tempo especificado. Esse tempo ajustado é chamado
tempo normal, ao qual se adiciona tolerancias para as necessidades pessoais,
fadigas e esperas, resultando assim 0 tempo-padrdo para a operagao
(CHIAVENATO, 2004).

2.2.7.1 melhoria

Segundo Martins; Laugeni (2005, p. 2), o desenvolvimento do Estudo de
Tempos e Movimentos deu origem a sistematizacdo do conceito de produtividade,
ou seja, “a procura incessante por melhores métodos de trabalho e processos de
produgao, com o objetivo de se obter melhoria de produtividade com o menor custo
possivel”. Surge entdo o conceito de produgcdo em massa, que aumentou de maneira
fantastica a produtividade e a qualidade, e foram obtidos produtos bem mais
uniformes, em razdo da padronizagdo e da aplicagcdo de técnicas de controle
estatistico da qualidade.

A producdo em massa e as técnicas decorrentes dela predominaram até
meados da década de 1960, quando surgiram novas técnicas produtivas,
caracterizando a denominada produgcdo enxuta, a qual introduziu nas empresas
alguns conceitos, tais como Just-in-time, engenharia simultanea, tecnologia em
grupo, dentre outros.

Essas técnicas criadas sao em sua esséncia quantitativas e tém sido
complementadas com estudos qualitativos para a melhoria da produtividade, como
ressaltam os autores Gaither e Frazier (2001), no fragmento a seguir:

Além de investir em tecnologia, o0 aumento da produtividade em geral
vem simpiesmente de se pensar um pouco mais inteligentemente. Na
Southland Corp, sediada em Dallas, matriz da cadeia de lojas de
conveniéncia 7 — Eleven, um recente aumento do salario minimo
combinado com um mercado de mao-de-obra estrita obrigou a
empresa a pensar criativamente para melhorar a produtividade.
(GAITHER; FRAZIER, 2001, p. 457).

Segundo Stevenson (2001), a aplicacdo de técnicas quantitativas pode
produzir solugbes 6timas sob um enfoque estreito, mas pode ndo o ser sob um
enfoque mais amplo, ou diante de realidades divergentes. O uso de criatividade e
inteligéncia para decisdes estratégicas € muitas vezes eficaz para a solugdo de um

problema, e tem sido bastante adotado pelas empresas, dando continuidade a
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melhoria continua, iniciada por Frederick Winslow Taylor, ao introduzir os principios
da Administrac&o Cientifica.

2.3 Teoria de Filas

Para uma melhor compreensdo, essa secdo sera dividida em dois
segmentos: Filas de Espera e Satisfacdo do Cliente, no qual serdo abordados
aspectos relacionados aos clientes e sua satisfacao e Teoria das Filas de Espera,
onde ser&o explanadas caracteristicas das filas e descritos os impactos delas na

espera dos clientes.

2.3.1 Filas de espera e satisfagao do cliente

Filas de espera s&o encontradas em muitos servicos do dia-a-dia, e os
administradores de servicos precisam gerenciar adequadamente estes tempos
improdutivos para garantir a eficiéncia e, consequentemente, a fidelizacdo do cliente.
De acordo com Davis (2008), “para atingirem esse ponto, os administradores
necessitam reconhecer que o bom gerenciamento da fila de espera consiste em dois
principais componentes: o proprio tempo de espera real e o tempo de espera
percebido pelo cliente”. A determinacé&o dos tempos reais de espera é apresentada
no préximo tdpico desta sec¢do; neste segmento, daremos énfase ao oferecimento
dos melhores niveis de satisfacdo do cliente, através da administragdo do tempo de
espera percebido por eles.

Para Stevenson (2001), entender como a satisfacdo do cliente pode ser
aumentada, para um dado tempo de espera, fornece aos gerentes de servicos uma
oportunidade para gerenciar suas operacdes com maior eficacia. O servigo inicia
quando o cliente entra em contato pela primeira vez com uma organizagao e espera
em algum tipo de fila, antes de ser atendido. Muitos fatores contribuem para o bom
atendimento. Simpatia e conhecimento dos trabalhadores sdo importantes, mas as
experiéncias dos clientes com filas podem afetar significativamente seu nivel geral
de satisfagdo com a organizacao.

Diversas razbes levam as organizagdes a dar énfase na oferta do
atendimento rapido e eficiente, com meta de tempo de espera igual a zero. Nos

paises mais desenvolvidos, onde os padrdes de vida estdo aumentando, o tempo é
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mais valioso a cada dia e, consequentemente, os clientes querem cada vez menos
esperar pelo atendimento e, em muitos casos, estdo dispostos a pagar um prego
maior para aquelas empresas que minimizem seu tempo de espera. Além disso, o
tratamento ao cliente, diferente do que acontecia nas empresas ha algum tempo
atras, € visto como fator decisivo para vendas futuras, ou seja, a maneira como as
organizagdes tratam seus clientes hoje, tera impacto significativo no fato deles
continuarem a ser clientes fiéis amanha.

Para Davis (2008), apesar dos avangos da tecnologia da informagao, que
permitiu a capacidade de oferecer atendimento mais rapido, os administradores de
servicos ndo devem apenas garantir que os clientes sejam atendidos dentro de um
tempo especifico, mas deve se preocupar também em “garantir que eles estejam
suficientemente satisfeitos com o nivel de servigo oferecido, de maneira que queiram

retornar no futuro.
2.3.1.1 satisfagao do cliente

A satisfacdo do cliente pode ser definida como uma relacdo entre a
expectativa do cliente quanto ao desempenho de um servico e a sua percepgao
daquele desempenho. Se o desempenho percebido satisfaz as expectativas, entdo o
cliente esta satisfeito; se excede em muito as expectativas, entdo o cliente esta
altamente satisfeito; se o desempenho estéd bastante aquém das expectativas, o
cliente esta insatisfeito.

As expectativas do cliente podem ser definidas, segundo Davis (2008)
como “suas nogdes preconcebidas de qual nivel de servico ele deve receber de uma
determinada organizag&o ou fornecedor de servigos”. Diversas fontes podem originar
essas expectativas, como: a publicidade; experiéncia anterior do cliente em relagéo
a empresa ou com outros tipos similares; o nivel de servigo, pois as pessoas tendem
a associar pouca espera, ou nenhuma, com servicos de maior nivel ou preco;
exclusividade, ou seja, quanto mais personalizado o servigco, mais tempo o cliente

aceitaria esperar.
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2.3.1.2 tempo de espera percebido

Segundo Stevenson (2001), estudos tém mostrado que o tempo de
espera percebido tem um impacto maior na determinagao da satisfacdo do cliente do
que o tempo real de espera. O tempo de espera percebido pode ser definido como a
quantidade de tempo que um cliente acredita ter esperado, antes de receber o
servico. A administracido de uma empresa pode reduzir o nivel de insatisfagdo dos
clientes, ao compreender os fatores que afetam o tempo de espera percebido,
relacionados a empresa e ao cliente, como por exemplo o tipo de ocupacdo do
cliente, a ansiedade do mesmo, as explicagcdes dadas pela espera, o conforto
oferecido, e muitos outros parametros que podem reduzir ou aumentar o tempo de
espera percebido. Apesar de este tempo estar diretamente relacionado com o tempo
real que um cliente espera, existem diferencgas significativas entre os dois.

De acordo com Corréa (2004), essa “psicologia da fila” foi desenvolvida
por Maister (1985), o qual fez as seguintes observagoes:

- @ maioria das pessoas superestima o tempo de espera (em mais de

20%);

- tempo ocioso parece mais longo do que o tempo ocupado;

- a espera pré-processo parece maior do que o tempo em processo;

- esperas sem explicagcdo sdo menos toleradas do que as explicadas;

- maior o “valor’ dado pelo cliente ao servigo, maior a tolerancia com a
espera;

- esperas sem previsdo de atendimento parecem mais longas do que as
com prazo conhecido;

- esperas solitarias parecem mais longas do que em grupo.

Assim, essa “psicologia da fila”, citada por Corréa (2004), considera todo
0 contexto em que se encontra a espera numa fila, o qual é bastante significativo no
que se refere a satisfagdo do consumidor, influenciando diretamente no tempo de

espera que o mesmo acreditou ter esperado.

2.3.1.3 servigo rapido

A prestacdo de servico cada vez melhor e mais rapido aos clientes é

responsabilidade do gerente de operagdes do servigo, através da aplicagdo de bons
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conceitos de projeto de sistemas e adequado treinamento interfuncional de
trabalhadores.

Segundo Stevenson (2001), o projeto de sistemas divide o sistema de
oferta do servico em dois nuicleos, com a meta de reduzir o tempo de contato do
cliente, elevando assim a velocidade do atendimento e a eficiéncia da operacéo: o
atendimento, que interage diretamente com o cliente; e a retaguarda, que inclui
todas as funcdes que podem ser realizadas sem a presenca do cliente.

Além de projetar coerentemente os sistemas de trabalho, a flexibilidade
dos trabalhadores em relagdo a sua capacidade de realizar uma variedade de
tarefas € essencial para resultar em um servigo rapido. Com qualificagdes mais
amplas, estes trabalhadores podem executar tarefas adicionais, ndo relacionadas
com o cliente, em periodos ociosos, a medida que elas surgem durante o dia de
trabalho. De acordo com Davis (2008), os gerentes do servigo, ao investirem na
interfuncionalidade dos colaboradores de um empresa, estara substituindo as filas
de espera (estoque de clientes) por estoque de qualificagbes dos trabalhadores, o

que a longo prazo é mais lucrativo.

2.3.2 Teorias das filas de espera

De acordo com Corréa (2004), a Teoria de Filas tem inicio ja nas
primeiras décadas do século XX, explorando o uso de abordagem analitica, a fim de
otimizar as questdes operacionais. Esta teoria pode ser utilizada tanto no ambiente

da manufatura quanto em servicos.

| Chegadade l Sistemade || Saidados
| clientes | atendimento 1 clienles |

!

Figura 2.1 — Um processo simples de filas.
Fonte: adaptacdo do modelo de Corréa (2004).
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Para Costa (2008), um sistema de filas pode ser descrito como clientes
chegando, esperando pelo servigo, caso ndo seja atendido imediatamente, e saindo
do sistema apés o atendimento, como mostra a Figura 2.1. Cliente € um termo geral
que se refere tanto a homens como a processos.

Segundo Stevenson (2001), a formagao de filas tende a ocorrer mesmo
quando um sistema esta sujeito a uma demanda inferior & sua capacidade de
atendimento. Na verdade, os clientes chegam em intervalos aleatérios, e ndo em
intervalos espacgados igualmente. Além disso, alguns pedidos levam mais tempo
para serem atendidos que outros. Em outras palavras, ha uma grande variabilidade
de chegadas e, as vezes, o sistema fica sobrecarregado, resultando em formacéao de
filas, sendo que em outras circunstancias o sistema é ocioso, porque nao ha
clientes. Se a variabilidade de chegadas e de atendimento fosse minima, a
possibilidade de se programar o atendimento era valida, pois ndo ocorreria a
formacao de filas.

Para Davis (2008), o fenébmeno das filas envolve essencialmente seis
componentes principais, discriminados na Figura 2.2: a fonte populacional (I), a
maneira como os clientes chegam ao servigo (ll), a prépria fila fisica (lll), a maneira
como os clientes sdao atendidos a partir da fila ou selegdo (IV), as caracteristicas
préprias do servico (V) e as condi¢gées de saida dos clientes do sistema (VI).

- S Sistema de atendimento
/ g Chegada (ll) | Saida (V1)

Populagao(l)

>

v

~
>

Carafc}:risticas selecio Estruturade
isicas atendimento

) (V) )

Figura 2.2 — Seis elementos de uma fila.
Fonte: adaptacédo do modelo de Davis (2008).

2.3.2.1 fonte de populacao

As chegadas em um sistema de servigos podem ser definidas a partir de

uma populacao finita ou infinita, o que vai direcionar a analise da fila.
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Em uma populacdo finita, o numero de clientes possiveis € limitado, e
qguando o cliente deixa a sua posicdo como membro da populagdo de usuarios, 0
tamanho do grupo é reduzido em uma unidade, o que diminui a probabilidade de
busca do servico. Da mesma forma, quando um cliente atendido retorna ao grupo de
usuarios, a populagédo aumenta e a probabilidade de solicitagdo de um servigo
também aumenta. De acordo com Corréa (2004), trata-se de um sistema cuja
populagéo-fonte € pequena e fica relevantemente afetada pelos clientes que estéo
sendo servidos.

Em uma populagdo infinita, o numero possivel de clientes excede, em
muito, a capacidade do sistema, pois o atendimento ndo é restrito, e a populagéo é
grande o suficiente para ndo ser afetada pela “saida” de um cliente que entre no
sistema de filas, ou seja, qualquer mudanca no tamanho da populacdo ndo afeta
significativamente as probabilidades do sistema. E nesse tipo de populacdo que os

bancos estdo inseridos.
2.3.2.2 caracteristicas de chegada

De acordo com Davis (2008), existem quatro pontos principais que
descrevem a chegada: padréo de chegadas, o numero de clientes a cada chegada,
padr&o de distribuicdo e o grau de paciéncia dos clientes.

a) O controle de chegadas (ou padrdo de chegadas) mais simples
utilizado € a definicdo dos horarios de atendimento. Adotando estratégias para
controle das taxas de chegada, como acréscimos, promogdes, ofertas em dias
especificos, e outros, as chegadas em um sistema s3o, geralmente, mais
controlaveis do que normalmente se observa. Entretanto, em lojas de servicos a
demanda é incontrolavel (DAVIS, 2008).

b) O numero de clientes a cada chegada pode ser: unitaria, quando é
composto por uma unidade; e um lote de chegada, quando é um multiplo da unidade
(DAVIS, 2008).

c) O padréo de distribuicdo refere-se a “taxa de chegada”, ou nimero de
unidades de fluxo (clientes) por unidade de tempo. O tempo entre duas chegadas é
definido como intervalo entre chegadas. Uma distribuicdo de chegadas pode ser,
ainda segundo o0 mesmo autor:
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- constante ou periddica, com exatamente o mesmo periodo de tempo
entre chegadas sucessivas, geralmente sujeitas ao controle de maquinas; ou

- aleatdria variavel, muito mais comum, que pode ser descritas por
distribuicdes de probabilidade de chegadas, como a distribuicdo de Poisson, o qual é
mais frequente, cuja taxa de chegada é representada pela letra a (1é-se lambida).

d) o grau de paciéncia € determinado pelo comportamento dos clientes,
0S quais podem ser:

- pacientes, que sdo os clientes que esperam o tempo necessario até que
0 servico esteja pronto para atendé-los, mesmo que fiquem impacientes ou
reclamem. Para Costa (2008), “este € o caso em que o cliente decide esperar sem
problema, independente do tamanho da fila”.

- impacientes, que se dividem entre aqueles que avaliam 0 servigo e 0
tamanho da fila para decidirem se aguardam ou ndo pelo atendimento; e aqueles
que aguardam na fila, e apdés um tempo saem do sistema sem aguardar o
atendimento. Esses comportamentos sdo chamados, respectivamente, recusa e
desisténcia.

2.3.2.3 caracteristicas fisicas das filas

Fisicamente, pode-se classificar as filas pela sua extensdo ou pelo
numero de filas (CORREA, 2004).

a) de acordo com sua extenso, a fila pode ser infinita, que é aquela muito
maior que a capacidade existente no sistema de servico; e pode ser finita, quando é
limitada por restricdes legais ou pelo espaco fisico.

b) pelo numero de filas, estas se dividem em:

- fila unica, na qual todos os clientes aguardam em uma unica fila;

- e filas multiplas, que se referem tanto a filas unicas que se formam em
mais de um servidor, quanto a filas unicas que convergem para um ponto central de

redistribui¢do.

2.3.2.4 caracteristicas proprias do servigo

Para Stevenson (2001), a capacidade de um sistema de filas é funcdo da

capacidade de cada provedor e do numero de provedores (ou canais) utilizados,
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podendo haver uma ou mais fases. Para o autor, a estrutura das instalagées de
servicos depende em parte do volume de clientes atendidos, em parte das restricoes
fisicas e em parte das restricoes impostas pela sequéncia que define a ordem pela
qual o servigco deva ser realizado. Além disso, o fluxo fisico de clientes a serem
atendidos pode seguir uma fila Gnica, filas multiplas, ou uma combinacdo de ambas,
como:

a) Canal unico, fase ou fila tnica. Tipo mais simples de estrutura de fila.

b) Canal unico, fases multiplas. Constitui filas de espera separadas, por
causa da quantidade de itens permitidos a frente de cada servigco, como é o caso de
um sistema de lavagem de carros, por exemplo, que realiza, em sequéncia, limpeza
interna, pré-lavagem, enxague, secagem, limpeza dos vidros e estacionamento do
carro.

A Figura 2.3 ilustra alguns dos sistemas mais comuns de formacao de

filas de canal tnico.

Canal tnico, fila Unica.

(b) C C C *W*Cﬂ C C _’w._’

Canal Unico, filas multiplas.

Figura 2.3 — Variagbes do sistema de filas para canal unico
Fonte: adaptagao de Stevenson (2001)

c) Canal multiplo, fase unica. Alguns caixas de supermercados
apresentam este tipo de estrutura, mas nem sempre € uma opg¢ao justa, uma vez
que clientes podem ser atendidos antes de outros que chegaram mais cedo.

d) Canal multiplo, fases multiplas. Similar ao anterior, mas dois ou mais
servicos sao realizados em sequéncia.

A Figura 2.4 mostra o esquema dos sistemas mais comuns de formacgao

de filas por servidores multiplos.
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Canaismultiplos, filas multiplas.

Figura 2.4 — Variagbes do sistema de filas para canais multiplos
Fonte: adaptagcao de Stevenson (2001)

2.3.2.5 selegao do cliente

De acordo com Davis (2008), a maneira como os clientes sdo atendidos a
partir da fila refere-se a ordem de atendimento. A maioria dos modelos de fila segue
a regra Primeiro a Chegar, Primeiro a ser Atendido (FCFS — First Come First
Served), ou Primeiro a Chegar, Primeiro a Sair (FIFO - First In First Out), na qual os
clientes em fila sdo servidos com base em suas chegadas cronolégicas, mesmo que
discrimine os clientes que chegam e necessitam de um servico que envolva menor
tempo de atendimento.

Segundo Stevenson (2001), outras regras de disciplina na fila menos
usadas sao, dentre outros: Menor tempo de atendimento; Prioridade para reservas;
Prioridade para emergéncias; Necessidades limitadas.

Formulas em teoria de filas, geralmente, requerem uma “taxa de
atendimento”, ou seja, uma nog¢ao de capacidade do sistema de atendimento, em

namero de clientes atendidos por unidade de tempo. Em geral, ndo se encontram
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muitos servidores com uma taxa de servigo totalmente constante, mas est&o sujeitos
a aleatoriedade e, quando isso ocorre, assume-se que Os tempos de servico
comportam-se segundo uma distribuicdo exponencial. Na formula da teoria de filas,
a taxa de servigo é representada pela letra grega u (1é-se mi).

2.3.2.6 saida do sistema

Apés o cliente ser atendido, segundo Stevenson (2001), dois fluxos de
saida sao possiveis:

a) o cliente pode retornar a fonte populacional e imediatamente tornar-se
candidato para novo atendimento;

b) ha uma pequena probabilidade de o cliente voltar ao servigo.

A saida do sistema pode definir ou modificar a taxa de chegada para
aquele servigo, pois quando uma fonte populacional é finita, qualquer variacdo no
desempenho do atendimento aos clientes que retornam para a populacgdo altera as
caracteristicas da fila de espera sob estudo, levando a necessidade de uma nova

analise da estrutura do atendimento.

2.3.2.7 modelos da teoria de filas

No presente trabalho a énfase sera dada sobre filas infinitas, pois séo as
mais adequadas para as agéncias bancarias. A seguir serdo apresentados, através
de férmulas, trés modelos da teoria de filas, os quais sdo exemplificados na Figura
25,

Notacdes para os modelos:

q = quantidade de clientes

td = tempo disponivel para atendimento

A = taxa de chegadas de clientes; onde:

2 =q/td
(1/2) = tempo médio entre chegadas.
u = taxa de atendimento em 1 hora ou 60 minutos; onde:
(1/p) = tempo médio para um servico.
p = intensidade de trafego (se p 2 1, fila cresce indefinidamente).

M = numero de provedores ou canais.
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Lg = numero médio de clientes na fila.
Wq = tempo médio aguardando em fila.
Pn = probabilidade de n clientes no sistema.

Po = probabilidade de 0 clientes no sistema.

Modelo Populagcdo- Padraode Disciplina Padrao de Exemplo
fonte chegadas atendimento

1 Infinita Poisson FIFO Constante Montanha russa
em parque

2 Infinita Poisson FIFO Exponencial Banco — canal
unico (caixa
preferencial)

3 Infinita Poisson FIFO Exponencial Banco — canais

multiplos

Figura 2.5 — Modelos de configuracdes de sistemas de fila.
Fonte: Corréa (2004).

a) Modelo 1
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c) Modelo 3 — canais multiplos

“]

(M -0)(Mu-A)

Lg
.(9)

Mu=Aa ..(10)

4-1

..(11)

De acordo com Stevenson (2001), as filas sdo o resultado direto da
variabilidade das chegadas e do atendimento. Para ele, “elas ocorrem porque
padrées aleatérios, altamente variaveis, de chegada e de atendimento levam os
sistemas a ficarem temporariamente sobrecarregados”. De fato, os modelos mais
comumente utilizados consideram que a taxa de chegada de clientes pode ser
descrita por meio de uma distribuicdo de Poisson, na qual ocorrem de trés a quatro
chegadas em certas horas, em outras, ocorrem de uma a duas, € ainda em outras,
ndo ocorre nenhuma chegada. Além disso, o tempo de atendimento pode ser
descrito por meio de uma distribuicdo exponencial negativa, em que alguns
atendimentos tém a duracdo proxima de zero, outros requerem um atendimento

relativamente longo, e a maioria dos tempos de atendimento é curta.

2.4 Lei dos Quinze Minutos

A Lei n°® 2636/1998, chamada vulgarmente como Lei dos Quinze Minutos
(anexo A), foi criada com o objetivo de padronizar o tempo limite de espera dos
clientes de instituicdes financeiras, impondo um maximo de quinze minutos em dias
normais, e trinta minutos em dias de pico, como segundas-feiras, vésperas e dias
seguintes aos feriados prolongados e dias de pagamentos de funcionarios publicos

municipais, estaduais e federais. Sendo uma lei municipal, ja foi estabelecida em
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varias cidades do Brasil, inclusive em Aracaju-SE, no dia 24 de setembro de 1998.
De acordo com a Federacéo dos Bancarios dos Estados da Bahia e Sergipe (FEEB),
a lei completou dez anos de idade, continuou desrespeitada, e s6 em 2008 o
movimento pelo seu cumprimento comegou a se intensificar, quando houve reunido
com representantes dos principais 6rgaos da cidade, como a Coordenadoria de
Defesa do Consumidor (Prefeitura Municipal de Aracaju), Procon Estadual, OAB
(Ordem dos Advogados do Brasil) e o Sindicato dos Bancarios, junto com a
Promotora Euza Missano, da Promotoria de Defesa do Consumidor.

Havia controvérsias quanto a sua constitucionalidade, e alegacbes dos
bancos quanto ao fundamento da nova lei, a qual, segundo eles, interferiria em
“matéria financeira, cambial e monetaria, instituicées financeiras e suas operacgdes”’
(art.48, inciso Xlll), além de transgredir o artigo 22, inciso VII, sobre “politica de
crédito, seguros e transferéncias de valores”, mas tais controvérsias foram
dissipadas em julgamentos do Supremo Tribunal Federal (STF). No julgamento do
Recurso Extraordinario n® 423789-SC, o STF ratificou que a Lei dos Quinze Minutos
refere-se a atendimento ao publico e tempo maximo de espera na fila e que a
mesma ndo se confunde com a atinente as atividades-fim das instituicées bancarias.
Além disso, reforcou que ndo houve transgressdo da competéncia reservada ao
Congresso Nacional pelo artigo 48, inciso Xlil, nem pelo artigo 22, inciso VII, da
Constituicdo do Brasil.

Gentil (2007), enfatiza que, além de ter sua constitucionalidade afirmada
por esse precedente, a Lei dos Quinze Minutos aracajuana ganhou, com O novo
decreto regulamentador, uma estrutura fiscalizatéria capaz de tornar realmente
efetivos seus comandos. Segundo a FEEB, o 6rgao responsavel pela fiscalizagéo
dos bancos é a Coordenadoria de Defesa do Consumidor, criada pela Prefeitura de
Aracaju assim que a lei foi regulamentada, para fiscalizar e multar os bancos que a
descumprissem. O procon Estadual também tem o poder de fiscalizagdo e de
punicdo. Além destes, o Ministério Publico Federal em Sergipe também tem
autoridade para punir as instituigdes financeiras que desrespeitem a lei em questao.

Em 2007, a Comiss&o de Defesa do Consumidor aprovou o Projeto de Lei
n°® 2.598 (anexo B), que trata do tempo de espera do cliente em filas de instituicdes
publicas federais, estaduais € municipais, bem como de instituicdes financeiras,
abrangendo a nivel nacional as “Leis dos Quinze Minutos” municipais até entdo

criadas.
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2.5 Cédigo de Defesa do Consumidor

O Cédigo de Defesa do Consumidor (CDC) € um conjunto de leis que
estabelece direitos e obrigacbes para consumidores e fornecedores a fim de evitar
que os consumidores sofram qualquer tipo de prejuizo.

Na relagéo de consumo, o CDC entende que o consumidor é a parte
mais fraca. Isto porque quem vende é especialista naquilo que faz e, por isso, possui
informacbes e conhecimentos 0s quais aquele que compra nem sempre tem. Por
exemplo, antes de propor um contrato, o fornecedor ja teve tempo de consultar
especialistas e de preparar um contrato que atenda as suas expectativas. Por outro
lado, o consumidor nem sempre entende o que esta escrito no contrato e, quando
entende, ndo tem os mesmos conhecimentos do fornecedor para discutir.

Nestas condi¢des, o consumidor € sempre a parte mais fragil. Para esta
relacdo ser mais justa &€ que existe o Cédigo de Defesa do Consumidor, que trata
das relacbes de consumo em todas as esferas: civil, definindo as responsabilidades
€ 0S mecanismos para a reparacao de danos causados; administrativa, definindo os
mecanismos para o0 poder publico atuar nas relagcdes de consumo; e penal,
estabelecendo novos tipos de crimes e as punigdes para 0s mesmos.

Levando-se em consideragao o servigo bancario, o CDC tem o poder de
estabelecer e exigir das instituicées financeiras o cumprimento da Lei dos Quinze
Minutos, no seu atendimento ao cliente.



3 METODOLOGIA

Segundo Marconi; Lakatos (2009), a metodologia refere-se aos
procedimentos da pesquisa utilizada para realizagdo de um trabalho, descrevendo o
ambiente de estudo, o método de abordagem, a caracterizagdo da pesquisa, o
instrumento de coleta de dados, e outros procedimentos e recursos de exibicédo e
para a analise dos dados.

3.1 Abordagem Metodolégica

Enquanto método especifico, este trabalho € um estudo de caso, que,
para Gil (2002), € definido pela investigacéo profunda e extensiva de um ou poucos
objetos, de maneira que permita seu amplo conhecimento. Portanto, a utilizagao de
um estudo de caso como este, € de fundamental importancia para que se conhegcam

os fatos, fatores ou indicadores que originaram a situagao problema.

3.2 Caracterizagao da Pesquisa

Uma pesquisa pode ser caracterizada quanto aos fins (objetivos)
estipulados, quanto aos meios (objeto ou modelo conceitual) utilizados e quanto a
abordagem dos dados coletados.

3.2.1 Quanto aos objetivos ou fins

Quanto aos objetivos propostos, as pesquisas podem ser classificadas
como: exploratorias, descritivas e explicativas.

Esta pesquisa € considerada exploratoria, pois visa proporcionar maior
familiaridade com o problema, explorando conceitos sobre o assunto foco do
presente trabalho. Segundo Gil (2002), o principal objetivo da pesquisa exploratéria

€ aprimorar idéias ou descobrir intuicoes.
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3.2.2 Quanto ao objeto ou meios

Em geral, autores conhecidos, entre outros, como Marconi; Lakatos e Gil,
classificam apenas quatro tipos de pesquisas, quanto aos meios, ou fins ou modelo
conceitual: bibliografica, documental, de campo e laboratorial.

Além da pesquisa bibliografica, sendo clara sua utilizagdo por seu
conceito, este trabalho é: documental, pois foi realizado em documentos arquivados
e registrados diariamente pelo sistema do banco, embora ndo analisados pela
empresa; e de campo, uma vez que os dados coletados foram obtidos na empresa

onde foi realizado o estudo de caso.

3.2.3 Quanto a abordagem dos dados

A pesquisa pode ser qualitativa, quantitativa, ou qualiquantitativa, quanto
a abordagem dos dados coletados.

Adotou-se entdo uma abordagem qualiquantitativa, pois além de dados
mensuraveis, levou-se em consideracdo o comportamento dos clientes envolvidos,

bem como outros fatores qualitativos que influenciam o problema.

3.3 Instrumentos de Pesquisa

Existem varios meios ou instrumentos de coleta de dados, tais como:
entrevistas, questionarios, observacao pessoal e formularios.

No presente trabalho, o instrumento de coleta de dados adotado foi a
observacédo pessoal do autor, a fim de submeter os dados colhidos e documentados
pela empresa estudada a analises fundamentais para o alcance dos objetivos desta

pesquisa.

3.4 Ambiente de Estudo e Unidade

O Banco X é uma instituicdo financeira internacional de grande porte, que
possui filiais em varios paises, tendo sua sede na Espanha.
O estudo de caso do presente trabalho € uma filial situada em Aracaju —

SE, que atualmente possui 15 funcionarios.
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Uma unidade de pesquisa corresponde ao local preciso onde a
investigacéo foi realizada. A unidade de pesquisa deste trabalho foi o setor de

operagdes do Banco X.

3.5 Procedimentos de Analise de Dados

Para os dados quantitativos, foram aplicadas as férmulas obtidas da
Teoria de Filas, e planilhas para a devida leitura interpretativa e comparativa, através
de representacdes graficas. Para os dados qualitativos, procedeu-se com uma
analise descritiva, de forma narrativa, interpretativa das informacdes documentadas
e colhidas no Banco X.

A seguir serao mostrados os resultados do presente trabalho.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sao apresentados os resultados obtidos com o estudo de
caso. Os dados coletados para analise na instituicdo financeira em estudo (Banco
X), cuja tabela encontra-se no apéndice A, foram essenciais para a compreensao da
realidade do atendimento oferecido aos clientes. Em seguida, exibe-se um croqui do

layout da area de atendimento do Banco X, no qual os caixas de 1 a 3 sao para

atendimento normal e o caixa p é para atendimento preferencial.
Clientes em espera
SEEEE =SE=EE
EEEEE =EEEE
EEEEE =S==EE
EEEEE =====E

Senha

I

Cx 3 Cx2 - Cx Cx p.

Caixas
Figura 4.1 — Layout da area de atendimento ao cliente do Banco X
Fonte: Autora da pesquisa.

Os Quadros 4.1 e 4.2 mostram o total de dias do més de fevereiro em que
a media de tempo de atendimento foi acima do limitado e o total de dias em que a

média de atendimento foi até o limite permitido pela lei. O Quadro 4.1 informa dados
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de senhas normais, e o Quadro 4.2 possui dados do atendimento prioritario. Todas

essas informacgdes foram extraidas do Apéndice A.

Quadro 4.1 — Numero de dias para senhas normais em fevereiro.
Fonte: Autora da pesquisa.

~ SENHASNORMAIS - FEVEREIRO |

TEMPO DE ATENDIMENTO - | DIAS ‘ NORMAIS | ANORMAIS @ TOTAL
wAc:maclo tempo per;r-;itido pela lei 10 3 13 1

Até o tempo pérmitido pela lei 3 2 5

TOTAL DE DIAS 13 S 18

Quadro 4.2 — Numero de dias para senhas prioritarias em fevereiro.
Fonte: Autora da pesquisa.

 SENHAS PRIORITARIAS - FEVEREIRO

TEMPO DE ATENDIMENTO @ DIAS’ NORMAIS | ANORMAIS 7 TOTAL
Acima do tempo permitido pela lei 8 1 9
Arfé”o'te»rhbo permitido pelalei 7 5 4 0
TOTAL DE DIAS 13 5 18

Segundo a Lei dos Quinze Minutos, dias anormais sao as segundas-feiras
e dias anteriores e posteriores a feriados, nos quais o cliente pode esperar até 30
minutos; nos dias normais o tempo de espera nao pode exceder 15 minutos. Além
disso, existem os clientes normais, e os clientes especiais, 0os quais possuem
atendimento preferencial (gestantes, idosos e portadores de necessidades
especiais) e tém direito ao mesmo tempo de atendimento, segundo a lei.

Baseando-se nos dados da tabela do Apéndice A, o quadro 4.1 indica que
em aproximadamente 72% dos dias uteis, a lei foi infringida no més de fevereiro,
pois dos 18 dias, em 10 dias o banco fez o cliente normal esperar mais de 15
minutos nos dias normais e em 3 dias anormais o cliente esperou mais de 30
minutos; o cliente esperou tempo abaixo ou igual ao que a lei determina em apenas
5 dias dos totais 18 dias uteis. O quadro 4.2 mostra que 50% dos clientes especiais
foram atendidos até o tempo permitido pela lei, mas quando se observa dias normais
e anormais em especifico, essa porcentagem muda. Para uma melhor visualizagao,
as Figuras 4.2 e 4.3 exibem as proporgdes dos tempos de atendimento ao cliente
normal e ao cliente especial.
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Otempo acima do
permitido pela lei

Etempo até o
permitido pela lei

dias normais - cliente dias anormais -
normal (%) cliente normal (%)

Figura 4.2 — Proporg¢des de atendimento para cliente normal em fevereiro.
Fonte: Autora da pesquisa.
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dias normais - cliente dias anormais - cliente
especial (%) especial (%)

Figura 4.3 — Proporgdes de atendimento para cliente especial em fevereiro.
Fonte: Autora da pesquisa.

Da mesma forma, baseando-se na tabela do Apéndice B, os Quadros 4.3
e 4.4, a seguir, mostram o total de dias do més de margo em que a média de tempo
de atendimento foi acima do limitado e o total de dias em que a média de

atendimento ao cliente foi até o limite permitido pela lei.

Quadro 4.3 — Numero de dias para senhas normais em margo.
Fonte: dados da pesquisa.

SENHAS NORMAIS - MARCO
TEMPO DE ATENDIMENTO ¥ DIAS‘ NORMAIS A ANORMAIS | TOTAL
Acima do tempo permitido pela lei 7 4 11
Até o tempo permitido pela lei 8 2 10
TOTAL DE DIAS - 15 6 | 21
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Quadro 4.4 — Nimero de dias para senhas prioritarias em margo.
Fonte: Autora da pesquisa.

SENHAS PRIORITARIAS - MARCO

TEMPO DE ATENDIMENTO ¥ | DIAS® NORMAIS | ANORMAIS | TOTAL
Acima do tempo permitido pela lei 9 2 11
Atéo tempo permitido pela lei 76 4 10 |
TOTAL DE DIAS 15 6 21

No més de marco, o Quadro 4.3 indica que em aproximadamente 52%
dos dias uteis, a lei foi infringida, pois dos 21 dias, em 7 dias normais o banco faz o
cliente normal esperar mais de 15 minutos e em 4 dias anormais o cliente espera
mais de 30 minutos; o cliente espera tempo abaixo ou igual ao que a lei determina
em 10 dias dos totais 21 dias uteis. O Quadro 4.4 mostra que ocorreu a mesma
porcentagem com os clientes especiais. Para uma melhor visualizacao, abaixo, as
Figuras 4.4 e 4.5 exibem as propor¢cdes dos tempos de atendimento ao cliente
normal e ao cliente especial.

707
60
50+
40
304 { Otempo acima do
20- : permitido pela lei
10- Jia :
o+ 2 ’ |
dias normais - dias anormais -
cliente normal (%) cliente normal (%)

@ tempo
respeitado

Figura 4.4 — Propor¢des de atendimento para cliente normal em marco.
Fonte: Autora da pesquisa.

Otempo acima do
permitido pela lei

@ tempo respeitado

dias normais - dias anormais -
cliente especial cliente especial
(%) (%)

Figura 4.5 — Propor¢des de atendimento para cliente especial em marco.
Fonte: Autora da pesquisa.
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Os dados relacionados ao tempo de atendimento ndao sao precisos, pois
trata-se de média de atendimento por dia, ou seja, uns clientes podem ter levado
tempo maior que a média encontrada para serem atendidos, e outros podem ter sido
atendidos em tempo abaixo da média. Assim, quando se enfatiza que em fevereiro
mais de 70% dos clientes normais foram atendidos com tempo limite desrespeitado,
entende-se que a questao se agrava, por se tratar de uma porcentagem muito alta.
Da mesma forma, se em 50% do servigo prestado o tempo de atendimento foi
adequado, tomando-se uma quantidade grande de 250 clientes (média dos clientes
atendidos no més de fevereiro) em um dia, por exemplo, entende-se que em média
125 pessoas foram mal atendidas, pois o tempo de atendimento limite foi
desrespeitado. Apesar de ser metade, € uma quantidade relevante no que se refere

a esperas em filas.

Assim, comprova-se a deficiéncia no tempo de atendimento, pois nos dois
meses analisados mais de 50% dos dias obtiveram tempo de atendimento acima do

tempo permitido pela Lei dos Quinze Minutos.

4.1 Aplicacao da Teoria de Filas

Sob o aspecto da teoria de filas, a contribuicdo para o caso estudado foi
satisfatoria. Utilizando os modelos 2 e 3 da segdo 2.3.2.7 deste trabalho, os
resultados provaram que seria possivel cumprir a Lei dos Quinze Minutos. Tomou-se
como exemplo o dia 2 de fevereiro, da tabela do apéndice A, cujo fragmento foi
transcrito a seguir, e foram substituidos os dados coletados nas formulas adequadas

ao tipo de atendimento.

Quadro 4.5 — Fragmento do Apéndice A
Fonte: dados da pesquisa.

MES DE FEVEREIRO Segunda-feira
Dia fevereiro/2009 2
Quantidade de clientes para senha normal 345
Tempo médio de espera senha normal em minutos 32
Quantidade de clientes para senha prioritaria 51
Tempo médio de espera senha prioritaria em minutos 32
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Para os clientes normais utilizou-se o modelo 3, relativo a canais
multiplos, pois ha 3 canais (ou caixas) para este atendimento. Por definicdo,
considerou-se que a taxa de chegada dos clientes obedeceu a uma probabilidade de
Poisson e que a taxa de atendimento se comportou conforme uma distribuicéo
exponencial.

345
A=
360 (considerando 6 horas de atendimento ou 360 minutos)

A4 =0,95633 (taxa de chegada de clientes por minuto)

_60
32

4 =1,875| (numero de clientes atendidos por hora)

Substituindo nas formulas e considerando M = 3 devido ao nimero de

7]

caixas disponiveis, tem-se:

el T
= M![I—Miﬂ}

=-1 -

[ [0,95833]" [0,95833]3 [0,95833]‘ [0,95833]3 '
31} 4 oos 3-1
Po- |3 1875 ) . | 18w |3 1875 ), | 1875 .
=)

Py 0l 3l1- 0,95833 11 3|1 0,95833
3x1,875 3x1,875
- 2 3 1 ] .
0,95833 0,95833
=% 1815 1,875
+ +
& 2 a1[7- 0.95833
3x1,875
Po=0,606
Fo =60.6%| (hrobabilidade de haver zero “cliente” no sistema)

2V
)
fg= ad Po

(M -0 M - AY
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3
0,95833x 1,875[ 0’95833]

1,875
(3-1)1(3x1,875-0,95833)"

£g =0,003] (humero médio de clientes na fila)

1
Mu-A4

x 0,606

;fj;?:

1
3x1,875-0,95833

M’J’q =

7 =0, 21429!( tempo médio que um cliente espera, em horas, equivalente a 12,85
minutos.)

Utilizando a teoria de filas, as solugdées encontradas ficaram bem aquém
da realidade do ambiente de estudo. O tempo médio de espera encontrado com a
teoria foi de quase 13 minutos, e o numero médio de clientes na fila foi quase zero.
Além disso, a probabilidade de haver zero “cliente” na fila foi aproximadamente 60%,
contraditério para um dia em que a média de tempo de atendimento estimada tenha
sido 32 minutos para clientes normais. Assim, a Teoria de Filas mostra que

retirando-se os fatores qualitativos, € possivel atender a Lei dos Quinze Minutos.

Da mesma forma, para o atendimento preferencial foram calculados os

mesmos parametros, seguindo o modelo 2 da sec¢do 2.3.2.7, referente a canal unico.

f=2L
360

A =0,14| (taxa de chegada de clientes por minuto)

60
#7352

1 =1,875| (numero de clientes atendidos por hora)

0,142
Lg=
1,875(1,875—-0,14)

Lg =90,006) (nimero médio de clientes na fita)

0,006
Wag=—2""
1 0,14
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Wq =0,042| (tempo médio que um cliente espera, em horas, equivalente a 2,52
minutos)

Relativo a clientes especiais, os calculos também resultaram em dados
satisfatérios. De acordo com a teoria de filas, o tempo de espera na fila deveria ser
menos de 3 minutos, por se tratar de uma quantidade pequena de clientes. No
entanto, os dados do banco X informaram que a média de espera na fila fora de 32
minutos. Portanto, também para os clientes especiais, a Teoria de Filas prova que é

possivel atender a Lei dos Quinze Minutos.

A seguir, o Quadro 4.6 mostra um comparativo entre o tempo real médio
fornecido pelo Banco X e o tempo obtido pela Teoria de Filas, para o dia 2 de

fevereiro.
Quadro 4.6 — Comparativo entre o tempo real e a Teoria de Filas
Fonte: Autora da pesquisa
Tipos de senha Tempo real Teoria de Filas
(minutos) (minutos)
Senha normal 32 12,85
Senha prioritaria 32 2,52

A Teoria de Filas foi aplicada sobre dados fornecidos pelo sistema do
Banco X, e os resultados obtidos foram bastante razoaveis, pois confirmaram a
possibilidade de o mesmo cumprir a Lei dos Quinze Minutos. Diante dos parametros
encontrados, conclui-se que o numero de clientes e o niimero de canais ou caixas
s&o aceitaveis para um resultado positivo da andlise da Teoria de Filas, mas trata-se
de um sistema que sofre variagdes imprevisiveis de atendimento e fluxos em seus

processos, sendo necessaria uma analise qualitativa do mesmo.
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4.2 Contribuicao do Estudo de Tempos e Movimentos

Com a evolucédo do estudo de tempos e movimentos, como foi enfatizado
anteriormente, chegou-se a uma filosofia chamada melhoria. Diante dos resultados
obtidos pela teoria de filas, deduziu-se que as solugdes para a demora no
atendimento do Banco X podem estar em outros tipos de andlises, menos
quantitativas e mais qualitativas. E dessa forma que, muitas empresas,
especialmente as japonesas, estdo investindo em grupos de melhorias na busca
incessante de maior desempenho e produtividade, utilizando uma ferramenta

simples na identificagdo, analise e solugao do problema em quest&o: a criatividade.

Como o atendimento ndo é constante e uns servicos sdo mais demorados
que outros, é dificil assegurar o cumprimento da Lei dos Quinze Minutos. Além
disso, é importante ressaltar que, diante do fluxo real de clientes e do tempo médio
de atendimento encontrado, a quantidade de caixas parece ndo atender & demanda,
e estudar os movimentos dos caixas para otimizar o atendimento seria insuficiente

diante da deficiéncia encontrada.

Analisando os dados coletados no Banco X, através das tabelas que
constam nos apéndices A e B, observou-se que a maioria dos servicos solicitados
séo depositos. Neste caso, o sistema de atendimento pode ser dividido por tipo de
servigo, e € sugerido um canal (ou caixa) exclusivo para clientes que desejam

apenas fazer depositos.

Além disso, o sistema de atendimento pode ser dividido por
complexidade. Oferecer atendimento exclusivo a pessoas juridicas que possuem
pagamentos e depdsitos didrios de alto fluxo, seria uma sugestdo para a empresa
que envia boys para fazer seus pagamentos didrios, os quais ocupam muito do

tempo disponivel para um unico atendimento.

De acordo com as tabelas disponiveis nos Apéndices A e B, a procura
desnecessaria de caixas é consideravel. No dia 2 de fevereiro, por exemplo,
estudado na seg&o 4.1, houve 15 pessoas que esperaram por atendimento na fila
sem necessidade, ou seja, que esperaram 32 minutos, em média, para ndo
conseguirem o atendimento do servigo desejado. Assim, seria importante um trainee

ou estagiario que pudesse estar auxiliando e direcionando o cliente para o destino
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correto, evitando esperas desnecessarias, e diminuindo o tempo de espera de outro

cliente.

Esse mesmo frainee poderia orientar as pessoas a utilizar o caixa
eletrénico (cash), a fim de deixar o cliente familiarizado com o sistema de auto-
atendimento, evitando que o mesmo enfrente fila para servicos que podem ser
rapidamente atendidos no cash e tendo, como consequéncia, uma redug¢ao no fluxo
de chegadas para a fila.

Em relacdo ao caixa eletrbnico, propde-se um manual ou folheto
explicativo para o cliente utilizar esse meio eletrénico. Ressalta-se que no Banco X
ha folhetos explicativos para todos os produtos e servigcos que a instituicdo pode
oferecer ao consumidor, mas nao ha algum meio que oriente as pessoas a
operacionalizar o cash. Ha muitos clientes que néo se adaptaram a tecnologia, ou
tém receio de autorizar alguma transacao por falta de conhecimento do sistema, e
preferem enfrentar filas e esperar o tempo que for preciso para serem atendidos por
um ser humano. Assim como ha manual para eletrodomésticos, automéveis, dentre
outros, seria interessante que todos os clientes tivessem acesso a um folheto pratico
e explicativo, a fim de deixa-los seguros a respeito do uso dos caixas eletrénicos,

podendo diminuir boa parte dos clientes em espera na fila.

Diante do exposto, o estudo de tempos e movimentos pode dar sua
contribuicdo através da sugestdo de melhorias qualitativas no processo de
atendimento do Banco X, propostas simples em suas técnicas, mas que, se bem
colocadas em pratica, podem fornecer resultados satisfatérios no desempenho do

atendimento, e no cumprimento da Lei dos Quinze Minutos.



5 CONCLUSAO

Através da analise dos dados coletados, constados nos Apéndices A e B,
percebeu-se uma falha no atendimento do Banco X, uma vez que em mais de 50%
dos dias estudados a Lei dos Quinze minutos néo foi atendida.

Referentes ao atendimento ao cliente do Banco X, a Teoria de Filas foi
eficiente em seus resultados, pois do estudo do dia 2 de fevereiro, em que o tempo
médio real de atendimento foi de 32 minutos, encontrou-se o tempo de espera de
aproximadamente 13 minutos para clientes normais e 2,5 minutos para clientes
especiais. Dessa forma, provou-se que a realidade do ambiente estudado e os
dados coletados s&o aceitaveis para o cumprimento da Lei dos Quinze Minutos,
levando a compreender que o problema da demora excessiva no atendimento néao
se encontra no numero de clientes ou de caixas, mas que ha outros fatores
qualitativos que impedem um melhor atendimento.

Assim, o Estudo de Tempos e Movimentos contribuiu com a melhoria
continua, sugerindo uma aplicagdo qualitativa para andlise do sistema de
atendimento do Banco X, avaliando todo o processo, desde a entrada e motivo de
chegada do cliente, obtendo as seguintes propostas para a otimizacdo do
atendimento bancario:

- 0 sistema de atendimento pode ser dividido por tipo de servico, ou
oferecer um atendimento exclusivo para os tipos de servicos mais solicitados, no
caso do Banco X, para depdsitos. Dessa forma, uma boa parte dos clientes teria um
canal rapido para o servigco desejado, e assim diminuindo a fila para o atendimento
de outros tipos de servigos;

- 0 sistema de atendimento pode ser dividido por complexidade, isto &,
servigos que requerem muito tempo, podem ter atendimento exclusivo, o que
poderia atender & demanda de pessoas juridicas, por exemplo;

- procura desnecessaria pelo caixa pode ser resolvida com um frainee ou
estagiario para encaminhar os clientes a seus devidos atendimentos, ou até mesmo

orienta-los a utilizar os cashes;
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- um folheto explicativo ou manual pode deixar o cliente mais seguro para
fazer suas operagGes no cash, onde o mesmo tem a opgéo de realizar transacoes
como depdsitos, pagamentos, transferéncias, dentre outros, também evitando idas
desnecessarias ao caixa.

Portanto, através da andlise dos resultados quantitativos proporcionados
pela aplicabilidade da Teoria de Filas, provou-se que havia uma deficiéncia no
sistema de atendimento. Para tal deficiéncia, a melhoria continua, resultado do
desenvolvimento do Estudo de Tempos e Movimentos, através da andlise qualitativa,
proporcionou a adog¢do de idéias e raciocinios simples, e podera contribuir com
propostas para a otimizagdo do atendimento bancario. Estas, sendo aplicadas,
podem levar ao cumprimento da Lei dos Quinze Minutos, conquistando dessa forma,

0 aumento da satisfacdo dos clientes.

5.1 Propostas de Trabalhos Futuros

Com o objetivo de dar continuidade ao presente trabalho, sugere-se
alguns pontos a serem explorados do mesmo, tais como:

- estudo de uma relacéo entre a quantidade de clientes e o tempo de
atendimento, levando-se em consideracao interferéncias qualitativas;

- analise para a obtencdo de parametros indicativos para a eficiéncia das
filas;

- criagdo de um novo produto: um folheto explicativo sobre a
operacionalizagdo dos caixas eletronicos;

- desenvolvimento de trabalho de divulgacdo ao publico esclarecendo
sobre a existéncia, funcionamento e direitos do consumidor decorrentes da Lei dos

Quinze Minutos.
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GLOSSARIO

Atendimento — coordenacdo dos servigos que uma empresa ou agéncia
presta aos clientes.

Boy — abreviagcao de office boy, que significa “moco de escritério”.
Empregado de reparticbes e estabelecimentos que leva e traz papéis, transmite
recados e faz outros pequenos servicos.

Melhoria — alteragao efetuada em um item da qual se espera ou se obtém
um aperfeicoamento da sua fungao.

Otimizac&o — melhorar ao maximo uma grandeza, um produto ou servico;
determinacgé&o do valor 6timo de uma grandeza.

Processo — conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas que
transforma insumos (entradas) em produtos ou servigos (saidas).

Sistema — conjunto de equipamentos entre os quais se possa encontrar
ou definir alguma relagao no processo produtivo.

Trainee — tipo de cargo em uma empresa em que o desenvolvimento
profissional do funcionario & incentivado; o nome vem do inglés “training” ou

treinamento.
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ANEXO A - Lei n° 2636/1998 ou “Lei dos Quinze Minutos”

ESTADO DE SERGIPE
PREFEITURA MUNICIPAL DE ARACAJU
Secretaria Municipal de Governo

DECRETO N.° 1422
DE 14 DE SETEMBRO DE 2007

Regulamenta a Lei n° 2.636, de 24 de setembro de 1998,
alterada pela Lei n°® 3.128, de 11 de novembro de 2003, e pela
Lei n® 3.441, de 18 de janeiro de 2007, que dispbe sobre
Sangdes Administrativas a Estabelecimentos Bancarios que
infringirem direitos do consumidor e da outras providéncias.

O PREFEITO DO MUNICIPIO DE ARACAJU, no uso das atribuicdes que lhe

confere o art. 54, inciso |, alinea “a@”, combinado com o art. 120, inciso IV, ambos da
Lei Organica do Municipio de Aracaju, €,

Considerando que € do interesse publico a regulamentacdo e exequibilidade da Lei
n° 2 636, de 24 de setembro de 1998, alterada pela Lei n® 3.128, de 11 de novembro
de 2003 e pela Lei n® 3.441, de 18 de janeiro de 2007, porquanto ser dever dos
estabelecimentos bancarios proporcionar aos seus clientes melhores condi¢des de
atendimento;

Considerando que o Municipio de Aracaju possui 6rgaos proprios de controle das
atividades desenvolvidas pela iniciativa privada, podendo utilizar-se do seu poder de
policia para fiscalizar e punir condutas que desbordem dos limites da lei;

Considerando, finalmente, o entendimento do Supremo Tribunal Federal,
manifestado no Recurso Extraordinario n°® 432789, em que se reconheceu a
legitimidade dos Municipios para exercer a fiscalizagdo e aplicar penalidades a
estabelecimentos bancarios que nao prestem aos seus clientes um servigo de
atendimento digno e profissional,

DECRETA:

Art. 1° - A lei n® 2.636, de 24 de setembro de 1998, alterada pela Lei 3.441 de 18 de
janeiro de 2007, que dispbe sobre sancdes administrativas a estabelecimentos
bancarios que infringirem direitos do consumidor, fica regulamentada nos termos
deste Decreto, observados os principios do contraditorio e da ampla defesa.

Paragrafo unico — Ficam os estabelecimentos bancarios obrigados a fixarem, em
local visivel e de facil acesso aos
clientes, a Lei Municipal n°® 2.636/1998.

Art. 2° - Compete a Coordenadoria de Defesa do Consumidor, vinculada a
Secretaria Municipal de Financas:
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| - zelar pelo cumprimento das disposi¢cdes contidas neste Decreto e nas Leis
Municipais n°s 2.636 de 24 de setembro de 1998 e 3.441 de 18 de janeiro de 2007,
adotando:

a) Procedimentos de fiscalizag&o as instituicbes bancarias, inclusive fazendo visitas
as mesmas, nos horarios de maior fluxo de usuarios;

b) Recebendo as denuncias feitas pelos usuarios;

Il - aplicar as san¢des cabiveis.

Paragrafo unico — A Coordenadoria de Defesa do Consumidor sera localizada na
Central de Atendimento da Secretaria Municipal de Financas e sera exercida por um
Auditor de Tributos Municipais previamente designado para ocupar tal fungéo.

Art. 3° - Para efeito deste Decreto considera-se:

| — Cliente: todo consumidor que, no ambito da agéncia bancaria e/ou posto de
atendimento, utilizar-se de caixas e dos equipamentos de auto-atendimento;

Il — Fila de Atendimento: aquela que conduz o cliente aos caixas e/ou equipamentos
de auto-atendimento;

Il — Tempo de espera: aquele computado desde a entrada do cliente na fila de
atendimento até o inicio deste.

§1° — Para cumprimento do disposto no inciso lll deste artigo, as agéncias e/ou
postos de atendimento dos estabelecimentos bancarios deverdo entregar senha de
atendimento aos clientes na qual sera computado, mediante impresso mecanico, o
inicio do tempo de espera.

§2° - O horario de inicio do atendimento pelo caixa devera, também, ser registrado
no mesmo comprovante, o qual devera ser devolvido ao cliente.

Art. 4° - A denuncia, para fins de aplicacdo das sanc¢des previstas neste Decreto,
podera ser feita por qualquer usuario ou entidade da sociedade civil legalmente
constituida, quando comprovadamente:

| — o tempo de espera tenha sido superior a:

a) 15 (quinze) minutos em dias normais;
b) 30 (trinta) minutos as vésperas e apos os feriados prolongados e nos dias de
pagamento dos funcionarios publicos municipais, estaduais e federais, ndo podendo
ultrapassar esse tempo, em hip6tese alguma, sendo irrelevante que se trate de
feriado nacional, estadual ou municipal.

Il — as agéncias e/ou postos de atendimento dos estabelecimentos bancarios néo
disponibilizarem os meios necessarios para o computo do tempo de espera nos
termos dos paragrafos 10 e 20 do artigo 3°.
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Art. 5° Nao sera considerada infracdo a lei nem a este decreto, desde que
devidamente comprovada, quando a ocorréncia do inciso |, do art. 4°, decorrer de:

| — forga maior, tais como falta de energia elétrica e problemas relativos a telefonia e
transmisséo de dados;

Il — greve promovida pelos bancarios.

Paragrafo unico: As hipéteses excludentes acima previstas deverdo ser
devidamente comprovadas pelo estabelecimento bancario.

Art. 6° - A denuncia devera ser apresentada a Coordenadoria de Defesa do
Consumidor, vinculada a Secretaria Municipal de Financas, no prazo maximo de 2
(dois) dias uteis, contados da data da ocorréncia do fato denunciado, mediante
Termo de Denuncia acompanhado do comprovante de seu tempo de espera, na
hipotese prevista no inciso | do artigo 4°.

§1° - O Termo de Denuncia contera, sob pena de invalidade, nome completo,
endereco e CPF e/ou CNPJ do denunciante, bem como o endereco da agéncia
bancaria ou posto de atendimento objeto da denuncia.

§2° Quando a agéncia e/ou posto de atendimento ndo disponibilizar o equipamento
emissor da senha que comprove o tempo de espera do usuario na fila, a denuncia
podera ser feita desacompanhada do comprovante do tempo de atendimento e,
neste caso, a autoridade responsavel pela fiscalizacdo comparecera a agéncia e/ou
posto de atendimento para comprovar a inexisténcia do equipamento, oportunidade
em que lavrara termo de inexisténcia de equipamento emissor de senha.

§3° - Fica dispensada a utilizagéo de formulario oficial para elaboragdo do Termo de
Denuncia.

§4° - As denuncias apresentadas contra uma mesma agéncia bancaria e/ou posto de
atendimento, no mesmo dia, acarretarao a aplicagdo de uma unica sangao.

Art. 7° - A aplicagdo de qualquer sancgdo esta condicionada a prévia notificacédo da
agéncia bancaria e/ou posto de atendimento, por meio de correspondéncia com
aviso de recebimento a ser expedida pela Coordenadoria de Defesa do Consumidor
no prazo de 3 (trés) dias, contados do recebimento da dendncia, sendo este o prazo
para a postagem na agéncia dos correios e telégrafos.

§1° - Da data do recebimento da notificacdo, a agéncia bancaria e/ou o posto de
atendimento tera o prazo de 10 (dez) dias para a apresentacdo de defesa escrita
dirigida @ Coordenadoria de Defesa do Consumidor.

§ 2° — A defesa devera ser apresentada individualmente para cada denuncia,
podendo—se agrupar em uma unica defesa as denuncias apresentadas contra uma
mesma agéncia bancaria e/ou posto de atendimento para um mesmo dia.

§ 3° — A n&o apresentacéo de defesa no prazo determinado pelo §1° deste artigo
torna o notificado revel.
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§ 4°- N&o apresentada defesa ou na hipdtese de seu desacolhimento, a
Coordenadoria de Defesa do Consumidor, caso se trate da primeira infracéo,
aplicara a pena de adverténcia e, no caso de reincidéncia, sera o processo enviado
a Procuradoria Geral do Municipio para a indicagao da sangao a ser aplicada.

§ 5° - Da data de recebimento da correspondéncia relativa a aplicagdo da sancéo,
cabera recurso no prazo de 10 (dez) dias dirigido ao Conselho Municipal de
Contribuintes.

§ 6° - Os recursos interpostos em decorréncia da aplicacdo de sancdo tém efeito
suspensivo e serao julgados no prazo de 30 (trinta) dias, prorrogaveis por igual
periodo, mediante justificativa.

Art. 8° - O descumprimento as disposi¢cdes da lei n® 2.636, de 24 de setembro de
1998 e da Lei 3.441 de 18 de janeiro de 2007, bem como as deste Decreto,
acarretara ao infrator a imposicao das seguintes sancdes:

| — Adverténcia quando da primeira infragdo ou abuso;

Il — Multa no valor de R$ 1.000,00 (hum mil) reais, majorada em 100% (cem por
cento) do valor original a cada nova infracdo, até a terceira reincidéncia;

lIl — Suspenséo do Alvara de Funcionamento apds a quarta reincidéncia.

Art. 9° — Nao cabendo mais recurso por parte do denunciado, sera considerado
encerrado o processo administrativo e o langcamento que fora feito através do auto
de infracdo, quando for o caso, sera considerado definitivo, sendo o seu valor
inscrito em divida ativa n&o tributaria do municipio.

Paragrafo unico — o lancamento definido no caput sera cadastrado na inscricéo
municipal da agéncia autuada.

Art. 10 - A denuncia relativa a fato novo, apresentada apés a aplicagdo de qualquer
sangao, acarretara nova sangao, salvo se existir recurso pendente de julgamento.

Art. 11 — Os valores advindos das multas serdo recolhidos a conta Unica da
Prefeitura Municipal de Aracaju através de DAM - Documento de Arrecadagéo
Municipal.

Art. 12 - As agéncias bancarias e/ou postos de atendimento deverdo cumprir as
disposicdes previstas nas mencionadas leis e neste decreto no prazo de 15 (quinze)
dias, contados da data da publicagao.

Art. 13 — Este Decreto entra em vigor na data de sua publicacdo.

Art. 14 — Ficam revogadas as disposi¢cdes em contrario, especialmente o Decreto n°
663, de 08 de agosto de 2005.
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Centro Administrativo “Prefeito Aloisio Campos”, em Aracaju, 14 de setembro de
2007. 187° da Independéncia, 119° da Republica e 152° da Emancipacgéo Politica do
Municipio.

EDVALDO NOGUEIRA
Prefeito de Aracaju
LUCIVANDA NUNES RODRIGUES
Secretaria Municipal de Governo
(Em exercicio)
JEFERSON DANTAS PASSOS
Secretario Municipal de Finangas
LUCIVANDA NUNES RODRIGUES
Secretaria Municipal de Administracédo
LUIZ CARLOS OLIVEIRA DE SANTANA
Procurador-Geral do Municipio

Centro Administrativo “Prefeito Aloisio Campos” - Rua Frei Luiz Canolo de Noronha,
42 - Conjunto Costa e Silva,Bairro Siqueira Campos — Aracaju/SE - CEP: 49075-270
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ANEXO B - Projeto de Lei n°® 2.598

COMISSAO DE DEFESA DO CONSUMIDOR
PROJETO DE LEI No 2.598, DE 2003
(Apensados os Projetos de Lei: n® 5.051, de 2005; n° 5.419, de 2005;
n° 5.932, de 2005; e n° 6.004, de 2005)
Dispbe sobre o atendimento ao cidadao no servigo publico federal e da
outras providéncias.
Autor: Deputado LUIZ CARLOS HAULY
Relator: Deputado EDUARDO DA FONTE

| - RELATORIO

Vém a apreciacéo desta Comissdo de Defesa do Consumidor o projeto
em epigrafe e os apensados, todos buscando limitar o tempo que o cidadéo é
obrigado a esperar em filas para ser atendido.

O PL n° 2.598, de 2003, pretende limitar a trinta minutos o tempo de
espera em qualquer reparticao do servigo publico federal.

O PL n°® 5.051, de 2005, propde que o tempo maximo para atendimento
em orgéos e instituicbes publicas federais, estaduais e municipais, bem como em
instituigcbes financeiras seja de quinze minutos em dias normais, e de trinta minutos
em vésperas de feriado.

O PL n° 5419, de 2005, tenciona estabelecer, em todo o territério
nacional, vinte minutos como o tempo maximo de espera para atendimento em
empresas, instituicbes, 6rgdos e hospitais publicos e privados, dentre estes,
cartorios, instituicdes financeiras ou autorizadas a funcionar pelo Banco Central do
Brasil, concessionarias e permissionarias de servigcos publicos, empresas de
transporte aéreo e terrestre, eventos culturais e desportivos, cinemas e teatros.

O PL n° 5.932, de 2005, intenta acrescentar paragrafo ao artigo 4° da Lei
n° 8.935, de 18 de novembro de 1994, para fixar em quinze minutos o prazo maximo
de espera para reconhecimento de firma e autenticacdo de documentos.

O PL n° 6.400, de 2005, tenciona demarcar o prazo maximo de espera,
nas agéncias bancérias e estabelecimentos de crédito, que seria de quinze minutos
em dias normais, vinte e cinco minutos as vésperas e apos os feriados prolongados,

e de trinta minutos nos dias de pagamento de funcionarios publicos.
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As justificagbes das proposicoes supra assemelham-se no que se refere &
idéia principal de defender o individuo dos abusos praticados por muitas instituicdes
de nossa sociedade, que se habituaram a desrespeitar o cidaddo, impondo-lhe
longos periodos de espera antes do devido atendimento.

.A proposicao principal e as apensadas foram apreciadas e aprovadas, na
forma de Substitutivo, pela Douta Comissdo de Trabalho, de Administracdo e
Servico Publico.

No ambito deste Orgéo Técnico, as proposicdes ndo receberam emendas

no prazo regimental.

Il -VOTO DO RELATOR

E notéria a existéncia de filas e de demora no atendimento ao cidadéo,
em reparticbes publicas, bancos, cartérios, concessiondrias de servicos publicos e
outros estabelecimentos.

E igualmente notéria a insatisfagdo dos cidaddos obrigados a enfrentar
longas e desconfortaveis demoras para serem atendidos.

Em nossa opinido, o tempo de espera pelo atendimento poderia ser
diminuido e, em muitos casos, praticamente eliminado, se houvesse maior eficiéncia
e mais respeito pelo usuario. E facil notar que és organizac¢des que utilizam de modo
intensivo os recursos oferecidos pela novas tecnologias, especialmente a informatica
e o treinamento adequado de funcionarios, conseguem ser mais eficientes e reduzir
o tempo de espera para atendimento. Nesse sentido, consideramos extremamente
oportunas as iniciativas em apreciacao, pois, se transformadas em lei, constituirdo
importante incentivo para que os prestadores de servigos, inclusive as reparticbes
publicas, busquem maior eficiéncia e qualidade no atendimento ao cidadao.

Apesar de o conteudo das iniciativas em pauta transcender o ambito das
relacdes de consumo, posto que muitos dos servigos publicos sdo fornecidos sem a
contrapartida da remuneracéo, devemos ressaltar que um dos objetivos da Politica
Nacional das Relagbes de Consumo, previstos no art. 4° do Caodigo de Defesa do
Consumidor, é exatamente a racionalizagéo e melhoria dos servigos publicos, e que,
em seu art. 6° o CDC estabelece como direito basico do consumidor a adequada e
eficaz prestagdo dos servigcos publicos. Assim, podemos afirmar que todas as
proposicoes em analise estdo em perfeita sintonia com as normas de protecéo e

defesa do consumidor.
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Ao analisarmos o Substitutivo apresentado pela nobre Relatora das
propostas na Comissdo de Trabalho, de Administracdo e Servico Publico,
verificamos que tem a virtude de colher o melhor de cada iniciativa e recusar
propostas polémicas ou até mesmo inconstitucionais, tais como regular por lei
federal 6rgdo da administragdo estadual ou municipal. O resultado final € uma
proposigao de elevada técnica legislativa.

O Substitutivo define o que é tempo de espera pelo atendimento,
determina como ele deve ser aferido, e torna obrigatério informar ao usuario os
meios de comunicacdo disponiveis para eventuais reclamagdes. Define também os
estabelecimentos sujeitos & norma. Fixa, com bom senso, o tempo de espera pelo
atendimento em, no maximo, vinte minutos, devendo ser reduzido a metade quando
se ftratar de atendimento preferencial a idosos, gestantes ou portadores de
necessidades especiais. Excepcionalmente, o tempo maximo de espera podera ser
de até quarenta minutos, sendo, nesses casos, obrigatério afixar avisos alertando
sobre a demora e informando os motivos que Ihe deram causa.

Dada a variada natureza dos estabelecimentos que a proposigdo alcanca:
reparticbes publicas federais; servicos notariais e de registro; empresas
concessionarias e permissionarias de servico publico; e instituicbes financeiras, o
Substitutivo, com o claro objetivo de evitar a impunidade, acertadamente, define os
varios 6rgéos responsaveis pela fiscalizagdo do cumprimento do tempo maximo de
espera, em cada tipo de estabelecimento, bem como atribui a esses 6rgaos
fiscalizadores a obrigacao de atualizar as normas regulamentares de cada setor, de
modo a incluir entre as praticas sujeitas a sangdo o descumprimento dos tempos de
espera acima especificados.

Em suma, consideramos que as proposigées em tela, especialmente o
Substitutivo adotado pela Comissdo de Trabalho, de Administracdo e Servico
Publico, contribuem para o avango da cidadania em nosso pais.

Pelas razGes acima expostas, nosso voto € pela aprovacgdo dos Projetos
de Lei n°® 2.598, de 2003; n°® 5.051, de 2005; n°® 5.419, de 2005; n° 5.932, de 2005; e
n°® 6.004, de 2005, na forma do Substitutivo adotado pela Douta Comissédo de
Trabalho, Administracdo e Servico Publico.

Sala da Comisséo, 2007.

Deputado EDUARDO DA FONTE



