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RESUMO

Verificar o desempenho de operagdes em servico pode auxiliar na indicagdo de
oportunidades de melhoria dessas operagdes. Neste contexto, o presente artigo tem o
objetivo de verificar em uma escala de 0% a 100% o nivel de servico de uma operagdo de
produgdo (restaurante universitdrio) segundo cinco objetivos de desempenho: qualidade
do servigo, qualidade do produto, flexibilidade do produto, custo do produto e desem-
penho do sistema de filas. Para alcangar o objetivo proposto, estruturou-se um proce-
dimento composto por quatro etapas. Essas etapas envolvem (1) a defini¢do do local de
aplicacdo e suas caracteristicas, (2) a coleta de dados quantitativos em campo e defini¢do
das caracteristicas operacionais da fila, (3) a definicdo e a coleta de dados qualitativos
em campo e tabulagdo desses dados, além da (4) analise dos dados qualitativos e carac-
teristicas operacionais da fila. De um modo geral, a qualidade do servigo, a qualidade do
produto e a flexibilidade do produto se destacaram com baixo nivel de insatisfacdo. No
caso do desempenho do sistema de filas, hd oportunidade de melhoria, pois o tempo real
médio de espera é superior ao tempo que os respondentes acham adequado para espe-
rar na fila. Outro ponto de melhoria é o custo do produto, com reducdo ideal deste valor
em 33%, segundo os respondentes.
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1. INTRODUGAO

Segundo Dias (2008), a partir do processo de globaliza-
¢do iniciado nos anos de 1980 e do consequente aumento
da competitividade, as empresas comegaram a buscar obter
vantagens competitivas em relagdo a seus concorrentes, as-
sociadas a seus objetivos estratégicos (qualidade, rapidez,
flexibilidade, confiabilidade e custos).

Adicionalmente, as empresas comegaram a buscar, em
paralelo, formas de melhor medirem o desempenho de suas
operagdes, pois somente seriam capazes de tomar decisdes
acertadas se antes estivessem disponiveis informagdes tra-
duzidas dos indicadores de desempenho. Segundo Schirigat-
ti et Faria (2006), a principal fungdo dos indicadores de de-
sempenho é indicar oportunidades de melhoria dentro das
organizagdes. Medidas de desempenho devem ser utilizadas
para indicar pontos fracos e analisa-los para identificar os
possiveis problemas que estao causando resultados indese-
jados. Os indicadores de desempenho podem, entao, apon-
tar para ndo conformidades tanto em fabricacdo de bens
quanto em operagées de servicos.

Especificamente, em operagdes de servigos, Coelho et al.
(2011) destacam que analisar o desempenho implica em co-
nhecer o mix de elementos tangiveis e intangiveis do servico
e a importancia relativa de cada um desses componentes
para o cliente. Este é o primeiro passo no processo de melho-
ria dessas operagdes, que sao, atualmente, ndo abordadas
apenas pelo ponto de vista financeiro, mas também pelo
ponto de vista do desempenho operacional.

Christopher (2005) recomenda a realiza¢do de pesquisa
junto aos clientes com o objetivo de verificar o desempe-
nho. Mensurar e avaliar o desempenho sao vitais para que
0s objetivos estratégicos de uma organizagdo sejam atingi-
dos, além de oferecer maior precisao e confianga aos gesto-
res, no processo didrio de tomada de decisGes (Tomoyose,
2014). No entanto, nem sempre é claro para uma organi-
zagdo qual seu nivel de desempenho e por onde comegar
a estruturar um plano de melhoria. Assim, apresenta-se o
problema de pesquisa: qual objetivo de desempenho preci-
sa ser priorizado com ag¢des de melhoria? Neste contexto, o
presente artigo tem o objetivo de verificar em uma escala de
0% a 100% o nivel de servico de uma operagao de producdo
(restaurante universitario) segundo cinco objetivos de de-
sempenho: qualidade do servigo, qualidade e flexibilidade
do produto, custo do produto e desempenho do sistema de
filas.

Para o alcance dos objetivos propostos, foi possivel estru-
turar um procedimento composto por quatro etapas. Essas
etapas envolvem a defini¢do do local de aplicagdo e suas ca-
racteristicas, a coleta de dados quantitativos em campo e
definicdo das caracteristicas operacionais da fila, a definicdo
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e coleta de dados qualitativos em campo e tabulagdo desses
dados, além da analise dos dados qualitativos e caracteristi-
cas operacionais da fila.

Neste sentido, este artigo apresenta em sua seg¢ao 2 con-
ceitos sobre a gestdo de operagdes em servigcos e nivel de
servico ao cliente. Em sua se¢do 3, aborda conceitos associa-
dos a teoria das filas, além de apresentar um modelo bésico
de filas. A segdo 4 é voltada a apresentar o procedimento
estruturado para verificar o nivel de desempenho de uma
operagao de servigo. Na sec¢do 5, esse procedimento é apli-
cado considerando um restaurante universitario localizado
no Campus da Universidade Federal Fluminense no bairro
Aterrado no municipio de Volta Redonda-RJ. Finalmente,
sdo apresentadas as conclusdes e consideragGes finais, en-
volvendo as limitagGes do trabalho, além de sugestdo para
novo estudo.

2. GESTAO DE OPERAGOES EM SERVIGOS E NiVEL DE
SERVICO AO CLIENTE

Segundo Fernandes et al. (2011), gestdo é um conjunto
de atividades coordenadas para dirigir e controlar uma or-
ganizagdo. Os autores citam ainda que a gestdo é a revisdo
continua e a renovagdo dessa organizagdo, cuidadosamente
reunidas para enfrentar alteragdes. De acordo com Martins
et Laugeni (2005), operagdes compdem o conjunto de to-
das as atividades da empresa relacionadas com a producdo
de bens e/ou servicos. Os mesmos autores citam que, na
operagdo em servico, é necessario o encontro entre o forne-
cedor e o cliente. Aranda (2001) destaca que esse encontro
acontece em um local denominado Front Office. E neste lo-
cal que o cliente construird sua percepgao sobre o servigo
prestado. Ha ainda o Back Office, onde o servigo é recolhido
as instalagdes do fornecedor, ndo havendo o contato com o
cliente.

Sobre as caracteristicas de um servigo, segundo Martins
et Laugeni (2005), é possivel citar: (1) intenso contato com
o cliente, (2) participagdo intensiva do cliente no servico, (3)
perecibilidade, (4) ndo estocagem, (5) mdo de obra intensi-
va, (6) lead times curtos, (7) output variavel e ndo padroniza-
vel, (8) intangibilidade, (9) dificuldade de se medir produti-
vidade e (10) dificuldade de se medir qualidade. Todas essas
caracteristicas podem dificultar a gestdo de operagdes em
servico. Mesmo com tais dificuldades, o setor de servigos
se destaca. Segundo Anunciagdo (2015), o setor de servigos
é responsavel por parcela significativa do Produto Interno
Bruto de um pais, principalmente de paises em desenvolvi-
mento, além de esse setor ser um dos principais responsa-
veis pela gera¢do de emprego.

Liu et Lee (2016) citam que a qualidade percebida do
servico é definida a partir da avaliagdo da exceléncia desse
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servico pelo cliente. Pode-se considerar que a satisfacdao do
cliente depende da lacuna entre suas expectativas e a ex-
periéncia de niveis reais de desempenho. Quanto ao nivel
de servigo, Martins et Alt (2009) citam que é considerado o
quado eficaz um estoque foi para atender as solicitagdes dos
usuarios. Analogamente a servigos, quanto mais solicitagdes
forem atendidas, respeitando as especificagdes, maior serd
o nivel de servico. Ballou (2001) ressalta que a decisdo de ni-
vel de servico afeta drasticamente o projeto do sistema, po-
dendo aumentar os custos logisticos desproporcionalmente.

De acordo com Fagundes (2006), o nivel de servi¢o ao
cliente € um importante indicador para a gestdo da empre-
sa, que nao s6 permite avaliar o servigo prestado ao cliente,
como também fornece informacgao visivel para a melhoria
continua dos procedimentos. Baseando a avaliagdo do nivel
do servico pela percepgdo do cliente, a mensuragao possuira
critérios relevantes.

Wanderley et al. (2011) recomendam implementar um
sistema de avaliagdo de desempenho com indicadores que
representem elementos essenciais de sucesso da estratégia
vigente, possibilitando, ainda, uma medi¢do objetiva. Em
complemento, Fornaciari et al. (2011) salientam a importan-
cia de uma empresa monitorar suas atividades e avaliar se
os custos de desenvolver o alto nivel de servico a seus clien-
tes ndo superam as receitas geradas por eles, equilibrando
os custos com os resultados. Ainda neste raciocinio estra-
tégico, cabe destacar que cada vez mais os clientes buscam
por flexibilidade, qualidade superior e melhores servigos.
Assim, empresas que buscam se aprimorar continuamente,
tendo uma visdo externa e ampla, possuem mais chances de
garantir sua sobrevivéncia e de serem bem-sucedidas.

Teoria das filas e modelo basico de filas

Segundo Li et Zhang (2015), a fila é um fenémeno presen-
te em varios sistemas de servigos, incluindo redes de trans-
porte e de comunicac¢do. Entender a dindmica das filas é cru-
cial para a analise, projeto e operag¢des desses sistemas. Para
Jingjing et Dong (2012), o sistema basico de filas compreen-
de trés componentes: processo de entrada ou chegada de
clientes, processo de selegdo com regras de enfileiramento
e posto de servigos ou de atendimento. A Figura 1 apresenta
o modelo de filas simples com seus elementos.

De acordo com Moreira (2007), uma fila ndo se forma t3o
somente por um problema de capacidade de atendimento
do servigco, mas também devido a variabilidade tanto no in-
tervalo entre chegadas de clientes como no tempo de aten-
dimento ou de servigo desses clientes.

Moreira (2007) cita ainda que a teoria das filas € um cam-
po de conhecimentos matematicos aplicados ao fendmeno
das filas. O autor destaca que é um campo em constante
evolucdo com cada vez mais ampliagdo de seu campo de
aplicagdo. Segundo Zavanella et al. (2015), a teoria das filas
torna uteis modelos disponiveis de fila com o intuito de des-
crever o comportamento de sistemas com demandas aleato-
rias. Os autores citam que essas demandas podem se ajustar
a distribuicdes estatisticas conhecidas, como a distribuicdo
normal ou exponencial. No que tange a sistemas de produ-
¢do, a principal vantagem da teoria das filas é representada
por sua eficacia e eficiéncia em oferecer uma técnica que
facilmente descreve e caracteriza os préprios sistemas for-
necendo indicadores de desempenho.

O sistema representado na Figura 1 pode ser descrito ain-
da pela notagdo de Kendall. Kendall (1953) propds um mo-
delo composto por seis informagdes basicas: (A) distribuicdo
dos tempos entre chegadas, sendo a distribuicdo exponen-
cial conhecida como distribuicdo markoviana; (S) distribui-
¢do dos tempos de atendimento ou de servi¢o; (M) nimero
de postos de atendimento, de servico ou numero de servi-
dores; (K) capacidade do sistema, sendo o nimero maximo
de clientes que o sistema suporta, incluindo os que estdo
em espera e os que estdo sendo atendidos; (N) tamanho da
populagéo (finita ou infinita), indicando o niumero potencial
de clientes que podem chegar ao sistema e (Q) disciplina
do atendimento no posto de servigo, descrevendo como os
clientes saem da fila de espera para serem atendidos.

Procedimento para andlise de desempenho

Para se alcancgar o objetivo do presente artigo, estruturou-
-se um procedimento composto por quatro etapas. A Figura
2 apresenta essas etapas: (1) defini¢do do local de aplicagcdo
e suas caracteristicas; (2) coleta de dados quantitativos em
campo e definicdo das caracteristicas operacionais da fila;
(3) definicdo e coleta de dados qualitativos em campo e ta-
bulagdo e (4) andlise dos dados qualitativos e caracteristicas

Comportamento - = Comportamento
de chegada Critério de selecdo de atendimento
v v v
Chegada Processo Posto de . :
declientes [ | deselecido [”| atendimento —>Saida de clientes

Figura 1. Modelo de fila simples.
Fonte: Moreira (2007).
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Etapa (2)
Coleta de dados
quantitativos em

Etapa (1)
Defini¢do do local de
aplicagdo e caracte-

Etapa (3)
Defini¢do e coleta de
dados qualitativos em

Etapa (4)
Analise dos dados

A 4

campo e defini¢cdo
das caracteristicas
operacionais da fila

risticas da operagdo
e arranjo fisico

qualitativos e caracteris-

campo e tabulagdo ticas operacionais da fila

dos dados

Figura 2. Etapas propostas para a analise de desempenho em operagdes de servigo.

Fonte: elaborado pelos autores.

operacionais da fila. Assim sendo, ao final da ultima etapa,
espera-se elencar as caracteristicas de nivel de servigo com
mau e bom desempenho, de modo a auxiliar a gestdo de
operagdes do local em estudo.

Na Etapa (1), deve-se definir o local de estudo onde opera-
¢cOes de servigos sdo executadas. Deve-se citar onde as ope-
ragGes sdo realizadas, bem como deve-se citar detalhes do
arranjo fisico. Com isto, faz-se necessario descrever o fluxo de
clientes e verificar caracteristicas da fila, como fila Unica ou
multipla, servidor Unico ou multiplo, capacidade do sistema,
tamanho da populagdo e disciplina de atendimento.

Na Etapa (2), deve-se, inicialmente, coletar dados em
campo. Esses dados sdo: (1) tempo entre chegadas de clien-
tes nafila e (2) tempo de atendimento. Esses tempos podem
ser obtidos com a utilizagdo de um cronémetro. Apds a co-
leta, é possivel calcular a média dos tempos entre chegadas
e a média dos tempos de atendimento. A partir desses tem-
pos médios, obtém-se a taxa média de chegada (A=1/tempo
médio entre chegadas) e a taxa média de atendimento (u=1/
tempo médio de atendimento).

Nesta Etapa (2), verifica-se, ainda, as distribuicbes dos
tempos entre chegadas e dos tempos de atendimento. Apds
essa verificagdo e com informagdes coletadas na Etapa (1),
sera possivel caracterizar o modelo de filas seguindo a Nota-
¢ao de Kendall. Isto é necessario, pois cada modelo de filas
possui seu préprio conjunto de equagdes para o calculo de

caracteristicas operacionais da fila. A Tabela 1 apresenta o
conjunto de equagdes dos modelos de fila MM1 e MG1. O
primeiro modelo apresenta distribuicdes de tempo entre
chegadas e tempo de atendimento Markovianas (distribui-
¢Oes exponenciais), com apenas um servidor, capacidade
do sistema e tamanho da populagdo infinitos e disciplina de
atendimento FCFS (First Come, First Served) - primeiro a che-
gar, primeiro a ser atendido.

O segundo modelo apresenta distribuicdo Markoviana de
tempos entre chegadas e distribuicdo genérica de tempos
de atendimento. As outras caracteristicas sdo as mesmas
do modelo MM1. Cabe ainda destacar que a verificagao das
distribuicdes dos dados coletados pode ser realizada a partir
dos testes de hipdtese: Qui-quadrado, Kolmogorov-Smirnov,
Anderson Darling, dentre outros. Ha ainda a possibilidade
de utilizacdo de softwares estatisticos que realizam esses
testes. Cita-se como exemplo a ferramenta Statfit, capaz de
realizar os testes Kolmogorov-Smirnov e Anderson Darling
de modo pratico e rapido.

Na Etapa (3), deve-se buscar um método que auxilie a
identificacdo da opinido de uma amostra de clientes (da-
dos qualitativos para analise). O método mais comum é o
questiondrio. Segundo Parasuraman (1991), o questinario
é tdo somente um conjunto de questdes apresentadas por
escrito que tem por objetivo propiciar determinado conhe-
cimento ao pesquisador. Neste sentido, apds a elabora-
¢do das questdes, que podem ser realizadas com o auxilio

Tabela 1. Equag0es para a determinagao das caractéristicas operacionais de uma fila.

Descri¢do Simbolo Modelo MM1 Modelo MG1
Taxa de ocupagdo do servidor p= Mu AMu
Coeficiente de variagdo Cs= ot/E(t) ot/E(t)
Tempo médio de atendimento Ws = 1/u 1/u
Tempo médio na fila Wf = M u(p-A) [o(1/u)(1+Cs?)]/[2(1-p)]
Tempo médio no sistema W= 1/(u-A) 1/u+[p(1/u)(1+Cs?)]/[2(1-p)]

Numero médio de clientes atendidos Ls= p p

Numero médio de cliente na fila Lf= N/u(u-A) [p?(1+Cs?)]/[2(1-p)]
Numero médio de clientes no sistema L= M(p-A) p+[p?(1+Cs?)]/[2(1-p)]

Legenda: A — taxa média de chegada de clientes; | - taxa média de atendimento; ot — desvio padrdo dos tempos de atendimento;
E(t) — média dos tempos de atendimento.

Fonte: Fogliatti et Mattos (2006), Krajewski et al. (2009), Pereira (2009).
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do administrador do local em estudo, deve-se aplicar esse
questiondrio. Depois dessa coleta de informacgoes, os dados
devem ser tabulados e apresentados em forma de grafico ou
tabela. Recomenda-se elaborar quest&es associadas aos cin-
co objetivos de desempenho citados por Slack et al. (2002):
Custo, Qualidade, Flexibilidade, Confiabilidade e Rapidez,
associados ao produto (se existir) e ao servigo. Além disso,
recomenda-se consultar os clientes sobre aspectos da fila
de espera, como tempo ideal para se esperar na fila. Isto
é importante, pois permite uma comparagdo com o tempo
médio na fila calculado na Etapa (2).

Finalmente, na Etapa (4), é possivel realizar a
andlise considerando os dados quantitativos calculados
(caracteristicas operacionais da fila) e os dados qualitativos
(obtidos por meio do questionario) em conjunto. Além des-
sa analise conjunta do sistema de filas, recomenda-se veri-
ficar outros aspectos que influenciam na percepgao de nivel
de servigco dos clientes: a qualidade do produto, a qualidade
do servicgo, a flexibilidade do produto e o custo do produto.
A analise desses aspectos pode ser realizada a partir do nivel
de satisfagdo dos respondentes do questiondrio. Ao final da
andlise, deve-se definir os aspectos com desempenho a ser
mantido e aspectos com desempenho a ser melhorado.

Aplicagdo do procedimento em quatro etapas

O procedimento em quatro etapas apresentado a partir
da Figura 2 foi aplicado em um restaurante universitario.
Neste caso, é ofertado aos clientes um pacote que envolve
um servi¢o e um produto. Embora o restaurante forneca va-
riados lanches, serd considerado apenas a oferta do almoco.
Os clientes do restaurante sdo alunos, professores e fun-
ciondrios que frequentam o Campus da Universidade. Uma
amostra desses clientes foram os respondentes da pesquisa
aplicada na Etapa (3) deste estudo.

Etapa (1) - Defini¢do do local de aplicagdo,
caracteristicas e arranjo fisico

O restaurante universitario escolhido para a aplica¢cdo do
estudo é o restaurante localizado no Campus da Universidade
Federal Fluminense no bairro Aterrado, no municipio de Volta
Redonda, Estado do Rio de Janeiro. As operagGes do restau-
rante nesse Campus tiveram inicio no ano de 2015. A imple-
mentagao do projeto do restaurante foi necessaria em virtude
da baixa oferta de restaurantes no entorno do Campus e da
alta demanda, uma vez que o Campus recebe por volta de
2.500 alunos associados a cursos presenciais de graduagao,
de pds-graduagao latu sensu e de mestrado. Embora o publi-
co alvo sejam os clientes associados a Universidade, o restau-
rante pode ser acessado por outros clientes do entorno, o que
embasa considerar infinito o tamanho da populacao.

A Figura 3 apresenta o arranjo fisico do restaurante loca-
lizado no térreo do prédio Bloco A. Os clientes acessam o
restaurante e se dirigem direto para uma fila Unica. Ha ape-
nas um servidor para atendimento. Os clientes compram
o almogo e, em seguida, se servem no local (atendimento
“self-service”). Depois ocupam uma das mesas enquanto
fazem a refeicdo. Apds isto, saem pelo mesmo lugar que
entraram. Neste sentido, verificou-se que a disciplina de
atendimento é a FCFS (First Come, First Served) ou: o pri-
meiro cliente a chegar serd o primeiro cliente a ser aten-
dido. Sobre a capacidade do sistema, considerou-se esta
como ilimitada, em virtude do grande numero de mesas
disponiveis. Ha ainda a possibilidade de utilizar parte do
saldo de estudos ao lado do restaurante para alocac¢do de
mais mesas.

balcdo

| Self-service

servidor
o
AT
T O
w
o>
< H
o9
“
mesas 23
' ®
fila

entrada/saida
1

Figura 3. Arranjo fisico do restaurante universitario.
Fonte: elaborado pelos autores.

Etapa (2): Coleta de dados quantitativos e defini¢do das
caracteristicas da fila

A Tabela 2 apresenta os dados coletados de tempo entre
chegadas e de tempo de atendimento da fila do restaurante
em estudo. Esses tempos foram cronometrados de segunda-
-feira a sexta-feira na semana de 11/01/2016 a 15/01/2016.
Os dados foram coletados entre 11h e 13h. Apds a coleta e
tabulagdo dos dados, o préximo passo foi verificar as distri-
buicdes dos tempos entre chegadas e dos tempos de aten-
dimento. Para isto, foi utilizado o software estatistico Statfit.
Com essa ferramenta, foi possivel averiguar se as distribui-
¢Oes de probabilidade dos tempos coletados se aderem a
distribuicdes de probabilidade Normal, Lognormal, Expo-
nencial, Triangular e Uniforme (todas as distribui¢cGes sdo
continuas, pois os tempos sdo variaveis continuas).



A Tabela 3 apresenta os resultados dos testes de aderén-
cia para os tempos entre chegadas e tempos de atendimen-
to coletados em cada dia. Para os tempos entre chegadas,
destaca-se que o teste de aderéncia ndo rejeitou a hipdtese
nula desses tempos se ajustarem a distribuicdo Lognormal e
Exponencial para todos os dias em analise. Por outro lado, o
teste rejeitou a hipdtese de ajuste as distribuices Normal,
Triangular e Uniforme. Para os tempos de atendimento, o
teste de aderéncia rejeitou a hipdtese nula desses tempos
se ajustarem a distribuicdo Exponencial em todos os dias
de analise. Ndo foram rejeitadas duas ou mais outras distri-
buicOes nesses dias. Assim, como a distribuicdo dos tempos
entre chegadas se ajusta a distribuicdo Exponencial e como
a distribuicao dos tempos de atendimento se ajusta a outras
distribui¢es (ndo a Exponencial), o modelo de filas pode ser
definido como MG1.

A partir dessa definicdo, é possivel verificar as equagdes
que serdo utilizadas para determinar as caracteristicas ope-
racionais da fila em estudo, conforme apresenta a Tabela 1.
Calculou-se, assim, a taxa média de chegada (A) e a taxa mé-
dia de atendimento (u) para cada dia em anélise. Além des-
sas taxas, a Tabela 4 apresenta outras caracteristicas da fila,
como taxa de ocupagdo, tempo médio no sistema e nimero
médio de clientes no sistema, dentre outras.

Com base na Tabela 4, verifica-se que a taxa de ocupa-
¢do do servidor estd acima de 80% em todos os dias da ana-
lise. Salienta-se, ainda, o tempo médio na fila: minimo de
2,8 minutos na sexta-feira e o maximo igual a 5,6 minutos
na quarta-feira. Considerando o tempo médio no sistema,
esses tempos sobem para 4,0 minutos e 6,9 minutos
(sistema é composto pela fila e atendimento apenas — apos
o atendimento o cliente sai desse sistema).

Com relagdao ao numero médio de clientes no sistema,
sexta-feira é o dia com menor nimero médio (2,7 clientes) e
quarta-feira o dia com maior, igual a 4,7 clientes.

Etapa (3): Defini¢do e coleta de dados qualitativos e ta-
bulagdo dos dados

Nesta etapa, utilizou-se o questionario para a identificacdo
da opinido de uma amostra de 60 clientes. A Tabela 5 apre-
senta as questGes aplicadas associadas aos objetivos de de-
sempenho: Custo, Rapidez, Flexibilidade e Qualidade. A maior
parte das perguntas relacionou-se ao objetivo Qualidade do
produto e do servico. A Tabela 5 apresenta ainda os dados
tabulados em percentuais seguindo uma escala, que coloca
ao respondente as opg¢des: (1) muito insatisfatério, (2) insa-
tisfatério, (3) regular, (4) satisfatério e (5) muito satisfatério.

Cabe destacar que o questinario foi aplicado sempre no
hordrio entre 11h e 13h. Entre as perguntas, algumas foram
direcionadas para obter a opinido dos clientes sobre o sis-
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tema de filas. Neste sentido, perguntou-se sobre o tempo
gasto na fila, sua organizagdo e seu tamanho.

Além de todas as questdes fechadas, perguntou-se de
modo aberto aos respondentes sobre o tempo ideal para
se esperar na fila em minutos. Dos 60 clientes consultados,
dois ndo responderam. Os outros 58 clientes forneceram
respostas com valor minimo de 1 minuto e com valor maxi-
mo de 20 minutos. Isto indica clientes com diferentes niveis
de paciéncia e, consequentemente, diferentes percepgdes
de nivel de servigco. Em média, o tempo ideal para se esperar
na fila foi de 5,26 minutos com desvio padrao de 3,77 minu-
tos. A moda do conjunto de dados é 5 minutos com cita¢des
de 21 respondentes.

Etapa (4): Analise dos dados qualitativos e
caracteristicas da fila

A Tabela 5 apresenta uma coluna de posicionamento do
que fazer com relagdo a cada questdo aplicada: corrigir o
problema ou manter o desempenho. Esse posicionamento
foi tomado a partir da andlise das respostas. Essa analise
também estd exposta na Tabela 5. Das 12 questdes aplica-
das, em apenas 5 delas a conclusdo é manter o desempe-
nho.

Com relagdo as questdes associadas ao sistema de filas,
trés questdes foram aplicadas. Perguntou-se sobre o tempo
gasto na fila. Neste caso, 85% dos respondentes acham este
tempo regular ou inferior. A esta questao fechada, deve-se
associar a questdao aberta que perguntou qual é o tempo
ideal para se esperar na fila, em minutos. A média dos tem-
pos respondidos foi de 5,26 minutos. A partir da Tabela 4, é
possivel verificar que o menor tempo médio na fila é de 2,8
minutos na sexta-feira e o maior de 5,6 minutos na quarta-
-feira.

Sobre a organizagdo da fila, embora 43% das respostas
estejam voltadas para as escalas satisfatério e muito satis-
fatdério, a maioria tem a opinido que este desempenho é re-
gular ou inferior. Outra questdo complementar em relagdo a
fila foi sobre seu tamanho. Grande parte dos respondentes
(77%) opinou que este tamanho é regular ou com desempe-
nho abaixo disto.

Quando se analisa as questdes associadas a qualidade do
servico, destacam-se duas questdes com alto nivel de satis-
facdo: a limpeza do ambiente e o atendimento dos funciona-
rios. O desempenho destas deve ser mantido, ao contrario
do desempenho percebido em duas questdes: nivel de baru-
Iho do ambiente e organizagao das mesas.

A organizagdo das mesas se destaca negativamente pelo
percentual de respondentes que apontaram esse desempe-
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Tabela 3. R esultados dos testes de hipoteses realizados a partir da ferramenta Statfit.
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Distribuicdo Dados de tempos Segunda Terca Quarta Quinta Sexta
Chegada NR NR NR NR NR
Lognormal 5
Atendimento NR RE RE NR NR
. Chegada NR NR NR NR NR
Exponencial -
Atendimento RE RE RE RE RE
Chegada RE RE RE RE RE
Normal ]
Atendimento NR RE RE NR NR
. Chegada RE RE RE RE RE
Triangular .
Atendimento NR NR NR NR NR
. Chegada RE RE RE RE RE
Uniforme .
Atendimento RE NR NR NR RE

Legenda: NR: ndo rejeita a hipotese nula dos dados coletados estarem ajustados a distribuicdo de probabilidade citada. RE: rejeita a hipdtese nula dos
dados coletados estarem ajustados a distribui¢do de probabilidade citada.

Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela 4. Caracteristicas operacionais da fila do restaurante em estudo.
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Taxa de chegada de clientes A= 0,690 0,562 0,686 0,663 0,664 clientes/minuto
Taxa de atendimento do servidor M= 0,805 0,667 0,772 0,764 0,819 clientes/minuto
Taxa de ocupagao do servidor p= 86% 84% 89% 87% 81% adimensional
Coeficiente de variagao Cs= 0,123 0,244 0,302 0,220 0,268 adimensional

Tempo médio de atendimento Ws = 1,2 1,5 1,3 1,3 1,2 minutos
Tempo médio na fila Wf = 3,8 4,3 5,6 4,5 2,8 minutos
Tempo médio no sistema W= 5,0 5,8 6,9 5,8 4,0 minutos
Numero médio de clientes atendidos Ls = 0,9 0,8 0,9 0,9 0,8 clientes
Numero médio de cliente na fila Lf = 2,6 2,4 3,8 3,0 1,9 clientes
Numero médio de clientes no sistema L= 3,5 3,2 4,7 3,9 2,7 clientes

Fonte: elaborado pelos autores.
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Tabela 5. Resultado da aplicagdo de questiondrio sobre o nivel de servigo do restaurante em estudo.

Questes aplicadas Objetivo de Elem.ento SR 1 ) 3 4 5 Total Posiciona- Anali-
desempenho | avaliado mento se

. Opperli‘;;r:i’:;ado Custo Produto | 0% | 30% | 28% | 25% | 10% | 7% | 100% | Correcdo A
Otempogastona | o iqe; | servico | 0% | 18% | 27% | 40% | 10% | 5% | 100% | Correcio B

2 fila é

3 %fr;“;':nh:n‘:::'a Rapidez | Servico | 3% | 22% | 30% | 25% | 13% | 7% | 100% | Correcdo C

. ?e I‘g:zci‘:ag:: ge' Flexibilidade | Produto | 2% | 2% | 8% | 47% | 32% | 10% | 100% | Correcdo D

s A org;;;”:@” 4 | Qualidade | Servico | 2% | 12% | 15% | 28% | 30% | 13% | 100% | Correcio E

6 ?:j:‘;g;;;egse' Qualidade | Produto | 0% | 0% | 2% | 40% | 45% | 13% | 100% | Manutencio | F
Aquantiaservida | iiode | produto | 0% | 0% | 7% | 22% | 32% | 40% | 100% | Manutencio | G

7 | em cada porgdo é...

o /:;;";ptizlf]:r‘;ss Zra' Qualidade | Produto | 0% | 2% | 3% | 17% | 43% | 35% | 100% | Manutencio | H

9 A "";ip;ztae ‘ZO M~ | Qualidade | Servico | 2% | 0% | 5% | 20% | 45% | 28% | 100% | Manutengio | |

10 Odg";isiz:fg:'ho Qualidade | Servico | 3% | 18% | 23% | 37% | 13% | 5% | 100% | Correcio J

1 A °r§f:;:2§ea° das | Qualidade | Servico | 0% | 7% | 23% | 33% | 30% | 7% | 100% | Correcio K
O atendimento dos . . o o 0 0 0 0 o .

12| funciondrios &... Qualidade Servigo 0% 0% 3% 10% 45% 42% | 100% | Manutengdo L

Legenda: 1 - muito insatisfatdrio; 2 - insatisfatério; 3 - regular; 4 - satisfatério; 5 - muito satisfatério; SR: sem resposta.
NuUmero de respondentes do questionario: 60.

A — A maioria (58%) dos repondentes acha que o preco do prato (R$8,50) é muito insatisfatdrio/insatisfatério.

B — Grande parte dos respondentes (85%) acha que o tempo gasto na fila é muito insatisfatério/insatisfatério/regular.

C — A maioria (52%) dos respondentes acha que o tamanho da fila é muito insatisfatério/insatisfatdrio.

D — Grande parte dos respondentes (78%) acha que a variedade das refeigdes é regular/satisfatoria.

E — A maioria (55%) dos respondentes acha que a organizagdo da fila é muito insatisfatdria/insatisfatdria/regular.

F — A maioria (58%) dos respondentes acha que o sabor da comida é satisfatério/muito satisfatério.

G — Grande parte (72%) dos respondentes acha que a quantidade servida é satisfatéria/muito satisfatoria.

H — Grande parte (78%) dos respondentes acha que a limpeza dos pratos e talheres é satisfatéria/muito satisfatéria.

| — Grande parte (73%) dos respondentes acha que a limpeza do ambiente é satisfatéria/muito satisfatoria.

J —Grande parte (78%) dos respondentes acha que o nivel de barulho é muito insatisfatério/insatisfatério/regular.

K — Respondentes divididos nas categorias muito insatisfatério/insatisfatério, regular e satisfatério/muito satisfatério.

L — Grande parte (87%) dos respondentes acha que o atendimento dos funciondrios é satisfatério/muito satisfatério.

Fonte: elaborado pelos autores.

nho como regular (33%). Esta percepcdo dos respondentes
pode ser facilmente alterada com o aumento da frequéncia de
arrumacdo das mesas. No caso do nivel de barulho, 42% dos
respondentes apontaram o desempenho com insatisfatério ou
muito insatisfatério. E comum encontrar alunos estudando em
grupo no espaco do restaurante. Como ao lado existe uma sala
de estudos, o esforgo para reduzir um pouco o nivel de baru-
Iho seria orientar os alunos a estudarem nessa sala. Eliminar o
barulho ndo é possivel, mas sua redugdo pode ser alcangada.

No caso do desempenho associado ao produto (alimento
servido), trés aspectos de qualidade devem ser mantidos:

(1) o sabor e o tempero do alimento, (2) a quantia servida
e (3) a limpeza dos pratos e talheres. Contudo, aspectos as-
sociados a flexibilidade e ao custo devem ser melhorados.

A flexibilidade do produto foi indagada a partir da ques-
tdo sobre a variedade das refei¢des. Este aspecto pode ser
melhorado em virtude do percentual de respondentes que
apontaram o nivel de satisfagdo como regular (47%). Para
efetuar esta melhoria, é possivel variar o cardapio totalmen-
te de segunda-feira a sexta-feira. Além disto, apresentar car-
dapio especial em datas comemorativas ou, regularmente,
uma vez ao més.



Outro ponto de destaque é o preco cobrado pela refeicdo
(aspecto custo). Neste caso, destaca-se o baixo nivel de sa-
tisfagdo: 30% dos respondentes muito insatisfeitos e 28% in-
satisfeitos. No questionario, uma questao aberta foi o prego
ideal das refei¢cdes. A moda do conjunto de dados é R$5,00
com cita¢des de 23 respondentes. J4 a média é de R$5,67.

Custo do produto

Qualidade do
servigo Desempenho
do sistema de fila
Qualidade Flexibilidade
do produto do produto

Figura 4. Niveis de desempenho (muito insatisfatério +
insatisfatorio) em cinco grupos.
Fonte: elaborado pelos autores.

Esta questdo do custo das refei¢cdes é o ponto mais critico
verificado por este estudo, seguido pela questdao do desem-
penho do sistema de filas, conforme aponta a Figura 4.

3. CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi o de verificar, em uma escala
de 0% a 100%, o nivel de servigo de uma operagdo de pro-
ducdo (restaurante universitario) segundo cinco objetivos de
desempenho: qualidade do servico, qualidade do produto,
flexibilidade do produto, custo do produto e desempenho
do sistema de filas. De modo geral, é possivel verificar, por
meio da Figura 4, que a qualidade do produto, flexibilidade
do produto e qualidade do servigo possuem graus menores
de insatisfagdo, em comparagao com os graus de insatisfa-
¢do com o custo do produto e com o desempenho do sis-
tema de filas. Assim sendo, deve-se priorizar, com agdes de
melhoria, o objetivo de desempenho custo do produto.

Com relagdo a esse custo, os respondentes acham caro o
preco da refeicdo. O preco ideal seria aproximadamente um
terco abaixo do valor atual. No entanto, em muitas Univerda-
des Federais espalhadas pelo Brasil a refeicao custa até quatro
vezes menos do que se cobra na Universidade em estudo. Cabe
citar alguns motivos da insatisfagdo e da percepgdo de alto cus-
to da refeigdo: (1) a maioria dos clientes é aluno e muitos séo
carentes; (2) muitos ainda ndo estdo inseridos no mercado de
trabalho e vivem com a ajuda dos pais; (3) o custo da refeicdo
é uma parte do custo total que inclui o custo com cépias de
materiais de disciplina, passagem de 6nibus e custo com outras
refeicBes (em muitos casos, os alunos passam até o dia todo
na Universidade) e (4) o outro Campus da Universidade forne-
ce refeigdes mais baratas que sdo subsidiadas. A partir desta
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informacao, vale o esforgo do restaurante em reduzir o prego
das refeicdes de modo a ampliar a percepgao de nivel de servi-
¢o dos clientes, além de considerar a questdo social envolvida.
Uma maneira de alcangar o valor almejado pelos respondentes
seria buscar algum tipo de subsidio para custear parte do valor
total, como ja é feito em muitas universidades brasileiras com
o sistema de “bandejdo”. Sem a parceria do restaurante com
a Universidade, ndo é possivel alcangar pregos mais baixos da
refeicdo.

Com relagdo ao desempenho das filas, deve ser melhorado
o tempo gasto, o tamanho e a organizacdo da fila. Se for con-
siderado o tempo médio na fila e tempo de atendimento (os
clientes também aguardam esse tempo), em trés dias da se-
mana, e no periodo de pico, o tempo médio no sistema (na fila
mais no atendimento) supera o tempo que os clientes acham
ideal para a espera. Isto reduz a percepg¢ao de nivel de servigo
dos clientes. Assim, esse tempo pode ser reduzido se houver
a realocagdo de um atendente, sem custos adicionais, no pe-
riodo de pico. Tal agdo ndo foi ainda implementada porque o
restaurante desconhece a insatisfacdo de seus clientes com re-
lacdo ao tempo na fila. Outra forma de reduzir a fila é realizar a
gestdo da demanda. Pode-se influenciar a demanda a realizar
suas refei¢Oes fora do periodo de pico, fornecendo descontos
no prego. Esta acdo seria conjunta com a agao anterior de redu-
zir o prego da refeicao.

Sobre a organizagdo, o local onde a fila deve ser formada nao
é sinalizado e pode-se observar, muitas vezes, que a passagem
direta até o balcdo do restaurante é obstruida pela fila. Neste
sentido, a sinalizagdo do local onde a fila deve ser formada é
uma opg¢do para a melhoria da sua organizagdo. Sobre o tama-
nho da fila, esta é uma questdo associada com a abordagem an-
terior (tempo gasto na fila). As a¢es citadas para reduzir esse
tempo também ajudardo a reduzir o tamanho da fila.

Por fim, citam-se as limitagdes do estudo, como o estabe-
lecimento de conclusGes baseadas em uma amostra de 60
respondentes. O ideal seria aumentar o numero de respon-
dentes consultados. Cita-se, ainda, a utilizacdo dos indicadores
operacionais da fila calculados. Estes sdo médios e ndo valores
maximos, além de serem valores estaticos e ndo dinamicos.

Recomenda-se, para trabalhos futuros, a utilizagdo de si-
mulagdo para melhor entendimento do comportamento da
fila e verificacdo de picos de taxa de ocupac¢do. Por meio da
simulagdo, é possivel verificar o comportamento da fila de
modo dinamico, de modo a melhor embasar as conclusdes
sobre o nivel de servigo prestado por uma operagao.
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