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Abstract

This work presents an application of process mapping techniques in a bank agency, by focusing the customer in the service process activies. The mapping process techniques applied are flowcharting, IDEF3 and UML. This work demonstrate an integrated application of these techniques, exploring the strong points of each one in the diagnosis process.
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1. INTRODUÇÃO

Algumas técnicas de mapeamento de processo, como o fluxograma e o mapofluxograma de processo apresentam-se consagradas na literatura, sobretudo em casos de aplicação na manufatura. Porém, novas técnicas de mapeamento estão sendo discutidas, dentro de suas limitações e alcances, aplicadas não somente no setor de manufatura, mas também no setor de serviços. O objetivo deste trabalho é apresentar três técnicas de mapeamento (Mapofluxograma, IDEF3 e UML) e aplicá-las em um processo de prestação de serviço, no caso o atendimento bancário. Estas técnicas serão discutidas segundo sua aplicação e seus resultados práticos demonstrados. Para isto, parte-se para uma aplicação integrada destas técnicas, tornando mais claro e preciso o processo de mapeamento da agência bancária analisada.

2. PROCESSO DE SERVIÇO

Existem três características principais que diferenciam o setor de serviços do setor de manufatura, sendo determinantes para a maneira de gerir os serviços (Gianesi e Correa, 1994). A primeira característica se refere à intangibilidade dos serviços. Os serviços não podem ser tocados ou possuídos, mas sim presenciados pelo cliente. Esta característica implica em uma maior dificuldade de padronização e uma maior dificuldade de avaliação da qualidade do serviço.

A segunda característica diz respeito à necessidade da presença do cliente. Isto implica em um maior grau de participação do cliente no processo. O cliente inicia o processo de prestação do serviço, pois o serviço só é produzido após a solicitação do cliente (Gianesi e Correa, 1994).

Já a terceira característica refere-se ao fato dos serviços também serem produzidos e consumidos simultaneamente. Esta característica implica na não possibilidade de estocagem dos serviços. Qualquer problema de qualidade no serviço não pode ser inspecionado antes de se repassar o serviço para o cliente (Gianesi e Correa, 1994).

A caracterização do processo de serviço ainda apresenta os seguintes pontos, segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000):
· o cliente é participante no processo de prestação de serviços; 

· a produção e o consumo são simultâneos; 

· a capacidade é perecível com o tempo; 

· a localização das instalações é definida de acordo com a localização do cliente; 

· economias de escala são limitadas; 

· o controle da atividade é descentralizado; 

· intangibilidade; 

· dificuldade na avaliação de resultados. 

Portanto, o processo de solução de problemas ou falhas no desempenho dos serviços pode iniciar-se quando a empresa começa a buscar conhecimentos, informações sobre seus clientes e consumidores, suas opiniões, percepções, etc. Estas informações não podem ser “adivinhadas”, mas sim investigadas, pesquisadas diretamente com os clientes e decodificadas para aplicação efetiva de melhorias no desempenho dos serviços (Matos, 2000).
Deste modo, segundo Leal (2003), o reconhecimento do processo de atendimento a clientes pode proporcionar aos provedores de serviços condições satisfatórias para implementação de processos de melhoria.

3. MAPEAMENTO DO PROCESSO

Um processo é uma ordenação específica das atividades de trabalho no tempo e no espaço, com um começo, um fim, inputs e outputs claramente identificados, enfim, uma estrutura para ação (Davenport, 1994). O processo também pode ser encarado como um grupo de tarefas interligadas logicamente, que utiliza os recursos da organização para gerar os resultados definidos, de forma a apoiar os seus objetivos (Harrington, 1993). 

Existem quatro enfoques que devem ser considerados no desenvolvimento de possíveis soluções de melhorias a processos, segundo Barnes (1982). São eles:

· Eliminar todo trabalho desnecessário;

· Combinar operações ou elementos;

· Modificar a seqüência das operações;

· Simplificar as operações essenciais.

No processo de serviço, a idéia de valor que o cliente faz é variável (Adair e Murray, 1996). Assim sendo, o foco voltado para o cliente e a inovação em todos os setores tornam-se os principais atributos que descrevem a empresa que maximiza o valor do cliente. Com isso, para a organização prosperar, ela deve superar o valor mínimo aceitável, pois se igualar a este valor estará apenas sobrevivendo, enquanto que o fracasso inevitável estará reservado àquelas que ficarem aquém do valor esperado pelo cliente.
A literatura apresenta algumas técnicas de mapeamento com diferentes enfoques. A correta interpretação destas técnicas torna-se fundamental no processo de mapeamento. O presente artigo realiza uma aplicação de três técnicas de mapeamento, usufruindo suas vantagens na representação do processo. Estas técnicas são:
· Fluxograma / Mapofluxograma (Barnes, 1982): técnica para se registrar um processo de maneira compacta, através de alguns símbolos padronizados. A representação do fluxograma do processo em uma planta de edifício ou na própria área em que a atividade se desenvolve caracteriza um mapofluxograma;
· IDEF3 (Tseng et al., 1999): diagramas que representam a rede de “comportamentos” do cliente;
· UML (Booch et al., 2000): fluxograma que dá ênfase à atividade que ocorre ao longo do tempo.
3.1. Fluxograma e Mapofluxograma

Em sua obra clássica Motion and Time Study, cuja primeira edição ocorreu em 1937, Barnes descreve em seu trabalho o fluxograma do processo, ou gráfico do fluxo do processo, a fim de se tornar possível uma melhor compreensão de processos e sua posterior melhoria. O gráfico representa os diversos passos ou eventos que ocorrem durante a execução de uma tarefa específica, ou durante uma série de ações. São utilizados alguns símbolos padronizados, representando os elementos do processo.

Algumas vezes, para se visualizar melhor um processo, desenham-se as linhas de fluxo em uma planta de edifício ou da área em que a atividade se desenvolve. Desenham-se linhas nesta planta para se mostrar a direção do movimento. Desta forma, os símbolos do gráfico do fluxo do processo são inseridos nas linhas para indicar o que está sendo executado. Esta representação recebe o nome de mapofluxograma (Barnes, 1982).

A grande vantagem do mapofluxograma é a possibilidade de visualização do processo atrelado ao layout da área. Este fator favorece, sobretudo, aos transportes, que podem ter suas rotas definidas no mapofluxograma. As melhorias podem ser propostas levando-se em conta o ambiente físico. Aspectos como distribuições de filas são visualizadas dentro de um processo de atendimento bancário, por exemplo.

3.2 IDEF3

À medida que as técnicas de representação de processos foram evoluindo, técnicas mais sofisticadas foram sendo aplicadas em processos de serviços. Um bom exemplo é a aplicação do IDEF3, uma técnica que foi inicialmente desenvolvida para processos industriais. O IDEF3 é um dos integrantes da família de técnicas IDEF, que foi desenvolvida pela Força Aérea dos Estados Unidos com o objetivo de descrever, especificar e modelar sistemas de manufatura. Alguns pesquisadores, como Tseng et al. (1999) realizaram simplificações e adaptações na técnica, visando a sua utilização no caso específico das operações de serviço.


As operações de serviço são divididas em duas partes: aquelas nas quais há contato com os clientes e aquelas em que não há, limite este chamado de “linha de visibilidade do cliente”. A parte referente ao contato com o cliente é dividida em duas partes: o ambiente inanimado e o serviço personalizado. Os benefícios com a percepção do cliente são alcançados nos contatos entre clientes e o pessoal responsável pelo atendimento direto, que são responsáveis por certas tarefas, e os ambientes inanimados, que funcionam para os clientes.

O IDEF3 adaptado por Tseng et al. (1999) considera a participação do cliente no serviço, descrevendo o processo por meio de diagramas e informações adicionais para cada atividade. A representação exata da seqüência de atividades permite mapear a experiência que o cliente tem durante a prestação do serviço.

Uma das características do IDEF3 proposto por Tseng et al. (1999) é a não representação das atividades de retaguarda, ou seja, as atividades além da linha de visibilidade do cliente (Santos e Varvakis, 2002). Pode-se considerar como exemplo o processo de atendimento de um restaurante, onde as atividades da cozinha estão além da linha de visibilidade do cliente, ou seja, não fazem parte do grupo de atividades onde existe interação direta com o cliente. 

3.3 UML

A UML, Linguagem Unificada de Modelagem (Unified Modeling Language), é uma linguagem gráfica para visualização, especificação, construção e documentação de artefatos de sistemas complexos de software (Booch et al., 2000). A UML proporciona uma forma padrão para a preparação de planos de arquitetura de projetos de sistemas, incluindo aspectos conceituais tais como processos de negócios e funções do sistema, além de itens concretos como as classes escritas em determinada linguagem de programação, esquema de banco de dados e componentes de softwares reutilizáveis.

A UML não está restrita à modelagem de software. Na verdade, a UML é suficientemente expressiva para modelar sistemas que não sejam de software, como o fluxo de trabalho no sistema legal, a estrutura e o comportamento de sistemas de saúde e o projeto de hardware (Booch et al., 2000).

Caracterizando esta afirmação, pode-se distinguir os diagramas de atividades como um dos cinco diagramas disponíveis na UML para a modelagem de aspectos dinâmicos de sistemas. Um diagrama de atividades é essencialmente um fluxograma que dá ênfase à atividade que ocorre ao longo do tempo.


Alguns autores, como Wilcox e Gurau (2003) defendem a utilização da UML, destacando as seguintes vantagens:

· Simplicidade nas notações;

· Alta padronização encontrada nas aplicações publicadas;

· Alta aplicabilidade nos processos reais;

· Notação flexível às diversas situações.

4. CASO ANALISADO

O trabalho desenvolveu-se na agência da Caixa Econômica Federal de Itajubá, nos meses de novembro e dezembro de 2001. A agência contava com 28 empregados e mais 30 colaboradores terceirizados (segurança, limpeza, estagiários, etc.)

A escolha pela Caixa Econômica Federal de Itajubá se justifica por três motivos:
· a agência apresenta grandes picos de demanda, exigindo um maior controle do processo;

· o layout da agência é favorável ao processo de observação e coleta de dados;

· a agência interessa-se em melhorar constantemente o processo de atendimento a clientes, aumentando a satisfação destes.

O setor de atendimento analisado neste artigo é chamado de “Atendimento Geral”, e corresponde a uma área de atendimento restrito a processos que não envolvem manipulação de dinheiro ou cheques, como pagamentos e depósitos. Processos como inscrições em programas sociais e consultas são realizados nesta área.

A fila formada nesta área é única, em formato ziguezague, com três caixas de atendimento e um caixa para serviços especiais. 

5. APLICAÇÃO DAS TÉCNICAS

A Figura 01 apresenta o mapofluxograma da área de Atendimento Geral. Utilizando a simbologia proposta por Barnes (1982), obteve-se três fluxos de clientes, denominados de CLIENTE 01, CLIENTE 02 e CLIENTE 03, de acordo com a Tabela 01.
O fluxo denominado de CLIENTE 01 refere-se aos clientes que procuram os serviços prestados pelos caixas de atendimento CXA 01, CXA 02 e CXA03. 
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Figura 01 - Mapofluxograma da área de Atendimento geral

Tabela 1 - Dados referentes ao mapofluxograma da Figura 01.

(*)  C.Cid = Cartão do cidadão.
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No fluxo CLIENTE 01, o cliente toma a decisão de adquirir o cartão do cidadão, mediante cadastro, ou não adquirir o cartão. Este serviço é oferecido durante sua permanência na fila, agregando valor nesta fase do processo (fila) onde normalmente é caracterizada a não agregação de valor ao cliente. 

O fluxo denominado de CLIENTE 02 refere-se aos clientes que necessitam de informações diversas. Neste caso, o cliente decide se prefere procurar o atendente ou o vigilante. Apesar do atendente oferecer um conjunto maior de informações, muitas vezes torna-se mais rápido procurar o vigilante, para o caso de informações mais simples.  

O fluxo denominado de CLIENTE 03 refere-se aos clientes que necessitam dos serviços oferecidos pelo caixa CXA 04, ou seja, entrega de malotes de empresas.

Neste caso, o uso do mapofluxograma permite analisar o processo segundo sua disposição física no layout da área. Um maior detalhamento de cada fluxo exige a aplicação de outras técnicas, como será demonstrado a seguir.

A fim de reconhecer as “experiências” pelas quais os clientes passam durante o processo de atendimento, foi utilizada a técnica de mapeamento IDEF3. A Figura 02 apresenta o uso do IDEF3 para o fluxo denominado de CLIENTE 01.
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Figura 02 - Uso do IDEF3 no fluxo CLIENTE 01

Cada “caixa” do diagrama contém uma ação onde o protagonista é o cliente. Estas “caixas” recebem o nome de CBU (Customer Behavior Unit). Além disto, é possível observar, neste caso, o paralelismo de atividades no processo de atendimento. Enquanto aguarda na fila, o cliente é questionado pelo atendente AT03 sobre o cartão do cidadão. O cliente pode optar se quer ou não o cartão. Caso deseje o cartão, responde a algumas perguntas do atendente, que preenche um formulário a partir dos dados do cliente. Todas estas atividades ocorrem durante a espera na fila, estando, desta forma, entre as junções J1 e J6 da Figura 02.

O IDEF3 caracteriza-se pela utilização de junções, indicando um seqüenciamento lógico às atividades. Na Figura 02, a junção & (E) indica mais de um caminho possível no processo, porém ocorrendo de maneira paralela. Enquanto aguarda na fila, o cliente decide pelo serviço oferecido pela atendente de fila, no caso o cartão do cidadão. Além da junção &, o IDEF3 permite outros caminhos lógicos, como a junção X (OU), onde o cliente opta por somente uma alternativa. A cada terminação de ramos pós-junção, uma nova junção é conectada, representando uma convergência de caminhos. 

Foi necessário inserir a junção J2 no mapeamento da Figura 02 devido à opção do cliente de não aceitar o cartão (não quer ou já possui) e permanecer em espera na fila. Se o elemento “Go-to” fosse utilizado indicando a junção J1, a lógica colocaria o sistema em looping, pois o cliente sempre seria abordado pelo atendente, mesmo sendo contrário à oferta do cartão do cidadão.

Da mesma forma, o IDEF3 pode ser aplicado no fluxo denominado por CLIENTE 02. Esta representação está demonstrada na Figura 03.
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Figura 03 - Uso do IDEF3 no fluxo CLIENTE 02.

O mapeamento deste fluxo (CLIENTE 02) demonstra que o cliente tem a opção de procurar o vigilante, caso o atendente esteja prestando serviço a algum outro cliente. Porém, o vigilante não pode informar sobre todas as questões que o atendente está preparado a responder. Isto implica na possibilidade do vigilante encaminhar o cliente até o atendente (Go-to J1). 

Outro ponto a se discutir é a CBU 5. Admite-se que o cliente esteja atendido, pois foi informado pelo atendente. Caso esta informação esteja errada, haverá uma frustração no cliente, exigindo que ele retorne a procurar o atendente ou outro serviço, acumulando insatisfação, o que é prejudicial à imagem da agência.

O fluxo denominado de CLIENTE 03 corresponde aos clientes que se dirigem ao caixa CXA04, interessados nos serviços de entrega de malotes, informações com a gerente ou entrega do comprovante final de depósito. Devido à simplicidade, este fluxo não será mapeado em IDEF3, bastando assim o mapofluxograma da Figura 01.
Alguns serviços oferecidos aos clientes são executados em duas fases: uma dentro do limite de visibilidade do cliente, onde este tem participação direta no processo, e outra fora do limite de visibilidade do cliente. 

Neste caso, a UML se destaca pelo fato das atividades fora da linha de visibilidade do cliente estarem presentes na representação gráfica. Conforme já apresentado, a linha de visibilidade separa as atividades de atendimento onde os clientes obtêm evidências tangíveis do serviço.

O serviço de depósito ilustra esta situação. Esta operação tem início nos caixas eletrônicos (CD01 e CD02, na Figura 04), e não permite a impressão imediata do comprovante final de depósito. Este comprovante final de depósito é um pequeno relatório contendo dados referentes ao nome do beneficiário do depósito, a conta do beneficiário, o valor depositado, a data e hora do depósito. Este comprovante é exigido em organizações diversas, como um documento de comprovação de depósito efetuado.

A operação de depósito nestas máquinas fornece ao cliente somente um recibo, ou comprovante parcial de depósito. Este recibo corresponde a uma nota impressa, contendo apenas uma confirmação de operação realizada, sem apresentar as informações contidas no comprovante final de depósito. Quando o cliente necessita deste comprovante final de depósito logo após o término da operação, os caixas eletrônicos não são mais indicados para realização deste serviço. Somente os caixas pessoais realizam o depósito com emissão do comprovante final de depósito.

Os clientes que utilizam os caixas eletrônicos para depósitos irão receber os comprovantes finais de depósitos de duas maneiras possíveis, a ser definido pelo próprio cliente no momento do depósito. Se preferir, o cliente pode registrar seu endereço no envelope de depósito e, assim, receber o comprovante em casa pelo serviço dos Correios, em um prazo de alguns dias.

Outra alternativa possível é comparecer à agência no dia seguinte à operação de depósito e solicitar o comprovante final, na área de Atendimento Geral (caixa CXA 04, na Figura 04).  

A Figura 04 demonstra este processo representado em UML.
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Figura 04 - Mapeamento em UML do serviço de depósito nos caixas eletrônicos, até a entrega do comprovante final de depósito ao cliente depositante.

O uso da UML neste caso se justifica também pelo serviço de depósito ser processado por mais de um elemento de contato com o cliente. Através das “raias” utilizadas na UML, a visualização do processo de atendimento inclui a participação de todos os elementos de contato, agindo paralelamente ou não. 

Desta forma, as técnicas de mapeamento devem ser selecionadas segundo o enfoque a ser dado no diagnóstico. A Figura 05 caracteriza estes enfoques. 
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Figura 05 - Necessidades que levam ao uso das técnicas de mapeamento.

6. CONCLUSÕES

O processo de mapeamento permitiu visualizar o processo de atendimento, possibilitando uma representação padronizada de informações. Além disto, o mapeamento realizado pode auxiliar novos trabalhos de mapeamento, pois três técnicas de mapeamento foram integradas em um só diagnóstico, possibilitando focar o processo sob diversas referências.

O uso conjunto destas técnicas de mapeamento objetivou a exploração de seus pontos fortes, como uma maneira de agrupar neste trabalho as vantagens e desvantagens destas técnicas. 

Vale destacar que o processo analisado é extremamente dinâmico. Para realizar este trabalho, o pesquisador limitou o intervalo de tempo de coleta de dados, no caso dois meses. A idéia em si foi mapear um processo de atendimento utilizando algumas técnicas de análise. É necessário que as instituições realizem coletas periódicas de dados, a fim de manter sob controle o conhecimento do comportamento de seu processo. Desta forma, após a aplicação de melhorias, novas coletas devem ser realizadas, a fim de avaliar o efeito das melhorias aplicadas e propor novas alternativas para o novo comportamento do processo.
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