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RESUMO EXECUTIVO

O objetivo deste trabalho é buscar alternativas para a problematica
gestao da capacidade e demanda em empresas prestadoras de servigos. Para
tanto, foi desenvolvida uma ampla pesquisa bibliografica com o intuito de
amenizar e reduzir situacdes de excesso ou falta de capacidade que acarretam
em perdas de receitas.

A forma como a capacidade é gestionada vai determinar a rentabilidade
ou nao de um negécio. O gerenciamento da demanda e da capacidade é tarefa
que procura equilibrar o dimensionamento de recursos (instalagdes,
equipamentos , pessoas...) com o comportamento da demanda (variabilidade,
sazonalidade, expectativas dos clientes).

Para empresas prestadoras de servicos, duas estratégias sdo as mais
indicadas. A primeira consiste em perseguir a demanda e a segunda em
adequar a demanda a capacidade.

Nesse artigo sdo oferecidos também, varios mecanismos de curto prazo que
podem aproximar a capacidade da demanda e outros mecanismos que

ajustam a demanda a capacidade existente.



Abstract

The aim of this study is to find alternatives to the problematical capacity
and demand management in rendering of services companies. Thus, a
bibliographic research was done in order to reduce excess or lack of capacity
that cause earning loss.

The way how the capacity is managed will determine if there will be or
not a return. The demand and capacity management is the assignment that
tries to balance the resources dimension (premises, equipments, peoples) with
the demand variation. (Variability, seasonal aspects, customer’s expectations)

Concerning rendering of services companies, two strategies are
advisable. The former is following the demand and the latter is adjusting the
demand to the capacity.

In this study, they are also offered some short-term mechanisms that can
approach the demand capacity and other mechanisms that adjust the demand

to the real capacity.
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INTRODUCAO

O setor de servicos vem aumentando sua importancia em todos os paises do
mundo. Paises que outrora tiveram sua economia baseada na atividade industrial,
atualmente sdo os que mais criam empregos no terceiro setor.

Assim, grande parte dos empregos dos setores agricola e industrial foi
eliminada e a mao de obra em sua maioria, absorvida pelo setor de servicos.

Os grandes ganhos de produtividade na agricultura e na manufatura vieram da
substituicdo do esforco humano pela tecnologia. Como a produtividade no terceiro
setor € menor, é justamente por essa razao que o crescimento das oportunidades de
emprego € tdo grande. A tendéncia € a de que havera cada vez mais pessoas
trabalhando em locais onde sera mais dificil implementar melhorias de produtividade..

Entretanto, a area de servicos, ainda apresenta grandes desafios porque esta
muito aquém do desejado e porque o grau de insatisfagéo por parte dos clientes é
ainda muito elevado.

No Brasil, como em muitos outros paises, os consumidores acostumaram-se
com servigos de baixa qualidade no que concerne a prestacdo de um bom servico,
como na exigéncia pelo que é pago. Assim como ocorreram nos Estados Unidos e
Europa, o atual ambiente de competicdo no Brasil vem demonstrando que o servico
de qualidade ao cliente assume papel de substancial importancia na estratégia de
sobrevivéncia das empresas.

A qualidade do servico esta relacionada com a habilidade de se minimizar as
discrepancias entre as expectativas e percepcdes dos clientes e seus fornecedores.
A qualidade experimentada pelo cliente é criada no “momento da verdade” quando o
prestador de servigco e o cliente encontram-se em interagéo face a face.A forma pela
qual o cliente percebe os acontecimentos e circunstancias, e como a pessoa que esta
entregando 0 momento da verdade lida com a interagéo, é que determina o ganho ou
perda de credibilidade da empresa sob o ponto de vista do cliente.

Assim, aceitamos ser tratados por padrdes acima do que esperamos, mas se o
servico for abaixo de nossas expectativas em alguns aspectos, imediatamente

reagimos contra ele. E facil aumentar expectativas, mas muito dificil reduzi-las. E
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excessivamente perigoso criar expectativas que se provam impossiveis de ser
atendidas.

Portanto, as organizagdes de servigos sdo mais sensiveis a qualidade de sua
administracdo do que provavelmente qualquer outro tipo de organizagdo. Lidam com
o intangivel, simultaneidade de produgcdo e consumo, presenca do cliente,
incapacidade de estoque, demanda flutuante entre outras caracteristicas.

Em virtude disso, a gestdo de um sistema prestador € um dos principais desafios e
cabe a administracdo identificar fatores criticos do sistema de servigos. Projetar
maneiras de controlar e prevenir a ocorréncia de erros e, quando estes aparecerem,
dispor de mecanismos para evitar a insatisfacdo dos clientes. Alem disso, os
servidores devem tomar cuidado também para ndo cair na armadilha de acrescentar
mais e mais periféricos (servigos adicionais) e tirar a atengdo do desenvolvimento do
servico- nucleo, complicando o processo de prestacdo do servico esperado e
aumento de custos.

A operacao cotidiana de um servigco € uma inconstante e sua manutengéo é crucial
para o sucesso. A impossibilidade de manter em estoque o produto final dos servicos
cria um desafio gerencial de ajustar a oferta e demanda procurando diminuir o gap
existente entre capacidade e demanda naqueles periodos em que a oferta supera a
demanda ou naqueles em que a demanda supera a capacidade.

A falta de capacidade gera insatisfagcdo dos clientes, ma percepgéo sobre qualidade
além de vendas perdidas.

Portanto, estudar a gestdo da oferta e demanda em empresas prestadoras de
servicos é uma questdo bastante oportuna, principalmente em virtude do grau de
importancia que o terceiro setor vem assumindo na economia mundial,
particularmente no Brasil.

Historicamente, atribuiu-se um certo desprezo a servicos, e ainda hoje, postula a
crenga de que a industria requer mais competéncia.Nenhuma economia pode
funcionar sem a infra-estrutura que o0s servicos proporcionam (transporte,
comunicagao, distribuicdo, financiamento ,seguranga,servicos estatais, saude e
educacao). O setor de servigos nao sé facilita como torna possiveis as atividades de

producao de bens no setor extrativista/agricola como na manufatura.



{PAGE }

Os servigos estdo presentes na vida de cada cidaddo.E a medida que os lares se
enriquecem e alcangam o limite dos bens materiais desejados, se voltam para os
servigos visando melhorar sua qualidade de vida e de chegar a niveis superiores de
satisfagdo. E imperativo, e sem duvida, reconhecer que os servigos ndo sdo
atividades periféricas, mas sim parte integrante da sociedade.

Por tudo isso, esse artigo pretende oferecer idéias que possam surtir algum potencial
de utilizacdo a curto prazo em sistemas prestadores de servicos que enfrentam

problemas de desequilibrio entre oferta e demanda.



2. 0S SERVIGOS, TIPOLOGIA E SUAS CARACTERISTICAS

Para que seja possivel realizar a analise desejada no desenrolar deste
trabalho,antes sera realizado um breve esclarecimento sobre a definicido dos
servicos, classificacdo pacote de servigos e atributos mais valorizados pelos clientes.
Servigos pode ser definido como:

“ Uma série de atividades que normalmente acontece durante as intera¢des entre
cliente e estrutura, recursos humanos, bens e sistemas do fornecedor, com fins da
atender a uma necessidade do cliente.(gronroos,1999, p. 175).

Apesar de sua importancia, o setor de servigos esta mal-definido e indefinido em seus
limites. Dentro da classificacdo tradicional, os servicos representam o setor
terciario.Em seu nucleo estdo lado a lado policia e prostitutas, banqueiros e
rodoviarios, professores e cabeleireiros. No contexto atual, o modelo trissetorial perde
muito do seu interesse porque implica em vicio fundamental: ele supde uma distingao
clara entre produto agricola, produto industrial e servigos.Isolar os trés setores pode
parecer muito artificial. Uma atividade pertence jamais totalmente a um unico setor.
Kotler (1999, pag 475), afirma que existem empresas onde a prestagao de servigos é
maior ou menor.Todas prestam algum servigo e sua execugao pode estar ou nao
ligada a um produto fisico.E para complementar a idéia Levitt (1999, p. 253), afirma
que empresas com servigos predominantemente intangiveis tendem a adicionar
tangiveis para ampliar o leque de beneficios aos consumidores , enquanto que, os
servigos com predominancia tangivel, tendem a adicionar intangiveis com os mesmos
propositos como forma de gerar credibilidade.

Adicionar intangiveis aos produtos € o caso de muitas empresas do setor industrial
que apostam nos servicos para se colocar em melhor posicdo competitiva.As
empresas que reforcam a interagdo e a adequacgao de servigos as necessidades de
seus clientes podem, assim, criar poderosas barreiras de entrada no seu mercado e
justificar pregos mais elevados.

Varias proposigoes de classificagdo foram elaboradas na literatura de servigos nos
ultimos vinte anos, e nenhuma delas alcangou o consenso entre os pesquisadores a

ponto de ser amplamente adotada.A classificacdo aprimorada nao permite
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compreender melhor a especificidade dos servigos, tem-se simplesmente categorias
de atividades mais homogéneas afirma Fitzsimons ( 2000, p. 198 ).
Os proprios gerentes de servigos tem dificuldades para identificar seus produtos. Isso
se deve em parte a natureza intangivel dos servicos. A presenca do cliente no
processo cria uma preocupag¢ao com a experiéncia de utilizagao total do servigo.Essa
utilizagao total do servico se constitui de um pacote de mercadorias e servigos
oferecidos em um ambiente com as seguintes caracteristicas segundo Gianesi (
1994, p 57).
1. Instalagbes de apoio- recursos fisicos , instalagbes e equipamentos,
necessarios a prestacao dos servigos;
2. Bens facilitadores — materiais que sdo consumidos, adquiridos ou fornecidos
ao consumidor do servico;
3. Servico explicito- beneficios que sao prontamente percebidos pelos sentidos e
gue s&o considerados caracteristicas essenciais do servico; e
4. Servico implicito — beneficios psicolégicos ou caracteristicas acessoérias ao
servigo.
Além do pacote de servigos, gerentes tém outro desafio a ser enfrentado, segundo
Gianesi (pag 91,1994) estar atentos aos atributos (a seguir) os mais valorizados pelos
seus consumidores crescentes em nivel de exigéncia:
e Competéncia e consisténcia
e Confiabilidade

¢ Velocidade de atendimento

e Custo
o Tangiveis
¢ Flexibilidade

e Credibilidade e seguranca
e Acesso
¢ Atendimento e cortesia

e Compreensao e conhecimento do cliente

E para atender a esse pacote de exigéncias por parte dos consumidores, o prestador

precisa ter capacidade.Ela pode ser definida como o “potencial produtivo de um
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processo”.O numero de entregas que podem ser feitas em um dia, 0 humero de
pedidos que podem ser processados em uma hora ou o numero de atendimentos
que um técnico pode fazer em uma semana sdo exemplos de medidas de
capacidade.

A capacidade de operag¢des de uma empresa fica determinada pelos recursos de que
o sistema dispde para desempenhar suas atividades. Ela afeta o desempenho da
empresa pois tem impacto nos investimentos e nos custos operacionais.( Schmenner,
1999, pag 152).

Como a demanda é instavel, pode variar bastante ao longo do dia, da semana, més e
também ao longo de um ano E dificil lidar com as flutuagdes na demanda por
servicos, porque a produgcao e o consumo ocorrem simultaneamente.

Como o servigo ndo pode ser estocado, a capacidade produtiva colocada disponivel
que nao for utilizada (pela inexisténcia de demanda) é perdida. Esta caracteristica
nao teria maiores conseqiéncias se a demanda por servigos fosse constante mas,
infelizmente ndo e. Ao contrario, apresenta comportamento ciclico com grande
variagao entre picos e vales.

E possivel que o prestador de servicos experimente periodos de ociosidade e
periodos de falta de capacidade de atendimento, este ultimo, gerando insatisfagao de
clientes, ma percepgéo e receita ndo-gerada.

Um assento vazio em um avido, uma vez encerrado o check-in do véo, ndo pode ser
estocado para um dia em que a demanda por aquele v6o supera a oferta de
assentos. Um técnico que apenas tem trés visitas programadas para um dia ndo
pode estocar suas horas ociosas para um outro dia em que o numero de solicitacbes
de servigo supere sua capacidade de atendimento.(Fitzsimmons, 2000, p.324 )

O paragrafo anterior ilustra a complexidade do gerenciamento da capacidade. O
equilibrio entre oferta e demanda quase nunca e alcangado.

Todavia, esse artigo objetiva apresentar estratégias disponiveis e alguns mecanismos
para, no curto prazo tentar aproximar capacidade e demanda reduzindo assim

situagbes de excesso ou falta de oferta.



3. ESTRATEGIAS PARA A GESTAO DA CAPACIDADE EM SERVIGOS

Existem duas estratégias basicas para gestionar a capacidade em servigos: A
primeira consiste em perseguir a demanda. Se a demanda sobe, a capacidade sobe,
se a demanda diminui, a capacidade também diminui.Utilizada para servigcos onde a
sazonalidade é acentuada ou a flutuagdo da demanda é muito intensa e imprevisivel.
A segunda estratégia consiste em fixar a capacidade em um nivel capaz de atender
um determinado percentual da demanda maxima esperada.Para uma companhia
aérea, a capacidade de utilizagdo ¢étima situa-se provavelmente em volta de 80%
Acima disso o servigo deteriora, ha menos espago por passageiro e os funcionarios
se véem com excesso de trabalho.

Como todo servico € constituido de processos, € possivel que para determinado
processo seja indicada a utilizacdo da estratégia de acompanhamento da demanda e,
para outro, o mais viavel seja fixar a capacidade.

Se a deciséo é ter capacidade para atender o pico de demanda, isso significa assumir
os custos de ociosidade nos periodos de demanda normal.Esta decisdo pode ser
justificada quando as margens obtidas por ocasido da demanda maxima compensam
o custo de baixa utilizagéo nos periodos normais. (Fitzsimmons, 2000, p. 276,2000 ).
Para isso e preciso ter bom conhecimento sobre a estrutura dos custos de servir e

sobre as reagdes dos clientes dos diversos segmentos que a empresa atende.

3.1 Mecanismos para trabalhar a capacidade e perseguir a demanda

1. Programacdo de turmnos: os turnos devem ser alocados de modo a se
adequarem ao perfil de demanda maxima.O conjunto de possibilidades de
turnos é definido por leis estaduais e federais, acordos sindicais e politicas
das empresas. O resultado € uma lista de turnos necessarios para atender a
previsdo de demanda, bem como uma programagéao de periodos de almogo e

de descanso durante estes turnos.
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Utilizagdo da programacao diaria de turnos de trabalho: com a programagéo
cuidadosa dos turnos de trabalho durante o dia, o perfil da oferta de servigos
pode se ajustar aproximadamente a demanda.A demanda diaria pode ser
prevista em intervalos, por exemplo, de uma hora, sendo necessario
considerar as variagbes semanais e de finais de semana(se for o caso), como
0s ajustes sazonais.

Utilizacdo de empregados de jornada parcial: a contratacdo temporaria de
mao de obra parcial pode ser uma opcdo quando os picos de demanda
ocorrem de uma forma previsivel e consistente. Nesses casos, a empresa
mantém funcionarios em tempo integral operando durante as horas de baixa
demanda e contrata funcionarios para trabalhar em curtos periodos do dia
para atender os horarios de pico. Restaurantes nos horarios de refeigcbes e
dias de pagamento em bancos s&o bons exemplos.

Aumento da participacdo do cliente: o cliente como co-produtor durante a
prestacao de servicos pode aumentar a capacidade do sistema, e para tal, ele
precisa ser bem informado para que possa executar a atividade que lhe cabe
recebendo por isso algum beneficio como desconto ou agilizagdo do
processo.

Estender ou redistribuir horarios de atendimento: para poder atender a
demanda sem expandir a capacidade fisica, pode-se ajustar o horario de
funcionamento.

Empregados multifuncionais: empregados capazes de executar tarefas
diversas podem ser realocados no sistema, permitindo que um pico de
demanda por uma determinada atividade seja mais facilmente atendido.Alem
disso, esta estratégia diminui a monotonia da funcdo e aumenta o
conhecimento e o envolvimento do empregado com o processo.

Criacao da capacidade ajustavel; a capacidade dos periodos de pico pode ser
expandida pela utilizacao efetiva dos horarios de folga. A realizagao de tarefas
de suporte durante os periodos de baixa demanda permite que os
funcionarios concentrem-se nas tarefas essenciais durante os periodos de

maior movimento
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Capacidade compartiihada: quando ha necessidade de aquisicdo de
equipamentos caros cuja capacidade e superior a necessidade pode buscar-
se a idéia de compartilhar o uso com outras empresas.Empresas de aviagao
utilizam em comum rampas de acesso, porta de embarque, assentos em
determinados vdos e ate mesmo avides.

O uso de tecnologia para economizar tempo: pode significativamente
aumentar a eficiéncia das instalagbes e aumentar a capacidade do sistema.Os
codigos de barra, cartdes de credito e os softwares sdo bons exemplos de

economia de tempo.

10. Pré-processamento de pedidos: a natureza de alguns servicos permite a

11.

execucao de certas tarefas antes que o servigo seja realmente executado,
permitindo enfrentar as horas de pico.O pré-processamento da informagéo
reduz o tempo de servigo. Hotéis com banco de dados do cliente agilizam e
aumentam a capacidade de producéo.

Padronizar as operagcdes em determinados periodos eliminando inclusive
certas atividades: semelhante a uma fabrica onde a maquina-gargalo
determina quanto a fabrica pode produzir, a operagao de servicos depende de
quanto ela pode produzir durante os periodos de pico.Nessa ocasido a queda
da eficiéncia traduz-se em receita perdida. Por esse motivo, e recomendavel
que as empresas facam um estudo das atividades que mais consomem
capacidade a fim de verificar oportunidades de padroniza-las e ou investir

recursos localizados para aumentar a capacidade do sistema.

3.2 Mecanismos para ajustar a demanda a capacidade

1.

Reservas, agendamentos e “overbooking” : a demanda pode ser gerida pela
introdugdo de um sistema de reservas.Ha reservas para viagens de avido,
hotéis, médicos, restaurantes, particularmente quando ha uma tendéncia de
limitagdo de oferta. As reservas , alem de garantir a utilizacdo plena do

servico, podem ser usadas para segmentar a demanda e assim obter mais
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receita do cliente que deseja um lugar melhor, um servico melhor e mais
rapido.

As reservas atuam também no sentido de regular a chegada de demanda e
reduzir sua variabilidade acarretando em aumento da capacidade efetiva. O
sistema de reservas e um mecanismo eficiente e geralmente visto pelos
consumidores como razoaveis e justificaveis particularmente quando a fila
segue a regra do primeiro a chegar, primeiro a ser atendido, ou de um
esquema de racionamento no qual aqueles que pagam mais sao atendidos
primeiro.Entretanto, os sistemas de reservas exigem efetivamente a agéo
antecipada e n&o-espontanea da parte dos clientes, ndo sendo adequados a
todos os servicos como em operagdes de varejo.

Muitas vezes, os sistemas de reservas coexistemm com sistemas de
atendimento por ordem de chegada(hotéis,transportes,restaurantes).lsso
ocorre com servicos que costumam ter excesso de capacidade para néo
recusar negocios imprevistos.

As reservas beneficiam também os clientes reduzindo a espera e garantindo a
disponibilidade dos servigos. Entretanto, problemas podem surgir quando
clientes desistem das reservas.Geralmente aos clientes ndo e exigida a
responsabilidade financeira pelo cancelamento das reservas.Nas empresas
de transporte aéreo de passageiros, as reservas nao utilizadas resultavam em
assentos vazios, a menos que a companhia fosse notificada dos
cancelamentos com antecedéncia.Para contrabalangar os v6os com assentos
vazios, devido ao ndo comparecimento, as companhias aéreas adotaram a
estratégia de overbooking (reservas maiores que a capacidade). Por
aceitarem mais reservas do que disponibilidade de assentos, elas previnem-se
contra o alto numero de ndo comparecimentos. Mas, se as mesmas
aceitarem mais reservas do que a disponibilidade de assentos, o risco de
deixarem passageiros sem seus vOos ira aumentar.Nesse caso, a
administracao federal de aviagdo imp&e as companhias que reembolsem aos
passageiros prejudicados e a responsabilidade de realocagdo dos mesmos
nos préximos véos.Hotéis costumam colocar seus hospedes com reservas

nao-atendidas em hotéis préximos de qualidade idéntica, sem despesas para
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os mesmos. Portanto, a adogdo desta estratégia requer treinamento do
pessoal da linha de frente que tem impacto importante na experiéncia do

cliente.

Gestao da renda: estritamente ligada ao sistema de reservas, muito utilizada
pelas companhias aéreas. Visa maximizar a receita. Devido a natureza
perecivel dos assentos das aeronaves, oferecer descontos nas passagens
para lotar a aeronave torna-se atrativo.O gerenciamento da rentabilidade
procura alocar a capacidade fixa de assentos de forma que esta atenda a
demanda potencial dos varios segmentos de mercado(classe
econOmica,turista,super-econdmica) da maneira mais lucrativa.Os hotéis
podem fazer o mesmo, oferecendo algumas diarias com desconto para
grupos que fagcam reservas antecipadas e garantam a ocupagdo de um
determinado numero de quartos. Empresas que sao clientes regulares podem
ter de pagar diarias um pouco mais altas. Ja a diaria cheia e paga pelo
hospede em transito e o hotel tenta manter alguns quartos disponiveis para
tais hospedes porque eles pagam diarias mais altas.

Na pratica, a maioria dos hotéis e companhias aéreas criam uma curva de
limiar baseada em padrdes histéricos de demanda ao longo do tempo. Se a
demanda estiver significativamente mais alta que a passada, fecham-se uma
ou duas classes de tarifas mais baixas, obrigando a demanda a passar para
classes de tarifas mais altas. Se a demanda estiver significativamente mais
baixa que a passada, as classes de tarefas mais baixas permanecem abertas
ou sdo ampliadas.

A gestao da renda requer um sistema de controle preciso e pontual para que o
pessoal de vendas disponha dos melhores e mais atualizados dados sobre a
demanda e de informacao sobre quais classes de tarifas permanecem abertas

e quais estao lotadas ou foram fechadas.

Triagem: a triagem e outro mecanismo que gera demanda direta.E um
conceito originalmente médico, denotando a avaliacdo da gravidade dos

casos dos pacientes e a decisdo das prioridades de tratamento.No setor de
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servigos, os mecanismos de triagem podem servir para segmentar demandas
de diferentes tipos e dirigi-las para diferentes processos de servigos.Isso reduz
a variagao que atinge qualquer processo de servigos e permite que alguns
clientes sejam atendidos mais rapidamente.Se for possivel identificar as
necessidades especificas do cliente logo no inicio do processo e encaminhar
aquele cliente a uma rota especifica dentro do processo de servicos, as areas
de satisfacao do cliente , tempo e produtividade tenderéo a sair ganhando.

Portanto, a capacidade de se reagir bem em periodos de pico decorre da
capacidade do processo de manter as coisas simples, em que determinadas

categorias de demanda sdo administradas de formas diferentes das outras.

Politicas de preco: gerentes podem valer-se do procedimento de empregar
esquemas diferenciais de precos para desviar a demanda dos periodos de
pico para os de demanda moderada. Quando se quiser diminuir os picos de
demanda, ou aumentos de pregos nos periodos de pico e a baixa nos
periodos de pouco movimento podem fazer maravilhas para equilibrar a
demanda e as exigéncias do processo de servigos.As companhias telefénicas
oferecem tarifas reduzidas no final de tarde, a noite e em finais de semana. Os
cinemas oferecem matines a precos especiais, diarias em hotéis em baixa
temporada. Essa € uma pratica comum e a mais utilizada sendo sua lista

interminavel.

Desenvolvimento de novos servicos ou de servicos complementares aos
servicos existentes: muitos gerentes de servigos procuram buscar alternativas
para aumentar o volume de negocios durante os periodos de pouca demanda,
especialmente quando instala¢des e equipamentos apresentam uma estrutura
de custo fixo alto e custo variavel baixo.

Os restaurantes descobriram os beneficios dos servigos complementares pela
inclusdo de um bar para que os clientes possam esperar durante os periodos
de maior ocupacao. Alem de aumentar a lucratividade do restaurante, acalmar
os clientes ansiosos. Os postos de combustiveis incluiram lojas de

conveniéncia com refeicdes tipo fast-food. A introducdo de servigos
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complementares aos servicos existentes pode ser uma forma mais
harmoniosa de ocupar possiveis ociosidades do sistema quando a demanda
pelos servigos principais é baixa.E preciso ter cuidado com a introdugao
desses servicos extras de modo a nao afetar o funcionamento das operacdes
existentes.A perda de foco pode comprometer a qualidade dos servigos
originais.

Os servicos complementares devem representar atividades afins, sem exigir

novas competéncias nem substanciais investimentos.

Treinamento dos clientes: o cliente precisa ser treinado para assumir papel
novo, e talvez mais independente, como participante ativo no processo do
servico. Tradicionalmente o provedor mantinha o cliente na ignorancia e, em
consequéncia , como dependente total de seu servico.

A medida que os servigos se tornam mais especializados, o cliente também
precisa assumir uma fungdo de diagnostico. Um cliente informado também
pode proporcionar um controle de qualidade, que tem sido quase inexistente
nos servicos.O aumento da produtividade dos servigos pode depender de um
cliente informado e autoconfiante.Bancos com caixa eletrénico e operacdes

pela internet, por exemplo.

Armazenar a demanda: ocorre quando a demanda excede a capacidade
existente do servidor e quando as chegadas de clientes ocorrem em tempos
variados e os tempos de atendimento também variam.A espera do cliente
contribui para a produtividade permitindo uma maior utilizacdo da capacidade.
Entretanto, e uma estratégia perigosa. Os clientes sdo cada vez mais
exigentes, querem o servico no momento em que eles determinam e n&o no
momento em que a empresa esta disposta a presta-lo.

Utilizar o tempo de espera dos clientes como uma entrada para o processo do
servigo pode ser criticado a medida que cada cliente da, ao respectivo tempo,
valor diferente. As pessoas esperam respostas mais rapidas e ninguém tem

mais tempo.
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O gerenciamento das filas e um desafio constante para gerentes de servigos.A
espera e inevitavel, faz parte da vida de todos nos, podendo envolver uma
quantidade incrivel de tempo. A espera em semaforos, pelo dnibus, pela
refeicdo ,pelo elevador, no caixa do supermercado sdo exemplos tipicos do
dia a dia .O ato de esperar tem impacto desproporcionalmente alto nos
clientes.A espera pode destruir uma experiéncia de servigco que, sendo, seria
perfeita.

O desafio da organizagao e obvio: preencher esse tempo de uma maneira
positiva. Cadeiras confortaveis e uma pintura recente e a mobilia de uma area
podem afetar indiretamente a percepcao de espera.A estratégia de instalar
espelhos proximos a elevadores permite que as pessoas ocupem seu tempo
verificando suas roupas e furtivamente observando os outros que também
esperam.Os servicos podem também tornar os tempos de espera produtivos e
prazerosos(material para ler, televisdo,entretenimento ao vivo, cartazes, obras
de arte, brinquedos para ocupar criangas, balas e térmicas de café ).

Uma outra estratégia simples para evitar violagdes da politica da fila e o FIFO,
primeiro a chegar, primeiro a ser atendido(o sistema do pegue um numero).

A fila unica e muito utilizada em bancos, correios e check-in de companhias
aéreas quando da existéncia de multiplos servidores.

Outros servicos podem ser conduzidos por ordem de prioridade, como o caso
do servico da policia e também por tratamento diferencia-la clientes especiais
gue deve ser muito bem separada da fila de servigo regular.

Disfargar a fila e outra estratégia utilizada por restaurantes e em parque de
diversbes. As empresas de servigos, na realidade estdo estocando clientes

para aumentar a eficiéncia total do processo.



6. CONCLUSAO

O presente estudo buscou identificar estratégias e mecanismos disponiveis
para amenizar a problematica e desafiante gestdo da capacidade e da demanda em
empresas prestadoras de servigos. O gerenciamento das operagbes de servigos
sofre implicagdes devido a caracteristicas diferenciadoras como: a intangibilidade, a
simultaneidade de producdo e consumo, a participagéo do cliente, a impossibilidade
de manter em estoque, o grau de interagcdo com o cliente entre outros

Para muitos especialistas em temas de servicos, a forma como a capacidade
€ gestionada pode determinar se um negoécio € rentavel ou ndo.lsso porque o
dimensionamento da capacidade afeta o desempenho da empresa ,pois tem impacto
nos investimentos e nos custos operacionais.

Duas estratégias foram encontradas como as mais adequadas para esses
tipos de organizagdes.A primeira consiste em perseguir a demanda, utilizada para
servicos onde a sazonalidade é acentuada ou a flutuagcdo da demanda é muito
intensa e imprevisivel. A segunda consiste em fixar a capacidade em um nivel capaz
de atender um determinado percentual da demanda maxima esperada sendo que
acima disso o servigo se deteriora.Para tal, podem ser utilizados métodos como os
citados no artigo para trabalhar a demanda procurando ajusta-la a capacidade.

Cabe ressaltar também que a adogdo de um ou mais mecanismos dos dois
conjuntos apresentados podem ser aplicados simultaneamente, possivelmente com
maior eficacia do que adotados separadamente. A efeito de apresentacdo e para
facilitar , foram divididos em dois conjuntos.

As duas estratégias tém vantagens e desvantagens. Nem todos os
mecanismos apresentados tém aplicagdo em todo tipo de servigo. Dependendo do
servigo, algumas alternativas sao mais aplicaveis do que outras. Cabe a gerencia ter
bom conhecimento sobre a estrutura dos custos de servir e sobre as reacdes dos

clientes dos diversos segmentos que a empresa atende.
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