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RESUMO

Visando o aumento da competitividade, diversas ferramentas para auxiliar o processo
de tomada de decisdes estao sendo utilizadas pelas empresas. O emprego de tais ferramentas
mostra-se bastante util para organizagdes do setor de servicos devido as caracteristicas Unicas
que acrescentam algumas dificuldades a este setor como, por exemplo, a impossibilidade de
estoque de produtos acabados e a necessidade da presenca do cliente para prestacdo do
servico originando, quando da auséncia do correto dimensionamento do sistema (capacidade e
demanda), na formagdo de filas de esperas e, em alguns casos, na perda de negbcios. O
objetivo deste trabalho ¢ desenvolver um modelo de gestdo, em fungdo da demanda, com a
utilizagdo da programagdo inteira, que auxilie na distribui¢do dos servigos bancarios
solicitados em uma agéncia bancdria entre os canais de atendimento disponiveis e que avalie a
possibilidade de realizagdo de investimento nestes canais, de modo a minimizar os custos de

atendimento das operacdes para a organizagao.

Palavras-chave: Servicos. Pesquisa operacional. Gestao de servigos.



ABSTRACT

In order to increase competitiveness, several tools to assist the process of decision-
making are being used by companies. The use of such tools appears to be quite useful for
service sector organizations due to the unique characteristics that add some difficulties in this
sector, for example, the impossibility of finished goods inventory and the need of the client's
presence to deliver the service causing waiting queues, when the absence of the correct
dimensioning of the system (capacity and demand), and, in some cases, the loss of business.
The objective of this work is to develop a management model, based on demand, using
integer programming, to assist in the services distribution requested in a bank between the
service channels available and to evaluate the possibility of investing in these channels so as

to minimize the service organization operation costs.

Key-words: Services. Operational research. Service management.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, a busca pelo aumento da competitividade por parte das organizagdes
deve-se principalmente a concorréncia acirrada existente no ambiente global em que vivemos,
a semelhanga dos produtos/servicos oferecidos e a escassez de recursos. Tais condigdes
tornam necessaria a utilizacao de ferramentas para a tomada de decisdo nas empresas, visando
o aproveitamento dos recursos da melhor forma possivel, utilizando-os de maneira criteriosa
para producao de bens e servigos, para criagao de um diferencial competitivo.

O processo de tomada de decisdo ¢ definido por Lachtermacher (2007) como sendo a
identificagdo de um problema, estado atual de uma situagdo que ndo corresponde com o
estado desejado, ou de uma oportunidade, situagcdo esta que ocorre quando da chance de
ultrapassar seus objetivos/metas, com a respectiva selecdo de uma linha de agdo para sua
resolugdo (problema/oportunidade).

A pesquisa operacional, ao oferecer uma ampla diversidade de modelos, técnicas e
algoritmos, auxilia o processo de tomada de decisdo nas organizagdes e pode ser utilizada na
gestdo de recursos humanos, materiais e financeiros (MARINS, 2011). Para obtencdo de
resultados 6timos, ou seja, aqueles que maximizam ou minimizam a fungdo objetivo, faz-se
necessario o uso de técnicas da pesquisa operacional como, por exemplo, programagao linear,
programacao inteira e programag¢ao dinamica.

Neste trabalho, utiliza-se a programacao inteira na constru¢do de um modelo de gestao
que busca auxiliar o processo de tomada de decisdo de uma institui¢do financeira, permitindo
que os gestores analisem os resultados dos cendrios estabelecidos e decidam os proximos
passos necessarios para alcangar a solucao 6tima visualizada através do modelo proposto.

Tal direcionamento tem sua importancia amplificada na 4rea de servigos devido as
caracteristicas Unicas deste setor (intangibilidade, heterogeneidade, simultaneidade e
perecibilidade) que impossibilitam o estoque de produtos acabados e impdem ao sistema a
necessidade da presencga do cliente para prestacao do servico, gerando, quando da auséncia do
correto dimensionamento do sistema (capacidade e demanda), a formagao de filas de espera e,
em muitos casos, na insatisfacao do cliente.

O gerenciamento da demanda e da capacidade em servigos, além de extremamente
importante, € principalmente dificultoso em relagdo a manufatura em decorréncia das
caracteristicas mencionadas. Segundo Klassen e Rohleder (2001), o grande desafio vivido
pelas organizacdes de servigos ¢ o gerenciamento da capacidade e da demanda,

principalmente devido as incertezas na previsdo e padrdes da demanda e ao fato de que
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capacidade e demanda sdo requeridos simultaneamente e sem a possibilidade de estocagem
dos servigos.

Um setor de servigo muito afetado por estas questdes € o setor bancario. Segundo a
Federacao Brasileira de Bancos (FEBRABAN), atualmente operam no Brasil 205 bancos,
sendo 120 deles associados a FEBRABAN. O servigo prestado por estas instituigdes ¢
extremamente regulado, como se pode observar na Resolu¢do do Conselho Monetério
Nacional 3.919 de 2010 que disciplina as normas sobre a cobranga de tarifas pela prestacao de
servicos por parte das instituicdes financeiras e também pelas legislagdes municipais e
estaduais que regulamentam o tempo de espera em filas.

Uma vez que os servicos prestados pelos bancos (como, por exemplo, saques,
pagamentos de boletos, empréstimos, depdsitos, investimentos) ndo sofrem grandes alteragdes
e tendo os valores minimos e maximos de tarifas regulamentados, inclusive a obrigatoriedade
de oferecimento de pacotes basicos gratuitos, a tarefa de conquistar e manter clientes, ou seja,
o relacionamento dos bancos com os seus clientes, torna-se papel fundamental para o sucesso
de uma organizagao.

Logo, as necessidades de gerenciar capacidade e demanda, de modo a diminuir o
tempo de espera para a realizagdo do servigo de forma satisfatdria, e a de distribuir de forma
otimizada as solicitacdes de servigos pelos canais de atendimento, diminuindo os custos para
instituicdo e ao mesmo tempo oferecendo alternativas para seus clientes, geram vantagem
competitiva em rela¢do aos seus concorrentes.

O aumento da quantidade de operagdes bancarias dos Gltimos anos, como se observa
na figura 1, demonstra a necessidade de atuacdo, por parte das instituicdes financeiras, no
correto dimensionamento da capacidade dos canais de atendimento e na distribui¢do assertiva
das transagdes bancarias de forma a possibilitar a execucdo do servico de forma satisfatoria ao
cliente e com os menores custos possiveis para a organizagdo podendo, caso ndo atue dessa
forma, diminuir sua base de clientes devido ao descontentamento ou atingir um custo
exorbitante para execugao das suas operagdes.

A figura 1 apresenta o crescimento da quantidade de operagdes bancarias realizadas
nas instituicdes financeiras nos ultimos anos, divididas entre os diversos canais de
atendimento. Observa-se que houve um aumento de 60% no nimero de transacdes entre os
anos de 2009 e 2013, tendo passando de 27 bilhdes para 43 bilhdes de transagdes bancarias

por ano, respectivamente.
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Figura 1 — Transagdes bancarias por canal de atendimento

Mobik banking
30.000 27283 9% Correspondentes bancarios
| 5% | m Centrai de atendimento
25.000 -
| 6% | Agéncias
24%

m Caixas eletrdnicos
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2009 2010

Fonte: Banco Central do Brasil (2014)

Pode-se observar que o Brasil tem aumentado, nos ultimos anos, a utilizagao de canais
de atendimento eletronicos, internet banking e mobile banking, tendo estes sido responsaveis
por 44% das operacdes no ano de 2013, representando um incremento de 40% em relagao ao
ano de 2009. Entretanto, apesar da diminuicao percentual da utilizacao das agéncias, de 24%
em 2009 para 20% em 2013, pode-se observar que, em quantidade de operagdes
(aproximadamente 9 milhdes de transacdes) o uso deste canal ainda € expressivo.

De acordo com o Banco Central do Brasil (2005), a migracdo dos pagamentos
realizados com a utilizagdo de instrumentos de papel para aqueles realizados em meios
eletronicos retrata a tendéncia vivida pelos paises que passaram pela modernizagdo dos
sistemas de pagamentos. A publicagdo aponta como razdo desta tendéncia a maior eficiéncia
dos instrumentos de pagamento eletronicos e cita alguns estudos que demonstram que o custo
de um pagamento eletronico ¢ muitas vezes inferior ao pagamento em papel, uma vez que nas
transagdes efetuadas com instrumentos de papel (cheque ou papel-moeda) tém-se custos
associados a produgdo, transporte e processamento fisico dos documentos o que ndo ocorre
com meios eletronicos.

Diante deste panorama, este projeto de pesquisa destina-se a contribuir com o tema

através do desenvolvimento de um modelo otimizante para auxiliar os gestores nas tomadas
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de decisdo relativas a distribui¢do das solicitagdes de servigos bancarios existentes em uma
agéncia bancdria, entre seus diversos canais de atendimento, visando & minimizagdo dos seus
custos, e a avaliagdo de realizagdo de investimentos nestes canais que possibilitem a obtengao

de custos inferiores aos que seriam obtidos com as capacidades existentes no sistema.

1.1 OBJETIVO

Desenvolver um modelo de gestao otimizante, em fun¢do da demanda, que auxilie na
distribuicdo dos servigos bancarios solicitados em uma agéncia bancaria entre os canais de
atendimento disponiveis e que avalie a possibilidade de realizagdo de investimento nestes

canais.

1.2 JUSTIFICATIVA E FORMULACAO DAS QUESTOES DE PESQUISA

O setor de servicos no Brasil ¢ extremamente significativo, sendo responsavel por
71% do Produto Interno Bruto (PIB) em 2014, segundo dados do Banco Mundial.

Apesar da significancia deste setor, um estudo realizado por Xing et al. (2013)
verificou, apos analisar as publicacdes da area de servigos nos melhores journals de pesquisa
operacional, delimitando o periodo entre os anos de 2004 a 2013, que foram publicados 642
artigos relevantes na area. Porém, apenas 37 desses artigos abordam questdes de finangas, um
dos subsetores da area de servigos. Dentre os 37, a minoria trata de questdes envolvendo
operagoes de servicos, sendo a maior parte deles artigos que buscam a resolucao de problemas
nas areas de Gestdo de Carteiras, Medidas de Desempenho e Benchmarketing. Os autores
apontam como limitacdes a auséncia de publicacdes em qualquer um dos subsetores de
servigos (“Transporte e Armazenamento”, “Informagdes e Comunicagdes”, “Satde e
Assisténcia Social”, “Atacado e Varejo” e “Seguros e Servicos Financeiros” — conforme
classificagdo do US Bureau IF the Census de 2007) cujas solugdes pudessem ser replicadas
em outras situagdes, uma vez que o foco das publicacdes identificadas pelos autores ¢
especifico.

A limitagdo identificada no artigo Operations Research (OR) in Service Industries: a
Comprehensive Review (Xing et al., 2013), em conjunto com o baixo numero de publicagdes
na area de financas identificado pelos autores e a expressividade do setor de servigos sao
apontadas como as principais motivagdes deste trabalho.

Neste cenario, identifica-se a principal questdo que norteia este estudo:
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Como devem ser distribuidas as solicitacées de servicos bancarios entre os canais
de atendimento existentes em uma instituicdo financeira, de modo a minimizar o custo

global das transacgoes?

1.3 DELIMITACOES

Por questdes de complexidade, o modelo a ser desenvolvido considera como
operagOes bancarias a serem distribuidas nos canais de atendimento as seguintes: pagamento
de titulos e boletos bancarios; consultas de extrato e saldo; depositos; transferéncias de
recursos e saques.

Como a finalidade do estudo ¢ a distribuicdo dessas operacdes demandadas dentro do
sistema da instituicdo financeira, ndo sera considerado como canal de atendimento os
correspondentes bancarios por se tratar de um canal de atendimento que retiraria o servigo, € o
cliente, do sistema. Portanto, somente serdo considerados os terminais de caixa (agéncia), os

caixas eletronicos, a central telefonica, internet banking, mobile banking e débito automatico.

14  METODOLOGIA

A utilizagdo da quantificagdo na coleta das informagdes, bem como no tratamento das
mesmas, através de, por exemplo, técnicas estatisticas, independente de sua complexidade,
caracteriza a pesquisa quantitativa (RICHARDSON, 2012). Nos estudos quantitativos, o
pesquisador formula hipdteses baseadas nos fendmenos e situagdes a serem estudados,
gerando uma lista de consequéncias deduzidas dessas hipoteses. O foco da coleta de dados
sera a obtencdo de informagdes numéricas, ou daquelas que podem ser convertidas em
nimeros, que possibilitem a verificacdo da ocorréncia ou ndo das consequéncias e, portanto,
da possivel aceitacdo, ou ndo, das hipoteses (POPPER, 1972 apud DALFOVO; LANA;
SILVEIRA, 2008).

Segundo Gil (2002), pesquisas exploratérias buscam oferecer maior familiaridade com
o problema, com objetivo de esclarecé-lo ou facilitar a constitui¢do de hipoteses, tendo como
finalidade principal a evidenciacdo de intui¢des ou o refinamento de ideias. J4, para Marconi e
Lakatos (2003), a pesquisa exploratoria tem como objetivo a formulacdo de questdes ou de
um problema visando o desenvolvimento de hipoteses, o aumento do conhecimento do

ambiente para possibilitar ao pesquisador a concretizacdo de pesquisa futura mais precisa ou
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entdo a modificacdo e clarificacdo de conceitos, obtendo, frequentemente, descricdes de
cunho tanto quantitativo quanto qualitativo do objeto de estudo.

Deste modo, o presente trabalho caracteriza-se como pesquisa quantitativa
exploratoria que analisard um dos ambientes de uma institui¢cdo financeira, a agéncia bancaria,
para obten¢do de dados para construcdo de um modelo de gestdo otimizante, através da

aplicacdo da programacao inteira.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo ¢ constituida por 6 se¢des. A primeira trata-se da introdug¢do na qual
se explica a relevancia do tema servicos e expde-se objetivo, justificativa, questdo de
pesquisa, delimitagdes e metodologia do trabalho.

Na proxima se¢do, tem-se a apresentagdo dos principais conceitos necessarios para o
desenvolvimento deste, sendo dividida em trés subsecdes: servigos, gerenciamento da
capacidade e da demanda e pesquisa operacional.

A secdo 3 apresenta a descricao da institui¢ao financeira estudada e a construgao do
modelo matematico de otimizacdo que tem como objetivo a minimizacdo do custo total do
atendimento da demanda.

Os cenarios gerados e seus resultados sdo abordados na sec¢ao 4.

As andlises e avaliagcdes dos resultados obtidos nos cenarios gerados e as comparagdes
entre cendrios sdo apresentadas na segao 5.

Por fim, tem-se a conclusdo do estudo, bem como sugestoes para futuras pesquisas na

secdo 6.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta secdo, sdo apresentados os principais conceitos para o desenvolvimento deste
trabalho. Na primeira subsecdo ¢ apresentado o conceito de servicos, sua importancia
econdmica, caracteristicas que o diferenciam da manufatura e modelos utilizados para
classificagdo de empresas. A segunda subsecdo conceitua os termos gerenciamento,
capacidade e demanda e aborda diversas estratégias para gestdo de servicos. Por fim, na se¢ao
2.3 discorre-se sobre o tema pesquisa operacional e suas areas, apresentado sua origem,
defini¢cdo, método para modelagem de um problema e representatividade do tema na area de

Servigos.

2.1 SERVICOS

Fisher (1933) apud Souza (2010) classificou as atividades econdmicas em trés grandes
setores: setor primario, secundario e tercidrio. A defini¢do do setor terciario, também
denominado setor de servigos, necessita das definicdes dos demais, uma vez que ¢
caracterizado por incorporar todas as atividades que ndo se enquadram nos setores primario e
secundario. Portanto, tem-se que o setor primario ¢ formado pela agropecudaria, com objetivo
de fornecer matéria prima para industria de transformagao e que o secundario ¢ formado pelas
industrias que utilizam o insumo recebido do setor primario para producdo de bens
industrializados.

A definicao de Fisher rotulou as atividades de servigos através da exclusdo das demais
atividades, estas sim definidas e delimitadas. Deste modo, ainda faz-se necessaria a
apresentacao de defini¢des de servigos que bastem por si sO.

Gronroos (2003) conceitua servigo como sendo um procedimento, formado por um
conjunto de atividades, cuja natureza possui certo grau intangivel, cujo objetivo ¢ gerar
solugdes para os problemas dos clientes e que normalmente ocorre nas interagdes entre o
cliente e prestadores de servigo ou seus recursos.

Ja para Vargo e Lusch (2004), servigo “¢ a aplicacdo de competéncias especializadas
(conhecimento e habilidades) através de agdes, processos e performances para o beneficio de
outra entidade ou para propria entidade”.

Lovelock, Wirtz e Hemzo (2011) definem servigo como sendo atividades econdmicas

oferecidas de uma parte a outra, considerando frequentemente performances baseadas em
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tempo buscando provocar resultados desejados nos proprios clientes, em objetos ou outros
bens dos clientes.

Como demonstrado em suas definigdes, o termo servigo ¢ muito abrangente e agrupa
diversas atividades economicas em uma mesma classificagdo: comércio, educagdo, servicos
bancarios, saude, transportes, entre outros. Essas atividades podem ser agrupadas sendo
organizadas pelos papéis que desempenham para a sociedade, como pode ser observado na

Figura 2.

Figura 2 — Servigos: papel na economia
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Fonte: Autor “adaptado de” Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010)

A Figura 2 permite verificar como este setor ¢ fundamental para qualquer sociedade,
podendo destacar o caso do Brasil onde o setor € muito significativo tendo sido responsavel
por 72,7% dos empregos formais em 2013 e contribuindo com 71% do Produto Interno Bruto
(PIB) em 2014, segundo o Departamento de Politicas de Comércio e Servigos (2014). Na
figura 3 pode-se verificar a evolugdo da representatividade do setor no PIB brasileiro nos

ultimos anos.
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Figura 3 — Formacdo do PIB
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Ja a figura 4, composi¢do do PIB por setor, e a figura 5, histdérico dos ultimos anos do
% PIB advindo do setor de servigos, apresentam o comportamento e a expressividade deste

setor em outros paises do mundo.

Figura 4 — Composi¢ao do PIB por setor
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Fonte: Autor (Dados Banco Mundial e Agéncia Central de Inteligéncia)

Os valores do PIB estdo em dodlares para permitir a comparagdo entre os paises e para
tanto foi utilizada a taxa de cambio oficial publicada pelo Banco Mundial. Esta taxa ¢é
determinada pelas autoridades nacionais ou pelo mercado de cambio legalmente sancionado.
E calculada como a média anual das médias mensais da moeda local em relagio ao dolar

norte-americano.
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Figura 5 — Formagao do PIB
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Fonte: Autor (Dados Banco Mundial)

Pode-se observar no grafico que o setor de servigos no Brasil no ano de 2013 foi
responsavel por um percentual superior a parcela da média de todos os paises do mundo

(Mundo) e inferior em torno de 10% quando comparado aos Estados Unidos.

2.1.1 Caracteristicas dos servigos

Na literatura ¢ possivel encontrar diversos autores que discorrem sobre as
caracteristicas que diferenciam os servigos de produtos. Devido ao fato da existéncia de vasta
bibliografia, Zeithaml, Parasuraman e Berry (1985) propuseram em seu artigo “Problems and
Strategies in Services Marketing”, entre outros objetivos, resumir em um quadro conceitual as
caracteristicas Unicas de servigos, bem como os problemas que advém dessas caracteristicas e
quais as estratégias sugeridas para supera-los de forma apropriada. O quadro 1 representa uma

adaptagdo dos quadros apresentados em seu artigo.
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Quadro 1 — Caracteristicas de servigos, seus problemas e solugdes provenientes do Marketing

Caracteristicas Problemas de Marketin
Exclusivas dos & Estratégias de Marketing para Solucao dos Problemas
. Resultantes
Servigos
1. Estresse sinais tangiveis
1. Servigos ndo podem ser
estocados 2. Utilize mais fontes pessoais do que impessoais
2. Servicos ndo podem ser
o patenteados 3. Estimule ou simule comunicagdes boca a boca
Intangibilidade . .~ .
3. Servicos ndo sdo facilmente
exibidos ou mostrados 4. Crie imagens organizacionais fortes
4. Pregos sdo dificeis de serem | 5. Utilize contabilidade de custos para auxiliar na
definidos formagdo de pregos
6. Utilize comunicagdes pds-compra
1. Consumidor envolvido na 1. Enfatize selecdo e treinamento de funcionarios
producdo com boas relagdes de contato publico
. . 2. Outros consumidores se
Simultaneidade ~ . .
envolvem na produgdo 2. Gerencie consumidores
3. Produgdo em massa
centralizada de servigos ¢ dificil | 3. Utilize multiplos locais de atendimento
. 1. Padronizagdo e controle de 1. "Industrializar" servigos
Heterogeneidade . oy . .
quahdade dificeis de efetuar 2. Customizar Servicos
1. Utilizar estratégias para lidar com a flutuagdo da
e . i a d d
Perecibilidade 1. Servigos ndo podem ser emanda . A
estocados 2. Fazer ajustes simultineos na demanda e na
capacidade para alcangar um ponto de equilibrio

Fonte: Autor “adaptado de” Zeithaml, Parasuraman e Berry (1985)

O artigo mencionado encontrou 46 publicagdes de 32 autores sendo que todas as
publicagdes mencionam a caracteristica intangibilidade, 63% heterogeneidade, 93,5%
inseparabilidade de producdo e consumo — amplamente conhecido como simultaneidade — e

44% perecibilidade, ou seja, servigos nao podem ser estocados.

2.1.1.1  Intangibilidade

Como visto, a intangibilidade ¢ a caracteristica unanime nos artigos revistos pelos
autores. Intangibilidade denota que servigos ndo sdo objetos fisicos, como os produtos, € sim,
atividades (EDVARDSSON; GUSTAFSSON; ROOS, 2005). Servigos ndo podem ser tocados
ou testados, servigos sao vivenciados, por isto, quando de um erro, sua correcdo ¢ mais dificil
comparativamente com os produtos. Na compra de um produto, no caso de defeito, pode-se
realizar o conserto ou até mesmo a troca do bem, ja quando vivenciamos uma experiéncia
ruim em servigos — viagem aérea com turbuléncia e comissarios de bordo mal humorados — a
organizagao prestadora do servico ndo pode voltar atras em seu erro e, para superar estas mas
experiéncias, as empresas precisam ser criativas para encantar seus clientes (CHURCHILL,

PETER, 2000).
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Segundo Sasser (1976), estabelecer a medicdo dos niveis de capacidade para uma
operacdo de servigos, devido a sua natureza intangivel, torna-se frequentemente uma tarefa
altamente subjetiva e qualitativa.

Ja Sampson (2000), levanta a questao de que nenhum servigo € inteiramente intangivel
— pode-se tocar a comida de um restaurante ou o dinheiro do banco — portanto, intangivel é o
beneficio do servigo e ressalta duas questdes relacionadas a intangibilidade: a maior parte dos
intangiveis nao se esgota por terem sido vendidos, apds a entrega de um servigo, o prestador
de servicos ainda possui a mesma capacidade de entrega — um advogado aconselhar
legalmente um cliente ndo implica na diminuicdo de seus conselhos legais para o proximo
cliente — diferentemente da manufatura, que quando tem um produto vendido, este torna-se
indisponivel para venda e, por conta da intangibilidade, as cadeias de suprimento de servicos
envolvem o fornecimento e entrega de “produtos intangiveis”, sendo que intangiveis sdao
dificeis de estocar — um parque de diversdes que entrega o produto intangivel “divertimento”,
ndo pode produzir e estocar este produto durante o periodo fora de temporada para poder ser
utilizado quando a demanda surgir em periodos de alta temporada.

Bateson (1979) apud Edvardsson, Gustafsson e Roos (2005) reivindica que todas as
demais diferencas entre produtos e servicos emergem da intangibilidade, tornando esta a
caracteristica critica e, ainda, faz a distingdo de “fisicamente intangivel”, aquilo que nao pode
ser tocado, e “mentalmente intangivel”, aquilo que nao pode ser apreendido mentalmente,
resultando entdo no termo “duplamente intangivel”.

Lovelock (1983) utiliza esta perspectiva tangivel/intangivel para sua classificacdo de
servicos. O autor afirma que todos os servigos podem ser classificados em quatro categorias,
que dividem servicos com agdes tangiveis e acdes intangiveis: (a) agdes tangiveis no corpo
das pessoas (cirurgias, cortes de cabelo, viagens aéreas); (b) acdes tangiveis nos bens das
pessoas (jardinagem, reparos, lavanderia); (c) acles intangiveis na mente das pessoas
(educacao, entretenimento, psicologia); e (d) agdes intangiveis em bens intangiveis das
pessoas (seguros, investimentos, servigos legais). Algumas vezes pode-se classificar um
servico em mais de uma categoria, por exemplo, a entrega do servico educagdo,
primariamente intangivel atuando na mente das pessoas, implica em agdes tangiveis como
estar na sala de aula, utilizar cadernos e livros didaticos e realizar provas para avaliacdo de
aprendizado. Mas na maior parte dos casos o ato principal do servigo relaciona-se somente
com uma das quatro categorias, embora possam existir atos secunddrios em outras categorias.
O quadro 2 sintetiza o método de classificagdo proposto utilizando a caracteristica

intangibilidade.
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Quadro 2 — Natureza do Servigo

Pessoas Objetos
Servigos dirigidos ao corpo das pessoas | Servigos dirigidos a bens fisicos das pessoas
Saude Transporte de carga
Agdes tangiveis Traflsporte de passageiros Manutengéo e reparos de equipamentos
Saldes de beleza Lavanderias de roupa
Academias Cuidados veterinarios
Restaurantes Jardinagem
Servigos dirigidos a mente das pessoas | Servigos dirigidos a bens intangiveis das pessoas
Educagdo Bancos
Agdes intangiveis Radi.odifusﬁ(? Servigo.s.legais
Servigos de informagao Contabilidade
Teatros Valores mobiliarios
Museus Seguros

Fonte: Lovelock (1983)

Essa classificacdo ¢ til ao permitir a analise sobre a necessidade da presenga fisica do
cliente: durante a entrega do servigo, somente no pedido e na finalizacdo do servigo ou de
forma alguma. Através desta andlise, questdes como localizacio e conveniéncia no
agendamento se tornam de grande importancia, caso o cliente participe do processo, pois as

impressdes dele influenciardo na percepgao do servico (LOVELOCK, 1983).

2.1.1.2 Simultaneidade

A segunda caracteristica amplamente discutida em artigos analisados no trabalho de
Zeithaml et al. ¢ a simultaneidade. Essa caracteristica torna a entrega just-in-time (JIT) um
requerimento, ndo uma opg¢ao aos servigos, uma vez que esses sdo produzidos conforme a
demanda e ndo antes, ou o provedor de servigos € capaz de produzir no tempo em que o
servico ¢ demandado pelo cliente, ou nao (SAMPSON, 2000).

Para Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) a simultaneidade, ou seja, criagdo e consumo
simultdneos, traz aos servicos uma caracteristica fundamental para sua administracao.
Servicos ndo podem ser estocados impedindo deste modo a utilizacdo de uma estratégia da
manufatura, o estoque, que permite a absorcdo das flutuagdes na demanda. Os servigos
absorvem todo o impacto dessas variagdes, transmitindo-o ao sistema, resultando, por
diversas vezes, na espera do cliente pelo servico, ou seja, em filas.

Lovelock e Gummesson (2004) afirmam que presenga do cliente, o cliente atuando
como coprodutor, além de interagdes entre cliente e fornecedor e entre cliente e cliente sdo
fatores gerados em decorréncia do processo de produgdo e consumo simultdneos e formam

uma propriedade critica distintiva entre bens e muitos tipos de servicos. Para os autores trata-
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se de caracteristica que traz diversas implicagdes nas estratégias de marketing e operagdes de
servigos, sendo, portanto, um conceito muito importante, porém, devido a quantidade de
servicos que ndo necessitam da presenga de clientes durante sua execugdo — como, por
exemplo, troca de 6leo do carro e servico de lavanderia — os autores afirmam nao poder
generalizar tal caracteristica.

Para Sampson (2000), o cliente participa de forma ativa dos servigos, pois em suma,
todos os servigos atuam em algo que ¢ provido pelo cliente e isto implica na caracteristica que
os servicos tém como fornecedores primarios de entrada os proprios clientes, caracterizando
uma dualidade cliente-fornecedor. Esta entrada, provida pelos clientes, incluem suas ideias,
gostos, personalidade, seus bens pessoais e/ou suas informagdes. Tem-se, como exemplo de
dualidade cliente-fornecedor, o processo de reparacdo de um bem eletronico. As entradas
deste processo incluem pegas de reposicao, mao de obra, equipamento para testes, entre
outros. A saida serd o equipamento eletronico consertado. O papel do cliente € receber e usar
a saida (equipamento eletronico ja consertado). Porém, para que o cliente possa utilizar o
servico € necessario prover a entrada principal (equipamento eletronico), por isso, temos que
o cliente ¢ tanto fornecedor (equipamento eletronico defeituoso) como consumidor (que ira
desfrutar do servigo — equipamento eletronico pronto para ser utilizado).

Sasser (1976) afirma que essa interagdo entre produtor e cliente traz por um lado,
consumidores como fonte de capacidade produtiva, porém de outro aumenta o grau de
incerteza dos gerentes em questdes como tempo do processo, qualidade do servico e
instalacdes para acomodag¢do das necessidades dos clientes.

Ja Baltacioglu et al. (2007), abordam a obrigatoriedade da presenca do cliente para que
0 servigo seja provido, outro requerimento da simultaneidade existente nos servicos, face ao
fato de que muitas vezes o cliente contribui no processo produtivo e uma vez produzido, o

servi¢o € consumido instantaneamente.

2.1.1.3  Heterogeneidade

A resultante da intangibilidade combinada com a participagdo do cliente no processo
de prestacdo de servico ¢ a variacdo do produto final de cliente para cliente. Assim ¢
importante a criacdo de padrdes de treinamento dos funciondrios para assegurar a coeréncia
do servigo prestado, ja que em servigos, os clientes € que desempenham o papel de controle

da qualidade (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010).
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Uma vez que a padronizagdo nao € possivel, cada experiéncia depende das percepcdes
e necessidades dos clientes, bem como das pessoas responsaveis pela entrega deste servico
caracterizando a atmosfera do servigo (CHURCHILL; PETER, 2000).

Para Rathmell (1966) apesar de ser possivel a padronizagdo de procedimentos em
servigos, os servicos em si ndo podem ser padronizados, uma vez que a produgdo em massa
ndo ¢ permitida e que a percepcdo da implementagdo do servigo varia de cliente para cliente.
O autor levanta a hipotese de que talvez seja possivel a padronizagdo dos servicos caso haja o
aumento do uso de tecnologia a custo de servigos personalizados, seguindo o exemplo da
manufatura: da producao customizada para produgdo em massa e padronizagao.

Levitt (1972) acredita que é possivel diminuir a heterogeneidade dos servigos através
da substitui¢do de atividades realizadas por pessoas pela automacao. O autor discorre em seu
artigo diversos exemplos de como organizacdes de servicos podem utilizar a abordagem de
empresas de manufatura, com o uso de equipamentos, procedimentos e tecnologia, para
eliminar os fatores humanos que causam variagdes na entrega dos servigos.

Lovelock e Gummesson (2004) alertam que ¢ imprescindivel distinguir as variagdes
na consisténcia da entrega do servigo resultantes das interacdes dos clientes com o processo
produtivo, fenomeno derivado da caracteristica da inseparabilidade, daquelas que resultam
das percepgoes dos clientes sobre a experiéncia de servico vivida. Apesar da separagao dos
tipos de variagdo, para os autores, nenhum dos tipos refere-se somente aos servigos: o ultimo
ndo ¢ privilégio deste setor, uma vez que clientes também tém expectativas com produtos
fisicos (manufatura) e o primeiro pode tanto ser minimizado em servigos com a utiliza¢do da
automagdo, encontrando assim a padronizacdo, como pode ser maximizado em manufatura
através da diferenciacao de produtos com a customizacao em massa. Concluem que, para eles,
a generalizacdo de tal caracteristica ¢ inapropriada, porém ¢ consenso sua utilizagdo como

caracteristica inerente aos servicos de trabalho humano intensivo.

2.1.1.4 Perecibilidade

A situagdo perecivel dos servigos impossibilita a utilizagdo de estoques como ¢
permitida a manufatura, o inventario dos servigos ndo € possivel, uma vez que os mesmos sao
diretos (SASSER, 1976).

Para Baltacioglu et al. (2007), um servigo tem que ser usado quando oferecido, caso
contrario ndo podera ser utilizado, pois ndo existe a possibilidade de estocar o servigco para

uso futuro, um servico ndo utilizado € perdido para sempre.
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Ao ndo utilizar a capacidade total disponivel em servicos, oportunidades sdo perdidas,
como ¢ possivel observar no exemplo de um voo: se uma poltrona estiver vazia quando da
decolagem da aeronave, esse assento nao pode ser estocado para proxima partida. Essa
caracteristica traz o desafio gerencial de equalizar a capacidade e a demanda, por vezes
demasiadamente variavel, pois ndo existe uma opc¢do para absor¢cdo dessas flutuagdes: o
estoque (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010).

Lovelock e Gummesson (2004) identificam uma excecao a regra de que empresas de
servicos nao podem estocar seus produtos para uso futuro: alguns tipos de performances em
tempo real — como aulas, shows, missa, entre outros — podem ser gravadas para transmissao
subsequente ou até mesmo transformadas em produto fisico como DVDs ou outras formas de
midias. Entretanto, os autores concordam que diferentemente de empresas de manufatura, o
servigo propriamente dito, excetuando-se a situacdo ja abordada, ndo pode ser estocado e que
uma abordagem ldgica para essas organizagoes € a alocagdo da capacidade futura para atender

a demanda.

2.1.2 Modelos para classificacao dos servi¢os

Conforme ja demonstrado, o setor de servigos engloba diversos tipos de negdcio, cada
um com caracteristicas mais ou menos acentuadas, necessitando, deste modo, do
aprofundamento da literatura em modelos de classificagdo de servigos que permitirdo, apos o
agrupamento de servicos que dividem -caracteristicas em comum, o aderecamento das
questdes estratégicas do setor conforme o tipo de servigo estudado.

Kellogg e Nie (1995) citam entre os diversos quadros existentes na area de
gerenciamento de operagdes que lidam com o /ink entre produto e processo nas operagdes de
servigos os trabalhos de Hayes e Wreelwright (1979), Chase (1981) e Schemenner (1986)
sendo que os dois Ultimos serdo abordados no decorrer desta se¢do por se tratarem

especificamente de modelos voltados a servigos.

2.1.2.1 Modelo de contato com o cliente

Chase (1978) acredita que o item que distingue operacionalmente um sistema de
servicos de outro em termos de eficiéncia € a amplitude do contato do cliente (presenca fisica
do cliente no sistema) na criagdo do servigo (processo de trabalho que estd implicado na

prestacao do servico em si), propondo entdo que sistemas de servicos comuns deveriam ser
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agrupados de acordo com o contato decrescente com o cliente sob quatro categorias, sendo

trés delas relacionadas aos servigos € uma a manufatura, como se observa na figura 6.

Figura 6 — Modelo de Contato com Cliente

Alto

Contato com cliente

Baixo

/

\

Servigo Puro

*» Hoteis

* Transporte publico
*» Restaurantes

* Escolas

» Servicos pessoais

Servigo Misto
Filias de:

* Bancos

* Correios

* Imohiliarias
» Funerarias

Quase Manufatura
Sedes de:
* Bancos

» Administragao Publica

« Atacados
« Correios

Manufatura

« Fabricas de bens duraveis
« Fabricantes de alimentos
» Empresa de mineragao

* Plantas quimicas

Fonte: Chase (1978)

As organizagdes cuja produgdo principal ¢ realizada na presenga dos clientes sdo

caracterizadas como Servigos Puros, enquanto Servigos Mistos sdo aqueles que comumente

envolvem um mix entre contato face a face com clientes e trabalhos no back office e Quase

Manufatura acarretam praticamente nenhum contato face a face com clientes (CHASE, 1981).

Segundo Chase (1978), a importancia de determinar quanto contato com o cliente ¢

requerido para prover um servico deve-se ao efeito que esse contato tem sobre todas as

decisdes que gerentes de produgdo devem tomar.
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contato com o cliente
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sistemas de servicos de alto e baixo

Decisdo

Alto Contato

Baixo Contato

Localizagao das

Operagdes devem estar perto dos clientes

Operacdes devem estar localizadas perto dos
fornecedores, transporte ou da fonte de

Instalagdes
§ trabalhadores
Devem acomodar as necessidades e
Layout das . . AN .
~ expectativas fisicas e psicologicas dos Devem aumentar a produgéo
Instalagdes

clientes

Projeto do Produto

Ambiente, bem como o produto fisico,
definem a natureza do servico

Cliente ndo esta no ambiente do servigo,
portanto o produto pode ser definido por
menos atributos

Projeto do Processo

Estagios da producdo tem efeito direto
imediato no cliente

Cliente ndo ¢ envolvido na maior parte dos
passos do processo

Programacgao

Cliente esta na programagao da producéo ¢
deve ser acomodado

Cliente esta preocupado principalmente com
as datas de conclusdo

Planejamento da

Pedidos ndo podem ser estocados, suavizar
fluxo de produgao ira resultar em perdas de

Suavizar a produgéo e acimulos sdo

Produgédo . . possiveis
negocios
o . |F lho di . .
Habilidades da mao orga'de trabalho direta compreende uma Forga de trabalho direta deve ter habilidades
parte importante do processo e deve L
de obra técnicas

interagir bem com o publico

Controle da
Qualidade

Padroes de qualidade estdo nos olhos dos
observadores, portanto variavel

Padroes de qualidade sdao geralmente
mensuraveis e, portanto fixos

Padroes de tempo

Tempo do servigo depende das
necessidades dos clientes e, portanto,
padrdes de tempo sdo soltos

O trabalho ¢ realizado em substitutos dos
clientes (ex. formularios), por isso padroes
de tempo podem ser apertados

Pagamento de
salario

Produgéo ¢ variavel e requer sistemas de
salarios baseados em tempo

Produgédo "fixa" permite sistemas de salarios
baseados em resultados

Planejamento da
Capacidade

Para evitar a perda de vendas, capacidade
deve ser definida para corresponder a
demanda de pico

Produgéo estocavel permite manter a
capacidade ajustada para um nivel de
demanda média

Previsao

Sao de curto prazo, orientadas pelo tempo

Sao de longo prazo, orientadas para os
resultados

Fonte: Chase (1978)

Observa-se no quadro 3 uma lista com algumas decisdes importantes relacionadas ao

projeto do sistema, possibilitando ao autor concluir que existem quatro generalizagcdes que

podem ser feitas a partir da andlise desta tabela, sendo elas:

a) sistemas com alto contato com clientes tem maior incerteza nas operagdes uma

vez que os clientes participam do processo produtivo;

b)

somente por acaso, caso ndo exista uma base de agendamentos, ¢ que a

capacidade de um sistema de alto contato com clientes ira coincidir com a

demanda, ja, por outro lado, em sistemas de baixo contato existe o potencial de

equalizar capacidade e demanda uma vez que os servicos que precisam ser
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feitos podem ser realizados segundo um cronograma orientado aos recursos,
permitindo deste modo uma equivaléncia entre produto e produtor;

c) em sistemas de alto contato com o cliente, as habilidades requeridas da mao de
obra sdo caracterizadas por um componente significativo de relagdes publicas
ja que qualquer interacdo com clientes torna a mao de obra direta parte do
produto afetando deste modo a avaliacao do servigo por parte do cliente;

d) sistemas de alto contato estdo a mercé do tempo muito mais do que sistemas de
baixo contato, atrasos ou viola¢des na ordem das filas tém efeitos imediatos
nos clientes.

2.1.2.2  Matriz de processo de servi¢o

Segundo Schemenner (1986), sua matriz dois por dois, ¢ capaz de caracterizar uma
ampla diversidade de organizagdes de servicos utilizando para classificagdo o grau de
interagdo com o cliente e de customizagdo versus o grau de intensidade de trabalho (tempo,
esforco e custo da mao de obra comparada com a necessidade de planta e equipamentos para
realizagdo de determinado servico).

Além da classificagdo proposta nos quadrantes denominados Fabrica de Servigos, Loja
de Servicos, Servicos de Massa e Servigos Profissionais, diversos desafios gerenciais sao
apontados pelo autor a partir das distingdes feitas entre baixa e alta intensidade dos fatores

envolvidos no modelo, como pode ser observado na figura 7.

Figura 7 — Matriz de Processo de Servigo

Grau de interacao e customizacgao

Baixo Alto
o
% .% Fabrica de Servicos Loja de Servicos
E @ | Companhias aéreas Hospitais
3z Hotéis Oficinas Mecanicas
§ Resorts & Recreacao Qutros servicos de reparacao
2 Servicos de Massa Servicos Profissionais
5] Varejistas Médicos
-QE) Atacadistas Advogados
S % Escolas Contadores
g Bancos Comerciais Arquitetos

Fonte: Schemenner (1986)
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As organizacdes, devido as pressdes por maior controle € menores custos, tendem a se
movimentar na matriz em direcdo da diagonal de baixo para cima. Tal movimentagdo permite
as empresas antecipar o comportamento dos competidores bem como os desafios gerenciais
que as mesmas irdo enfrentar, gerando para essas organizagcdes uma vantagem estratégica

(SCHEMENNER, 1986).

2.1.2.3 Classificacdo de servigos para gerenciamento estratégico

Devido a diversidade de organizagdes de servigos e por suas distintas relagdes com os
clientes, generalizar a discussdo sobre estratégia de servigos torna-se dificultoso, porém
necessario para comprovacao de que conceitos utilizados para um setor de servigos podem ser
utilizados para outros (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010).

Pode-se citar como modelos que auxiliam nesta questdo a Matriz Processo de
Servigo/Pacote de Servigos (SP/SP) de Kellog e Nie (1995), bem como os cinco esquemas de

classificagdo de Lovelock (1983), sendo que um deles ja foi apresentado na se¢do 2.1.1.

2.1.2.4  Matriz Processo de Servigo/Pacote de Servigos (SP/SP)

A Matriz SP/SP relaciona as estruturas de processo de servicos com pacote de
servigos, caracteristica faltante nos modelos existentes até sua publicagdo, permitindo as
empresas de servigos o ganho de percepgdes estratégicas baseadas em sua posi¢do na matriz

(KELLOGG; NIE, 1995).

Figura 8 — Matriz Processo de Servigo/Pacote de Servicos (SP/SP)

Estrutura do Pacote de Servico
Grau de customizagéo

Estrutura do Processo de Servigo

2 Unico [ Seletivo [ Reduzido [ Genérico

] o —_—

S ||Servocsperileado consutore Convatagsachanaments
o] : ,

o | |Loia de servico Ensino Superior g::::‘;::::;:t“o‘;“ deservico
o :

S | |Fabrica de servigos Restaurantes Fast-Food Gerenc_lamento da de".‘a“da

3 Procedimentos padronizados

=

[=

Economias de escopoProjeto de pacotede Gerenciamentoda  Economias de escala
Flexibilidade servico capacidade Confianca

Fonte: Autor “adaptado de” Kellogg e Nie (1995)
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A figura 8 apresenta a matriz SP/SP e exibe nos cantos direito e inferior as
competéncias estratégicas necessarias para cada tipo de estrutura de pacote e de processo,
sendo necessario levar em consideracdo ambas de forma simultdnea. J4 as competéncias

estratégicas localizadas na diagonal da matriz sdo apresentadas no quadro 4.

Quadro 4 — Resumo das questdes estratégicas da diagonal da Matriz SP/SP

N . Pacote de servigo tnico Pacote de servigo genérico

Questao estratégica . . s .
Processo de servigo especializado Processo de fabrica de servigo

Flexibilidade organizacional | Deve ser muito flexivel Pode ser rigida

Habilidades da alta Requer habilidades e competéncias de | Requer principalmente competéncias

administracdo gestao e conhecimentos profissionais | de gestdo

Motivagdo dos funcionarios Vem da natureza profissional do Vem da organizagao
trabalho

Treinamento Foc'a.em taréfas 1nterd1§01p11nares e Foca em tarefas repetitivas, baseadas
habilidades interpessoais na habilidade

= Procura funciondrios potenciais dentro | Pode delegar a tarefa de contratacdo

Contratacdo o -
da organizagdo para firmas terceirizadas

Tecnologia Aumenta a eficacia Aumenta a eficiéncia

Fonte: Kellogg e Nie (1995)

Kellogg e Nie (1995) também relacionam a matriz com o modelo estratégico de Porter
(1980), inserindo na figura 8 a estratégia de diferenciagdo no canto superior esquerdo e a
estratégia de custos no canto inferior direito e concluem que tal modelo ¢ uma representagao

visual das varias escolhas estratégicas disponiveis.

2.1.2.5 Relacionamento com clientes

Diferentemente das empresas de manufatura, isolados do usuario final pelo canal de
distribuicao, organizagdes de servicos tém a possibilidade de construir relagdes de longo
prazo com seus clientes, pois estes costumam conduzir, muitas vezes pessoalmente, as
transagoes diretamente com o fornecedor do servico (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS,
2010).

O modelo de relacionamento com clientes de Lovelock (1983) relaciona o tipo de
relagdo que o cliente mantém com a organizagao (‘“cliente fidelidade” ou sem relacionamento
formal) com a natureza do servi¢o (continua ou evento discreto) como se pode observar na

figura 9.
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Figura 9 — Relagdes com clientes

Tipo de relacionamento entre os clientes e a organizagao
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5 atacado
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=

Fonte: Lovelock (1983)

Segundo o autor, a natureza das relagdes tem implicacdes importantes na precificagdo
além de criar uma vantagem competitiva para organizagdes que mantém relacdes de
fidelidade com clientes, pois estas empresas ao conhecerem seus clientes e quais servicos eles
utilizam, podem se utilizar de ac¢des direcionadas de marketing com tratamento individual de

seus clientes, situacao que nao existe para empresas que nao conservam tais relacionamentos.

2.1.2.6  Customizacgdo e julgamento na entrega de servi¢cos

Devido a caracteristica de simultaneidade dos servigos e da participagdo do cliente no
processo produtivo existe a possibilidade de customizacdo do servigo de acordo com a
necessidade do cliente. Tal customizacdo pode ocorrer em duas dimensdes: o quanto as
caracteristicas do servico e do sistema de entrega presta-se a personalizacdo ou o quanto o
prestador de servigo pode exercer de julgamento pessoal para realizacdes de modificacdes no

servigo (LOVELOCK, 1983).

Figura 10 — Customizacao e julgamento

Grau de customizacéao
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5883
L 2o g Servico telefénico Transporte publico
5529 Cafeteri Fast-food
mgaﬁ afeterias ast-foo
R Bancos varejistas Cinema
2 < Servigos de hotel Esportes

Fonte: Lovelock (1983)
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Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010), trata-se de uma defini¢do de estratégia
posicionar um servigo em um dos quatro quadrantes da figura 10 e as empresas precisam
entender que a escolha de oferecer maior grau de customizagdo e permissao do prestador de
servico exercer seu julgamento, traz implicacdes para o sistema de prestagdo de servigos.
Lovelock (1983) recorda a luta continua que ¢ representada pelo gerenciamento de servigos:
gerentes de marketing desejam agregar valor aos servigos enquanto os gerentes de operagdes
tentam cumprir sua meta utilizando-se da padronizacao para reducao de custos.

2.1.2.7  Método da entrega do servigo

O modelo de método da entrega do servigo, figura 11, baseia-se em dois componentes
sendo um deles geografico — unica instalagdo ou multiplas instalacdes — e o outro de interagdo
com o cliente — cliente vai até organizacdo, organizagdo vai até o cliente ou transagdes
ocorrem por outros meios que nio necessitam da presenca fisica do cliente na organizagao

(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010).

Figura 11 — Fornecimento do servigo

Disponibilidade do local de prestacéo do servigo

organizacéao

Organizacéo
vai ao cliente

Transacao
remota

Natureza da interag&o entre cliente e organizagao

Escritorio de
contabilidade

Unico local Multiplos locais
Cliente vai a Teatro Servico de énibus
Barbearia Rede de fast-food

Agéncia de viagens(CVC)

Taxi

Servico de controle de
pragas

Servicos de jardinagem

Entrega de correios
Automecanica de reparos
emergenciais

Companhia de cartdo de
credito
Canal de televisao local

Rede nacional de
televiséo
Companhia telefénica

Fonte: Lovelock (1983)

Organizagdes que, com objetivo de aumentar a conveniéncia para o cliente que precisa
se deslocar até a empresa para realizagdo do servigo, disponibilizam multiplos locais de
atendimento precisam se atentar as significativas implicagdes gerenciais para assegurar a

qualidade e a coeréncia na oferta de servigos. J&, para casos em que a organizagao € que se
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desloca, quando ndo ¢ possivel evitar tal movimentacao (caso de servigos em itens fisicos
imoveis como, por exemplo, prédios, jardins, monumentos entre outros), a tendéncia ¢ se
distanciar desta abordagem, uma vez que usualmente ¢ muito dispendioso levar equipamento
e mao de obra até o cliente. A melhor das alternativas, em relagdo a custos, ¢ operar sem a
necessidade do encontro fisico com o cliente, sendo possivel assim realizar importantes

economias com o espago fisico de suas instalagdes (LOVELOCK, 1983).

2.1.2.8  Natureza da demanda em relacdo a oferta

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010), o carater perecivel dos servigos cria aos
gerentes deste setor o desafio de equilibrar capacidade e demanda, uma vez que nao existe a
op¢ao de produzir e estocar para venda futura. Porém, cada tipo de servigo possui

desequilibrios em diferentes graus, como mostra a figura 12.

Figura 12 — Relag¢do demanda/capacidade

Extenséo das flutuagdes da demanda com o tempo

Ampla Restrita
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Fonte: Lovelock (1983)

De acordo com Lovelock (1983), a determinacdo de estratégia mais apropriada para
cada quadrante da figura depende de duas questdes: a flutuagdo da demanda ¢ previsivel ou
randOmica e quais sao as causas dessas flutuagdes (habitos ou preferéncias dos clientes, acdes
de terceiros ou eventos nao previsiveis).

Na proxima secdo serd abordado o gerenciamento da capacidade e da demanda onde
serdo apresentadas diversas estratégias para tratamento desta questdo fundamental para o

sucesso de organizacdes de servigos.
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2.2 GERENCIAMENTO DA CAPACIDADE E DA DEMANDA EM SERVICOS

Capacidade de um servigo ¢ definida por Lovelock (1992) como sendo a maximizagao
da producdo obtida em um periodo especifico de tempo utilizando niveis pré-definidos de
pessoal, instalagdo e equipamentos.

Para Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 315), a capacidade de uma operagao pode
ser definida como sendo “o maximo nivel de atividade de valor adicionado em determinado
periodo de tempo que o processo pode realizar sob condi¢cdes normais de operagao”.

Ja, Armistead e Clark (1991, p. 2) definem capacidade como sendo “a habilidade de
trabalhar a demanda existente” e apresentam, em artigo publicado em 1994, a defini¢do de
gerenciamento de capacidade como sendo “a habilidade de balancear a demanda dos clientes
e a aptidao do sistema de prestacdo de servigo para satisfazer essa demanda”. Relacionam,
ainda, a producdo realizada por um sistema de prestagdao de servigos a dependéncia de trés
fatores: carga de servigo, a maneira como ¢ gerenciada a capacidade e a extensdo da dispersao

da capacidade, como pode ser observado na figura 13.

Figura 13 — Gerenciamento da capacidade

Carga de servigo
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Fonte: Armistead e Clark (1994)

Por sua vez, o gerenciamento da demanda ¢ definido pela Sociedade Americana de
Producdo e Controle de Estoque (1984) apud Rhyne (1988) como sendo a funcdao de

reconhecer e gerenciar toda quantidade de bens desejada pelos consumidores, de modo a
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garantir este conhecimento ao agente produtor do bem, englobando nesta, atividades como
previsdo da demanda, entradas de pedidos, entre outras.

A incerteza dos padrdes da demanda, associada com a dificuldade de prevé-los, € o
fato de que demanda e capacidade geralmente sdo requeridas simultaneamente, uma vez que
capacidade ndo pode ser inventariada, sdo as duas caracteristicas comuns a maioria dos
servigos que torna o gerenciamento da capacidade e da demanda neste setor um desafio
(KLASSEN; ROHLEDER, 2001).

Para Téboul (1999), a caracteristica de perecibilidade e a impossibilidade de
estocagem de servigos, ¢ que torna a atividade de ajustar a demanda flutuante a oferta de
servigo um desafio que podera resultar em subutilizagdo da capacidade, ou seja, excesso de
capacidade, ou na formagao de filas de espera com possibilidade de queda na qualidade do

servigo prestado como pode ser observado na figura 14.

Figura 14 — Ajuste da oferta a demanda flutuante

Demanda

Demanda superior a capacidade

» Clientes e lucros perdidos
* Qualidade de servigo cai
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« Filas de espera curtas ou inexistentes

+ Subutilizagdo de espera !
+ Funcionarios nao se sentem pressionados

+ Custo de capacidade inutilizada

Fonte: Autor “adaptado de” Téboul (1999)

Armistead e Clark (1991), por sua vez, afirmam que a natureza do processo de
prestagdo de servicos € o envolvimento dos clientes neste processo tornam o gerenciamento
da capacidade neste setor uma atividade de testes para os gerentes de operacdes, pois essas
variaveis restringem as opgdes normalmente existentes para controle do processo igualando
capacidade e demanda, quais sejam, alterar a capacidade, estocar para antecipacao da
demanda e requerer que os clientes esperem pelos servicos.

Segundo Showalter e White (1991), organizagdes que produzem e comercializam

servicos possuem maiores dificuldades em coordenar a demanda em relagdo as saidas do que
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aquelas cuja producdo resulta em bens fisicos. A complexidade do gerenciamento da
capacidade e demanda aumenta em razdo da perecibilidade e simultaneidade dos servigos,
pois a oportunidade de criagdo de estoque ¢ perdida, deixando o sistema exposto as
ineficiéncias produzidas pelas variagdes da demanda.

Rhyne (1988) afirma que o gerenciamento da demanda impulsiona o sistema de
prestacdo de servico, sendo o elo entre a organiza¢do e o meio externo como demonstra a
figura 15, e que, sem medidas completas, oportunas, precisas e confidveis da previsao da

demanda nao € possivel fornecer niveis adequados de capacidade.

Figura 15 — Modelo basico de um sistema de servigo

Mercado diD(

Gerenciamento da demanda

Planejamento
dos recursos
necessarios para
0s Servicos

A 4

A 4

Gerenciamento das
operagdes de servigos

Resultados dos servigos

Fonte: Rhyne (1988)

Segundo Jack e Powers (2009), o uso do gerenciamento da demanda visa identificar as
fontes geradoras de incertezas que influenciam na demanda, possibilitando, deste modo, que

as organizacdes trabalhem com o objetivo de reduzir ou até mesmo neutralizar tais
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perturbagdes. Gerenciar a demanda nada mais ¢ do que a tentativa de controlar quando e onde
tal demanda ocorre, buscando equilibra-la a capacidade.

Para Armistead e Clark (1992), encontrar o balango perfeito entre demanda e
capacidade, seja controlando a capacidade ou influenciando a demanda, ¢ muito dificultoso e,
tem-se como consequéncia desse desequilibrio, a diminui¢cdo da qualidade do servigo. Se a
demanda superar a capacidade, clientes esperardo em longas filas ou serdo atendidos de forma
mais rapida do que usualmente a custa da queda na qualidade do servico, invertendo a
situacdo, capacidade superior a demanda, tem-se recursos ndo utilizados de maneira
produtiva, afetando o nivel de utilizacdo (parte da avaliagdo da qualidade).

Segundo Diaz, Torre e Garcia (2002), o objetivo do gerenciamento da capacidade ¢é
minimizar o tempo de espera do cliente e evitar capacidade ociosa, buscando atender a
demanda no tempo desejado e da forma mais eficiente possivel.

Uma organizagdo de servigos, cuja capacidade ¢ limitada, ird enfrentar, em algum
momento, uma das seguintes situagdes: demanda excedente em relagdo a capacidade que
poderd ocasionar perdas de negdcios potenciais ou a queda na percepcao dos clientes da
qualidade do servigo prestado; demanda e capacidade balanceadas ou demanda abaixo da
capacidade gerando recursos subutilizados, podendo ocasionar aos clientes uma sensagdo de
desapontamento ou duvidas em relagdo a viabilidade do servico (LOVELOCK, 1984).

Sasser (1976) aponta que € muito evidente que, na area de servicos, os executivos que
fazem o gerenciamento da capacidade estdo sendo bem sucedidos, enquanto os que ndo o
fazem estdo fadados ao insucesso.

Diversas estratégias podem ser encontradas na literatura, estas desenvolvidas e
utilizadas nas organizagdes, visando equilibrar demanda e capacidade (ou diminuir sua
diferenga) tanto nos periodos em que a capacidade supera a demanda como naqueles em que a
capacidade ¢ superada (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2010).

Nas secOes subsequentes serdo apresentadas estratégicas bdsicas de gestdo de
servicos, bem como estratégias especificas para gerenciar capacidade, demanda ou ambas

simultaneamente.

2.2.1 Estratégias de gestiao de servigos

Segundo Sasser (1976), existem duas estratégias basicas para gerenciamento de
capacidade em servicos, perseguir a demanda e nivelar a capacidade, e suas caracteristicas

podem ser observadas no quadro 5.
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Quadro 5 — Comparagdo das estratégias “Perseguicdo da demanda” e “Nivelamento da
capacidade”

Perseguicdo da demanda Nivelamento da capacidade

Nivel de habilidade requerida Baixo Alta
Discernimento no trabalho Baixo Alta
Taxa de compensagao Baixa Alta
Condigoes de trabalho Ruins Agradaveis
Treinamento requerido por funcionario Baixo Alta
Rotatividade de funcionarios Alta Baixa
Custos de contratagdo/demissao Altos Baixos
Taxa de erro Alta Baixa
Quantidade de supervisao necessaria Alta Baixa
Tipo de or¢amento e previsdo necessarios Curto prazo Longo prazo

Fonte: Sasser (1976)

A estratégia de perseguicdo da demanda mostra-se mais custosa do que a de nivelacao
da capacidade, pois, a alta taxa de rotatividade dos funcionarios faz com que as organizagdes
necessitem de mais supervisores para garantir que os procedimentos estejam dentro das
especificagdes, além de necessitar de constantes treinamentos para os novos funciondrios.

Em ocasioes de demanda previsivel e naquelas em que € possivel solicitar aos clientes
que esperem para serem atendidos, servicos valiosos aos clientes, os quais estdo dispostos a
esperar, estratégias de nivelamento de capacidade sdo aplicaveis, por outro lado, em situagdes
nas quais os clientes ndo estdo dispostos a esperar, face a uma necessidade imediata, a
estratégia de perseguir a demanda ¢ a mais indicada (ARMISTEAD; CLARK, 1994).

A estratégia de perseguir a demanda envolve alterar o nivel da capacidade para atender
qualquer que seja a demanda, utilizando-se de artificios como: alterar o nimero de
prestadores de servigo, seus turnos e uso de funciondrios de meio periodo; dividir a
capacidade entre areas da organizacdo; transferir recursos alocados no back office para
atendimento do cliente; subcontratagdo de terceiros e autoatendimento utilizando clientes
como fontes de capacidade. J4, na estratégia de nivelamento da capacidade tem-se o
reconhecimento de que ndo ¢ possivel a alteragdo da capacidade necessitando, portanto, da
realizacdo de influéncia na demanda através de agdes como: mudanca de precos; promogdes;
desenvolvimento da demanda fora dos picos; utilizacdo de sistemas de reservas e
agendamentos e utilizacao de filas de esperas (ARMISTEAD; CLARK, 1991).

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) também afirmam haver duas estratégias genéricas
para gestdao de operagdes de servigos, nivel de capacidade e adequagdo a demanda, e

relacionam vantagens e desvantagens de tais estratégias no quadro 6.
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Quadro 6 — Caracteristicas das estratégias genéricas

Dimensao estratégica Nivel de capacidade Adequagdo a demanda
Espera do cliente Geralmente baixa Moderada

Utilizagao dos funcionarios Moderada Alta

Nivel de qualificagdo dos funciondrios Alto Baixo

Rotatividade da mao de obra Baixa Alta

Necessidade de treinamento de funcionario Alta Baixa

Condigdes de trabalho Agradaveis Agitadas

Necessidade de supervisao Baixa Alta

Previsao Longo prazo Curto prazo

Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010)

O trabalho de Sasser (1976) foi expandido por Heskett et al. (1990) com a inclusao de
uma nova estratégia, perseguicdo da demanda modificada, para ser utilizada quando o servigo
ndo se enquadrar em nenhuma das duas apresentadas anteriormente. Fez parte de sua
contribuicdo, além da inclusdo de uma terceira estratégia, a criagio de um modelo de
classificagdo baseado na previsibilidade da demanda, figura 16 (KLASSEN; ROHLEDER,
2001).

Figura 16 — Classificacdo das estratégias

Previsibilidade da demanda
Incapaz de prever Capaz de prever

g ® “Perseguir” demanda com | Planejar recursos para
3 ‘GEJ capacidade ou perder ate_nder niveis de
€= negocios flutuagéo de demanda ou
® o perder negbcios
T o
(%; rgu “Perseguir’ demanda com | Gerenciar a demanda por
% g capacidade ou inventariar meio de acdes de
g demanda (com filas ou marketing bem como
8 © reservas) quando a planejar recursos para

v capacidade & fixa atender niveis de

flutuacéo de demanda

Fonte: Heskett et al. (1990) apud Klassen e Rohleder (2001)

Armistead e Clark (1994) afirmam que, inevitavelmente em algum momento no
tempo, organizacdes deixam de ter capacidade para atender a demanda, entrando entdo em
uma zona chamada enfrentamento, onde as estratégias de perseguir a demanda ou nivelar a
capacidade ndo auxiliam a empresa sendo necessaria, portanto, uma terceira estratégia:
estratégia de enfrentamento. Nesta zona, existem duas alternativas para continuar atendendo a
demanda: permitir que os padrdes de qualidade sofram de maneira incontrolavel ou tentar

controlar a queda nos padroes, protegendo os padrdes do servico nticleo da organizacao.
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A estratégia de enfrentamento se faz necessaria nas seguintes situacdes: o aumento da
capacidade para igualar a demanda resultaria em baixa utilizagdo da capacidade; ndo ¢
possivel reduzir o nivel de capacidade atual; a estratégia de nivelamento da capacidade falha
em suavizar a demanda; existéncia de reservas em numero superior a capacidade ou quando
essa estratégia nao ¢ bem sucedida na utilizagdo da capacidade efetiva da organizacao
(ARMISTEAD; CLARK, 1991).

A figura 17 demonstra quais agdes sdao indicadas em cada uma das situagdes

identificadas.

Figura 17 — Agdes para casos de enfrentamento

Estratégia
Perseguir demanda Nivelar capacidade
Risco: metas de produtividade dos recursos
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M . .
X + Aceitar o tempo como descanso para a linha de
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frente Lo . )
@ « Treinar os funcionarios Acbes possiveis em circunstancias em que néo &
« Completar outras tarefas possivel estimular demanda suficientemente visando
- ) = ilibra-| m i :
* Terminar tarefas anteriores que nao puderam ser -etlz\llluel:o?afacgresatacgaépoazsasifvigo
terminadas anterioremente - .
. . . * Transferir funcionarios para outras tarefas de
+ Formar equipes de melhoria da qualidade e manutencao
eficiéncia - .
: . . * Treinar prestadores de servigo
© + Planejar a reducdo na provisédo de servico para P <
= nao afetar a qualidade do servico (ex. fechar parte
g do saldo de um restaurante para manter a
© atmosfera)
o
Risco: queda na qualidade
Acdes: . . . _ A
. ' Acbes possiveis em circunstancias em que nao é
+ Entender o que incomoda o cliente (ex. tempo de pgssivc-?l limitar a demanda para igualarqa
espera, falta de atencao dos funcionarios) capaci : =
- pacidade ou quando overbooking séo
+ Aprender a reconhecer quando os limites dos encorajados:
recursos sao atingidos ; - . . o
L . - * Avisar clientes por meio de avisos ou anuncios de
o] + Limitar as opgdes de servigos e encorajar o auto midia P
= h
servigo )
+» Encorajar opini&o e sugestdes dos clientes Iicisrtigﬂegz_r%?g;g'mentos de recuperagéo para
* Informar clientes sobre a situagdo (demanda 9
elevada) para n&o criar expectativas

Fonte: Armistead e Clark (1991)

J4, Buffa e Miller (1979) apud Showalter e White (1991) apontam que a administracao
das organizacdes pode utilizar cinco estratégias gerais (ou puras) visando absorver as
flutuagdes na demanda, sendo elas: ajustar a forca de trabalho através da contratagdo ou
demissdo em resposta as flutuagdes; ajustar a taxa de produgdo através de horas extras;
absorver as flutuagdes através de ajustes de acimulos de pedidos e perda nas vendas;
subcontratacdo (terceirizagdo) e, por fim, variar a alocagdo de recursos na fun¢do de
marketing e atenuar as flutuagdes da demanda.

Para Crandall e Markland (1996), o setor de servicos possui pelo menos quatro

estratégias genéricas: Igualar, Prover, Controlar e Influenciar. A primeira ¢ muito similar a
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estratégia de perseguir a demanda, envolve igualar a capacidade a demanda; a segunda
estratégia apresentada pelos autores, andloga a estratégia de nivelar a capacidade, pode ser
definida como manutencao da capacidade em niveis para atendimento da demanda maxima do
sistema; “Controlar” objetiva manter a demanda em um nivel constante, somente possivel
quando permitido pelos clientes o agendamento; e, por ultimo, “Influenciar” refere-se a
tentativa de reduzir os picos e vales utilizando-se da influéncia na demanda.

Por sua vez, Johnston e Clark (2002) afirmam haver trés estratégias basicas de
capacidade produtiva: a do nivel de capacidade (mantém-se constante o nivel dos recursos,
caros ou escassos, a custa da qualidade do servigo); a de acompanhamento da demanda pela
capacidade (tenta-se igualar demanda e capacidade, buscando respostas rapidas e eficientes) e
a de gestdo da demanda (a demanda ¢ ajustada através de métodos que a influenciam,
diminuindo a carga sobre os recursos).

Klassen ¢ Rohleder (2002) realizaram uma revisdo da literatura com objetivo de
identificar as op¢des disponiveis para gerenciamento da capacidade ¢ da demanda em

servicos, tendo como resultado de sua pesquisa o quadro 7.

Quadro 7 — Opgoes para gerenciamento de capacidade e de demanda

Gestao da capacidade

Gestdo da demanda

Planejar turnos de trabalho

Contratar ou demitir funcionarios
Funcionarios de meio periodo
Funcionarios temporarios

Permitir que os clientes esperem
Permitir que os clientes se frustrem
Permitir horas extras

Permitir tempo ocioso

Alugar capacidade de outras empresas
Dividir capacidade com outras empresas
Perder clientes

Contratar terceiros

Treinamento transversal de funcionarios
Mudar a alocagdo de recursos

Alterar velocidade de trabalho

Agendamento/reservar de clientes

Gestdo de rendimento

Diferenciagdo de precos

Diferenciagdo de servigos

Alteragdo da qualidade

Servigos complementares

Servigos substitutos (se o servigo desejado ndo estiver
disponivel)

Informar e educar clientes

Procurar trabalho na terceirizagdo

Anunciar para aumentar demanda

Anunciar para atingir um certo nivel de demanda (se a
capacidade ¢ limitada)

Opgoes que podem ser de gestdo de capacidade ou de gestdo de demanda

Alterar horas ou dias de operacao

Prover acessos remotos (telefone, internet)

Distribuir clientes por tipo

Utilizar automagao
Alterar o nivel de participacdo do cliente

Fonte: Autor “adaptado de” Klassen e Rohleder (2002)

Nas proximas segdes intituladas Estratégias para gerenciamento da demanda,

Estratégias para gerenciamento da capacidade e Estratégias mistas, serdo apresentadas com

maiores detalhes as opgdes exibidas no quadro 7 e demais opgdes ndo abordadas no estudo
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dos autores e que podem ser utilizadas para gerenciar demanda e capacidade em organizagdes

de servigos.

2.2.2 Estratégias para gerenciamento da demanda

Lovelock (1984) apresenta cinco abordagens comuns para gerenciar a demanda

relacionado-as com trés situacdes de demanda/capacidade, comentando estrategicamente cada

célula resultante do quadro 8.

Quadro 8 — Situagdo da capacidade em relacao a demanda

Estratégia

Capacidade insuficiente
(demanda excessiva)

Capacidade suficiente
(demanda satisfatoria)

Capacidade excessiva
(demanda insuficiente)

Nao tomar nenhuma agéo

Filas desorganizadas
(podem irritar clientes e
desencorajar uso futuro)

Capacidade totalmente
utilizada (Sera o mix de
negdcio mais rentavel?)

Capacidade ¢ desperdicada
(clientes podem ter uma
experiéncia
decepcionante)

Demanda reduzida

Pregos mais elevados irdo
aumentar os lucros
Comunicagdo pode ser
utilizada para incentivar
utilizagdo em outros
periodos

Nao tomar nenhuma acao

Nao tomar nenhuma acao

Aumentar a demanda

Nao tomar nenhuma agao
(a ndo ser que existam
oportunidades para
estimular e dar prioridade a
segmentos mais rentaveis)

Nao tomar nenhuma agao
(a ndo ser que existam
oportunidades para
estimular e dar prioridade a
segmentos mais rentaveis)

Abaixar precos de forma
seletiva (tentar evitar
canibalismo, cobrir todos
0s custos)

Utilizar comunicagdo e
variagdo nos produtos

Inventariar demanda
através de sistemas de
reservas

Considerar sistemas de
prioridades para os
segmentos mais desejaveis
Fazer mudangas para fora
do periodo de pico

Tentar garantir o mix de
negocios mais rentavel

Esclarecer que ndo ¢
necessario fazer reservas

Inventariar demanda
através de filas
formalizadas

Considerar excesso para
segmentos mais desejados
Procurar manter clientes
que estdo aguardando,
ocupados e confortaveis
Tentar prever periodo de
espera de forma precisa

Tentar evitar atrasos nos
gargalos

Nao aplicavel

Fonte: Lovelock (1984)

A primeira estratégia apresentada no quadro envolve permitir que a demanda

“encontre” seu proprio nivel, tratando-se de uma abordagem simples que permite que os
clientes, eventualmente, aprendam como o sistema se comporta. A segunda e terceira
estratégias envolvem gerenciar a demanda, passos ativos para reduzi-la ou aumenta-la

conforme periodos de picos e vales. As duas ultimas, por sua vez, envolvem inventariar a
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demanda, ou seja, criar um sistema de reservas ou agendamentos ou permitir a formagdo de
filas de espera e, até mesmo, fazer a combinagdo das duas formas apresentadas.

Sasser (1976) apresenta como formas de alterar a demanda as seguintes opgdes:

a) precificacdo diferenciada: permite o fomento da demanda primaria em
periodos de vales através de acdes como, por exemplo, tarifas promocionais
em cinemas nas noites de segunda, diminui¢do no tarifario de chamadas de
longa distancia ap6s determinado horario, entre outros, além de possibilitar a
alteracdo da demanda de periodos de picos para vales;

b) desenvolvimento de demanda em vales: criacdo da demanda em periodos cuja
capacidade estad ociosa, tendo como exemplos: pacotes de fim de semana para
hotéis de negocios e cafeterias que oferecem pequenas refei¢des no almogo.
Esta estratégia deve ser utilizada com muita cautela, pois caso a organizagao
ndo preveja o impacto que tal encorajamento na demanda ird ter sobre o
sistema existente, podera destruir o delicado balango no sistema de prestacio
de servigo;

C) desenvolvimento de servicos complementares: estes servigos sdo utilizados
para atrair consumidores para periodos de vale, ou, para distrai-los enquanto
aguardam na fila para serem atendidos como se pode perceber nos exemplos:
restaurantes que encaminham seus clientes para aguardar no bar enquanto nao
disponibilizam a mesa ou bancos que encaminham seus clientes para
equipamentos eletronicos em dias de grande movimento, diminuindo assim o
tempo pela espera do servico;

d) criacdo de sistemas de reservas: trata-se de pré-vender a capacidade produtiva
do sistema através de agendamentos, permitindo, deste modo, que os gerentes
desviem o excesso da demanda para periodos cuja capacidade esteja menos
comprometida, reduzindo assim o tempo de espera para prestacdo do servigo.
Porém, € necessario se atentar ao risco de no-shows, que ocorrem quando o
cliente faz um agendamento e ndo aparece no horario marcado, resultando em
capacidade perdida.

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010), as estratégias para gerenciamento da

demanda sdo utilizadas quando nao se pode alterar o nivel de capacidade, sendo necessario,
portanto, utilizar estratégias de marketing, apresentadas na figura 18, que visam modificar a

demanda para melhor utilizar a capacidade fixa do sistema.
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Figura 18 — Estratégias para gerenciamento da demanda

Nivel de capacidade

Gerenciar a demanda

v y y J

Desen_volver Sistemas de Segmentag#io da _ Ofer_ta de Promocao de
servigos reservas e de demanda incentivos de demanda em
complementares overbooking precos época de baixa

Fonte: Autor “adaptado de” Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010)

Das cinco estratégias mencionadas pelo autor, quatro delas ja foram abordadas por
Sasser (1976), sendo elas: desenvolver servicos complementares; sistemas de reservas e
overbooking; oferta de incentivos de precos e promo¢do de demanda em época de baixa. A
unica estratégia ndo apresentada anteriormente ¢ a de segmentagdo da demanda.

A demanda, de forma geral, ¢ dividida em ocorréncias aleatorias e planejadas. As
ocorréncias aleatorias sdo aquelas ndo controldveis e as planejaveis normalmente decorrem de
sistemas de agendamento. Rising et al. (1973) apud Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010)
realizaram um estudo que utilizou a estratégia de segmenta¢do da demanda em uma clinica de
saude para ajustar a demanda a capacidade. Neste estudo, apo6s verificar que pacientes
aleatorios (sem consulta marcada) entravam no sistema em maior nimero nas segundas-feiras,
foi alterado o planejamento das consultas com horario marcado para dias e horarios em que a
capacidade dos médicos era suficiente para atender os pacientes, resultando no aumento do
numero de pacientes atendidos além da melhora na motiva¢ao dos médicos (capacidade).

Klassen e Rohleder (2002) citam como alternativas para gerenciar a demanda: a
diferenciagdo de pregos, a alteracdo nos hordrios em que os servigcos sdo oferecidos para
encorajar os clientes a procurar o estabelecimento em horarios menos concorridos e o
oferecimento de servicos complementares. Declaram ainda que a escolha entre as opcdes
disponiveis deve ser feita de modo que a empresa obtenha o melhor resultado possivel em
termos de rentabilidade, baixos custos e bons servicos.

Showalter e White (1991) apresentam, na figura 19, alternativas que podem ser
utilizadas, isoladamente ou em conjunto, pela administragdo, através do sistema de marketing
da organizacao, para modificar a demanda através de sua redugdo, eliminagdo, alteracdo ou

criagao.
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Figura 19 — Fatores gerencialmente controlaveis que afetam a demanda
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Fonte: Autor “adaptado de” Showalter e White (1991)

Das opgoes apresentadas na figura 19, tem-se como novidade a apari¢do de capacidade
da fila, ou seja, a utilizacdo da fila para estocar demanda.

Klassen e Rohleder (2001) identificam, como principais objetivos do gerenciamento
da demanda, aumentd-la ou suavizd-la. Relacionam como opgdes de estratégias o
agendamento de clientes; reservas para pré-vender servigos; diferenciacdo de precos;
distribuicao de clientes; criagdo de esquemas para informar clientes sobre periodos menos
concorridos; aumento de propaganda; utilizacdo de diferenciais de servigos em periodos de
menor demanda tornando o servigo nos periodos de vales mais interessantes e criagdo de
servigos substitutos.

Para Johnston e Clark (2002), a estratégia de gestdo da demanda ¢ utilizada quando as
organizagoes, ao invés de modificar a capacidade produtiva de um sistema, visam influenciar
o perfil da demanda alterando, deste modo, a carga sobre os recursos. Listam como opgdes
desta abordagem a estratégia de precos (modificacao da precificagao dos servigos, buscando
alterar a demanda para periodos de vales); criagdo de servigos restritos aos horarios de pico
(empresas buscam desencorajar os clientes a frequentarem a organizacdo nos periodos mais
turbulentos, a ndo ser que estritamente necessario); criacdo de canais de servigos
especializados (segmentacdo da demanda para horarios especificos, utilizando recursos
especializados da melhor forma possivel) e utilizacdo de propaganda/promogdo (acdes
estimulam a demanda, porém aumentam a inexatiddo de qualquer modelo de previsdo de

demanda).
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Por fim, Téboul (1999) apresenta as seguintes alternativas para gerenciamento da
demanda: segmentagdo da demanda visando a melhor programag¢do da mesma (exemplo:
manutengdo preventiva pode ser programada para preencher as horas vagas quando ndo
houver nenhuma urgéncia para ser tratada); filtro da demanda, selecionando clientes para
atendimento prioritdrio nos hordrios de pico; modificacdo e influéncia da demanda através de
ofertas de servigos menos atraentes em horarios de pico; utilizagdo de precos convidativos
para deslocamento da demanda; transferéncia da demanda para servigos substitutos e

armazenamento da demanda em filas de espera ou sistemas de reservas.

2.2.3 Estratégias para gerenciamento da capacidade

Grande parte das organizagoes de servigo gerencia a capacidade através da tentativa de
igualar os niveis de capacidade com a demanda esperada e algumas das op¢des disponiveis
para tanto sdo: a programagdo dos funcionarios; contratagdo de funcionarios de meio-periodo;
treinamento transversal do pessoal para realizagdo de mais de uma atividade e utilizagdo dos
clientes como forma de mao de obra (KLASSEN; ROHLEDER,2002).

Sasser (1976) declara que o planejamento da capacidade permite aos gerentes uma
influéncia direta superior, principalmente por conta dos aspectos de fornecimento, aquela
exercida por eles no gerenciamento da demanda e, que existem diversas acdes que o gerente
pode tomar visando ajustar a capacidade a flutuagdo da demanda, sendo elas:

a) utilizagdo de funcionarios de meio-periodo: alguns negdcios preferem manter
uma equipe de funciondrios de meio-periodo para auxilid-los a cuidar da
demanda nos periodos de pico ao invés de tentar suaviza-la;

b) maximizagdo da eficiéncia: muitas empresas estudam seus sistemas produtivos
com objetivo de identificar meios para aumentar sua eficiéncia durante
periodos de alta demanda. Alguns exemplos de atitudes que aumentam a
capacidade com baixos custos sdo: alteracdo do layout para aumentar a
produtividade, treinamentos transversais dos funcionarios e realizagdo somente
de atividades essenciais durante os periodos de pico;

C) aumento da participacdo dos clientes: quanto mais o cliente participa do
processo produtivo, maior ¢ a disponibilidade da capacidade produtiva da
organizacdo para realizacdo de outros servigos. Por outro lado, tem-se a

diminui¢do do controle da organizagdo sobre a entrega do servico e a
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possibilidade do cliente rejeitar a ideia de realizar um servigo pelo qual estéd
pagando;

compartilhamento da capacidade: em alguns casos, quando existe a utilizacao
de mao de obra especializada ou de equipamento muito caro que nao ¢
necessario durante todo o tempo na organizagdo, tornando-se um recurso
subutilizado, pode ser considerada a tentativa de compartilhar tal recurso com
outras organizagdes. Pode-se verificar essa estratégia em hospitais que dividem
um mesmo equipamento ou entdo em empresas aéreas que dividem portdes,
rampas, entre outros recursos;

investimento na expansdo antes do crescimento da demanda: muitas vezes, ¢
possivel perceber que investimentos poderiam ter sido realizados quando a
instalacdo foi originalmente construida sem a interrup¢do da produgdo e por

custos mais baixos.

Segundo Showalter e White (1991), as organizagdes tém diversas maneiras de

expandir ou contrair a capacidade do sistema produtivo com objetivo de balancear seus

recursos ¢ a demanda, sendo necessaria, muitas vezes, modificar a taxa de producao do

sistema para se adequar a flutuagdo da demanda, como pode ser observado na figura 20.

Figura 20 — Fatores gerencialmente controldveis que afetam a producao
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Fonte: Autor “adaptado de” Showalter e White (1991)

No campo de gestdo de operagdes, o gerenciamento da capacidade ¢ uma atividade

melhor entendida do que a gestdo da demanda pela razao de haver menos incerteza no ato de

dimensionar os recursos do que na previsao da demanda. Programa¢do da mao de obra,
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treinamento transversal de funciondrios para cobrir mais de uma posicdo na empresa,

contratacdo ou demissdo de funciondrios, contratacio de mao de obra de meio periodo,

aluguel ou compartilhamento de recursos, simplificagdo dos processos, terceirizagdo de

servicos, alteragdo da alocagdo de recursos e utilizagdo de periodos de esfor¢os sobre

humanos sdo algumas das estratégias citadas pelos autores Klassen e Rohleder (2001).

Diaz, Torre e Garcia (2002) afirmam que o planejamento da capacidade esta

relacionado, em longo prazo, as instalagdes, suas expansdes ou contragdes, estando

intimamente conectado aos conceitos econdmicos de escopo e escala e, em curto prazo,

encontra sua maior barreira nas flutuagdes da demanda, muitas vezes inesperadas. Em seu

estudo, os autores criam um modelo para estabelecer niveis minimos de capacidade, sem

afetar a qualidade do servigo, de modo a atender a demanda, como mostra o esquema na

figura 21.

Figura 21 — Modelo para célculo de capacidade minima
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Téboul (1999) diz que a primeira atividade que deve ser feita no gerenciamento da
capacidade ¢ identificar os gargalos do sistema, através da revisdo do sistema de prestacdo do
servico, com objetivo de implementar as capacidades nos pontos necessarios. E possivel
incrementar a capacidade por meio de agdes como: reducao no tempo de interacdo com o
cliente (simplificando o processo, reduzindo tempos ou transferindo atividades para outros
locais ou servidores); terceirizagdo de atividades; aumento da participagdo do cliente no
processo; desenvolvimento da flexibilidade das instalagdes (alterando horarios de atendimento
ao publico, compartilhando equipamentos e materiais ou alugando recursos) e
desenvolvimento da flexibilidade da mao de obra (programagdo de turnos, subcontratacdo e
mao de obra temporaria, compartilhamento de funciondrios ou treinamento transversal
possibilitando que o funcionério exer¢a mais de uma atividade dentro da organizacao).

Segundo Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010), muitos servicos ndo permitem o
gerenciamento da demanda de forma eficaz, sendo necessario, portanto, realizar controles que
visam o ajuste da oferta do servigo a demanda, através de estratégias apresentadas na figura

22.

Figura 22 — Estratégias para gerenciamento da capacidade
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Fonte: Autor “adaptado de” Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010)

Por fim, de acordo com Johnston e Clark (2002), a estratégia de acompanhar a
demanda por meio de alteracdes na capacidade produtiva da organizagdo ¢ essencial a
empresas que desejam fornecer acesso rapido aos servicos. Para tanto, devem levar em
consideracdo a necessidade de desenvolvimento de alto grau de flexibilidade de volume para
poder responder as flutuagdes de demanda e devem assegurar que seus custos estejam sob
controle, pois sdo muito sensiveis a variagdo de precos. Os autores mencionam como
possiveis abordagens para esta estratégia a adoc¢ao de contratos flexiveis de funciondrios para

facilitar a programacdo de turnos para acompanhamento da demanda, a utilizagdo de
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funciondrios temporarios ou a subcontratacdo para periodos de picos e a utilizagdo dos

clientes como “funciondrios temporarios”, incluindo-os no processo do servigo.

2.2.4 Estratégias mistas

Uma estratégia ¢ considerada mista quando envolve o gerenciamento tanto da
demanda quanto da capacidade do sistema e pode-se citar como exemplos nesta categoria a
modificagao de horarios ou dos dias trabalhados, a utilizacdo da automagao em alguma etapa
do processo, a criagdo e disponibilizacdo de canais de servigo alternativos para os clientes e a
modificacdo do nivel de participacdo do cliente na prestagdo do servico (MENEZES, 2010).

Aumentar o nivel de participacdo do cliente reduz o tempo necessario para
atendimento de cada cliente (gerenciamento da capacidade) e transfere parte da carga de
trabalho para o cliente, sendo esta Ultima, uma iniciativa de gerenciamento da demanda,
tornando esta alternativa uma opgao de estratégia mista (KLASSEN, ROHLEDER, 2001).

De acordo com Klassen e Rohleder (2002) uma estratégia mista pode ser considerada
de gerenciamento de capacidade, de demanda ou ambas, dependendo da maneira como ela ¢
utilizada. Por isso, alguns dos exemplos citados nesta se¢do, ja foram abordados nas segdes

anteriores.

23 PESQUISA OPERACIONAL

A pesquisa operacional (PO) ¢ definida pela Sociedade Brasileira de Pesquisa
Operacional como “uma ciéncia aplicada voltada para resolu¢do de problemas reais” sendo
utilizada na avaliagdo de alternativas que melhor se adequam aos objetivos das organizacdes.
Seu emprego, seja na concepcao, planejamento ou na operagdo de sistemas, busca atuar com
foco na tomada de decisOes e baseia-se em conceitos € métodos de diversas areas cientificas.
Utilizando-se de dados quantitativos, a pesquisa operacional adiciona a este processo
elementos de objetividade e racionalidade sem menosprezar os subjetivos e os de
enquadramento organizacional responsaveis pela caracterizagdo dos problemas.

Segundo Loesch e Hein (1999), a pesquisa operacional ¢ uma metodologia que utiliza
a construcdo de modelos e/ou conjunto de técnicas quantitativas de otimizagdo para
estruturacdo de processos € consequente apresentacdo de alternativas de atuacdo que visam

prever e comparar valores, eficiéncia e custos.
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Ja, Shapiro (2001) apud Arenales et al. (2007) denomina a pesquisa operacional como
sendo “a ciéncia e tecnologia de decisdo”. O elemento cientifico diz respeito a determinacdo
dos objetivos e restricdes do modelo a ser estudado e aos métodos matematicos utilizados na
resolucao deste modelo e o elemento tecnologico relaciona-se aos softwares e hardwares
usados para criar e encontrar as melhores solu¢des possiveis para os modelos bem como
reportar os resultados alcangados nas analises.

Por sua vez, para Winston (2004) apud Arenales et al. (2007), a pesquisa operacional
refere-se a um enfoque cientifico do processo de tomada de decisdo que objetiva desenhar e
operar um sistema da melhor forma possivel, sendo necessaria, muitas vezes, a alocagdo de
recursos escassos.

Segundo Loesch e Hein (1999), a otimizagdo ¢ inerente a natureza humana sendo
possivel observar que, desde os primordios da civilizagdo, o homem ao exercer determinada
atividade busca alcangar maximos retornos com minimos esfor¢cos. A documentagdo dessa
necessidade de otimizagdo pode ser notada através dos trabalhos de Euclides (séc III a.C.),
tendo o autor em seu terceiro livro buscado identificar a menor e maior distancia de um ponto
a uma circunferéncia e no quarto livro exposto uma maneira de, utilizando o perimetro de um
paralelogramo, obter sua area maxima.

Hillier e Lieberman (2013) complementam que a Revolucao Industrial, ao introduzir a
divisdo do trabalho e das responsabilidades gerenciais, permitiu a0 mundo vivenciar um
aumento consideravel no tamanho a na complexidade das organizagdes e que, tais alteragdes
trouxeram, além de excelentes resultados, novos problemas, que permanecem ocorrendo
atualmente em muitas empresas. A perda de visao do objetivo organizacional, com as diversas
unidades da corporagdo se preocupando com seus proprios objetivos — muitas vezes
conflitantes entre si — e a dificuldade de alocag¢do dos recursos disponiveis da forma mais
eficiente possivel para as diversas atividades da organiza¢do sdo dois dos problemas
decorrentes dessas mudangas que, aliados a necessidade de solucioné-los, possibilitaram o
incentivo necessario para o nascimento da pesquisa operacional.

O surgimento da pesquisa operacional deu-se durante a Segunda Guerra Mundial na
Inglaterra, quando, com a finalidade de melhor utilizar o material de guerra, uma equipe de
cientistas britanicos passou a utilizar a base cientifica de maneira sistematica para tomada de
decisoes (TAHA, 2008).

A evolugdo da pesquisa operacional, apos o final da guerra, ocorreu de forma veloz na
Inglaterra e nos Estados Unidos, tendo sido implantado um projeto no Pentagono que

objetivava apoiar a forca aérea americana na tomada de decisdes de operagdes. Um dos
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participantes deste projeto era o matematico George Dantzig que, durante o projeto, criou o
método simplex para resolugdo de problemas de programacdo linear (ARENALES et al.,
2007). De acordo com Hillier e Lieberman (2013), nos dias de hoje, computadores ainda
utilizam o método simplex com certa frequéncia para resolucdo de problemas de grande porte
por tratar-se de um método extremamente eficiente.

A réapida expansdo da pesquisa operacional, segundo Hillier e Lieberman (2013), deu-
se devido a pelo menos dois fatores. O primeiro deles ¢ a motivagdo sentida por diversos
cientistas que, apds a guerra, comegaram a desenvolver pesquisas de grande valia neste setor,
como foi 0 caso do matematico Dantzig, o que culminou em avangos na area ocasionando o
progresso substancial das técnicas de pesquisa e o segundo fator, identificado pelos autores,
foi a revolugdo computacional que permitiu o tratamento de problemas complexos de forma
rapida e eficiente, sendo possivel disponibilizar, com os avangos dos computadores pessoais e
criacdo de softwares de pesquisa operacional, um canal acessivel a milhdes de pessoas,
possibilitando, deste modo, a resolu¢dao de problemas de pesquisa operacional, incluindo até
mesmo os mais dificeis de serem solucionados.

De acordo com Taha (2008), a natureza do método de solugao ¢ determinada pelo tipo
e complexidade do modelo matematico, uma vez que existem diversas técnicas de pesquisa
operacional. A programacdo linear, aplicada quando fungdes objetivo e restricdo do modelo
sdo lineares, € citada pelo autor como técnica mais utilizada de PO. Ainda, declara que muitas
das técnicas de pesquisa operacional sdo determinadas por algoritmos, calculados repetidas
vezes com auxilio de computadores face aos célculos volumosos, buscando a cada repeti¢cao
uma solucao mais proxima da 6tima e lembra que dependendo da complexidade do modelo
matematico € possivel que nenhuma das técnicas de otimizagdo disponiveis possa resolvé-lo,
sendo necessario abandonar a busca pelo 6timo e utilizar heuristicas ou regras praticas para

identificacao de uma boa solugao.

2.3.1 Modelagem de um problema

Wagner (1975) afirma que “a constru¢do de modelos ¢ a esséncia da abordagem da
pesquisa operacional”. Com o auxilio do modelo € possivel ter uma visdo estruturada da
realidade, pois na sua construcao sao colocadas as complexidades e incertezas do problema a
ser estudado, fazendo com que o processo de tomada de decisdo seja organizado de maneira
logica, esclarecendo as alternativas possiveis e seus efeitos previstos e indicando quais os

dados relevantes para avaliagdo das alternativas levando a conclusdes educativas.
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Para Taha (2008), o problema de tomada de decisdo demanda que trés perguntas sejam
respondidas, sendo elas: quais as alternativas para a decisdo, quais sdo as restri¢des e qual é o
critério objetivo para avaliacao das alternativas. Uma solucao para o problema torna-se viavel,
quando ela atende todas as restricdes impostas e torna-se 6tima quando, além de satisfazer
todas as restrigdes, resulta na solugdo que maximiza ou minimiza, dependendo da situacao
desejada, a fungdo objetivo. Complementa ainda que, apesar dos modelos de pesquisa
operacional visarem otimizar a funcao objetivo, fungdo esta sujeita a restri¢des, a fidelidade
da representagdo do sistema real influencia na qualidade da solugdo, sendo que usualmente os

modelos criados contam com aproximacgdes, como € possivel observar na figura 23.

Figura 23 — Niveis de abstra¢do no desenvolvimento do modelo
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Fonte: Taha (2008)

Ja, Hillier e Lieberman (2013) identificam como fases de um estudo de pesquisa

operacional as seguintes etapas:

a) definicdo do problema e coleta de dados — apds estudo do sistema a ser
analisado ¢ necessario desenvolver de forma definida o problema, incluindo a
determinagdo dos objetivos e restricoes do sistema. Trata-se de fase crucial
uma vez que afeta significativamente as conclusdes do estudo. E necessario
também coletar os dados relevantes sobre o problema, tanto para entendimento
do mesmo como para fornecer as informacdes imprescindiveis para formular o
modelo matematico da proxima fase;

b) formulacdo do modelo matematico representativo do problema — ¢é preciso
traduzir o problema através de formula matemdtica que o represente,
utilizando-se de conceitos como variaveis de decisdo (decisdes quantificaveis a

serem tomadas), fun¢do objetivo (medida de desempenho expressa como
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funcdo das variaveis) e restri¢des (limitagdes do sistema). Pode-se citar como
vantagens deste tipo de representacdo a melhor compreensao da estrutura geral
do problema, visualizagao de relagdes de causa e efeito e possibilidade de
utilizacao de computadores para analise e resolugdo do problema;
desenvolvimento de procedimento computacional buscando a derivagdo de
solugdes para o problema — aplica-se um dos algoritmos de pesquisa
operacional através da utilizacdo de software buscando a solucao 6tima ou a
melhor solugao possivel para o problema;

validagdo do modelo (teste do modelo e aprimoramento, se necessario) — dada
a complexidade e dificuldade inerente ao processo de criacdo do modelo, ¢é
possivel que alguns fatores e inter-relacionamentos importantes ndo tenham
sido considerados, sendo preciso testd-lo com objetivo de tentar identificar e
sanar possiveis falhas;

preparacao para utilizagdo continua do modelo — ap0s testar e aceitar o modelo
construido, € preciso documentar o sistema incluindo o modelo, procedimentos
de solugdo e operacionais para implantagdo permitindo deste modo que
qualquer pessoa que consultar tal documentagdo podera utilizar e suportar suas
decisoes através do modelo criado;

implementagdo — trata-se de etapa de extrema criticidade, pois somente a
correta implantagdo trard a organizacdo os resultados esperados. O novo
sistema a ser implantado deve ser explicado aos responsaveis por operd-lo e
sua relagdo com as realidades operacionais deve ser verificada, tornando
possivel o desenvolvimento dos procedimentos indispensdveis para que o
sistema possa ser colocado em operacao. No caso de desvios expressivos em
relacdo ao suposto inicialmente, deve-se rever o modelo para verificagdo de

modificagdes necessarias.

Por sua vez, o processo de modelagem, segundo Arenales et al. (2007) ilustrado na

figura 24, prevé que o comportamento do sistema/problema a ser analisado serd definido

através de variaveis e relagdes matematicas que descreverdo este comportamento e, para

tanto, € preciso considerar simplificacdes do sistema/problema para que o modelo matematico

seja, a0 mesmo tempo, tratavel por métodos de resolugdo e fiel na captacao dos elementos

essenciais necessarios para analise.
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Figura 24 — Processo de modelagem
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O primeiro passo, ilustrado na figura 24, consiste na representagdo do comportamento
do sistema/problema através da defini¢do das variaveis e relagdes matematicas que o
descrevem. Na deducdo/andlise, técnicas matematicas sdo aplicadas com objetivo de
solucionar o problema proposto no modelo matematico criado. A fase seguinte,
interpretagdo/inferéncia, refere-se a verificacdo do significado das conclusdes obtidas na fase
anterior e se tais conclusdes sdo suficientes para tomada de decisao do problema real e, caso
tais conclusdes ndo se apresentem validas, no quarto passo, tem-se necessaria a revisao da
defini¢do do problema e do modelo proposto repetindo-se, entdo, o ciclo proposto pelos

autores.

2.3.2 Pesquisa operacional em servicos

O artigo Operations Research (OR) in Service Industries: A Comprehensive Review
(XING et al., 2013), buscando identificar as aplicacdes de pesquisa operacional mais recentes
e representativas no setor de servigos, fez uma pesquisa através de um processo de duas
etapas (a primeira delas utilizando a palavra-chave “servi¢o” para localizar os artigos e a
segunda, identificando dentre os artigos ja encontrados, quais realmente referiam-se ao
processo de tomada de decisdo com o uso de metodologias e teorias da pesquisa operacional),
delimitando o periodo de abrangéncia entre os anos de 2004 a 2013, nos 17 melhores journals
de pesquisa operacional, tendo como resultado a obtencao de 642 artigos relevantes.

Os autores, utilizando-se da classificacdo do US Bureau of the Census de 2007,
dividiram em subsetores de servigos os 642 artigos e verificaram que 80% deles estavam

aplicados aos setores de Transportes e Armazenamento, Informacdes e Comunicagdes, Saude
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e Assisténcia Social, Atacado e Varejo e Seguros e Servigos Financeiros. No quadro 9, sao

resumidos os principais pontos identificados no artigo.

Quadro 9 — Consideragdes sobre

operacional

os artigos publicados no setor de servigo sobre pesquisa
(continua)

Subsetor de servigo

Artigos

Pontos Identificados

Transporte € Armazenamento

168

A pesquisa operacional ¢ aplicada neste setor tanto em niveis
operacionais (ex. alocagdo de recursos) como em niveis estratégicos
(ex. projeto de transporte publico) sendo, o assunto mais atrativo
identificado, o planejamento da tripulagdo na industria de transporte
de passageiros.

A maior parte dos estudos desenvolveram modelos de otimizagao para
auxiliar no processo de tomada de decisdo, sendo possivel encontrar
também modelos de previsdo e de equilibrio. Quando as caracteristicas
especificas do ambiente real sdo consideradas, os modelos tornam-se
desafiadores ¢ muito complexos. Porém, muitos dos estudos
publicados contribuiram com algoritmos eficientes ou procedimentos
para resolucdo desses problemas. Outros trabalhos apresentam
abordagens de aproximagdo e heuristicas para obtengdo de solugdes
proximas as oOtimas. Por fim, alguns sistemas de suporte a decisdes
comerciais foram desenvolvidos.

Informagdes e Comunicagdes

142

Em decorréncia da adogdo dos servicos moéveis (celulares) e da
Internet, as pesquisas envolvendo a transmissdo da informacdo e as
industrias de comunicacdo foram as mais produtivas. Neste setor
também ¢é possivel identificar a aplicagdo da pesquisa operacional em
ambos os niveis, operacional (alocagdo de recurso entre redes
analogicas e digitais de radiodifusdo) e estratégico (ex. politica de
controle de versdo para maximizagdo de lucro).

Devido a complexidade dos problemas deste setor, a maior parte das
metodologias estudadas ndo foi capaz de obter solugdo direta, sendo
necessaria a decomposi¢do ou simplificagdo dos problemas,
permitindo entdo o gerenciamento da complexidade. As abordagens
desenvolvidas para solucionar os problemas indiretamente incluem
simplificagdes matematicas, aproximacdes baseadas em simulagdo,
estudos de comparagdo, entre outros. Apesar de ndo ser possivel
prover solugdes oOtimas, solugdes proximas das oOtimas foram
encontradas e auxiliaram os tomadores de decisdes.

Saude e Assisténcia Social

93

A maior parte dos problemas de pesquisa operacional deste setor sdo
modelados como problemas de otimizagdo com multiplas fungdes
objetivo. Por conta da complexidade de tais modelos, a abordagem
analitica de otimizagdo ndo conseguiria soluciona-los dentro de um
tempo razoavel. Deste modo, muitas heuristicas foram propostas com
objetivo de encontrar solugdes secundarias 6timas.

Atacado e Varejo

60

Diversos assuntos sdo abordados neste setor desde e-commerce até o
comércio tradicional. No entanto, apesar de na pratica, o e-commerce
ter encontrado um rapido crescimento, poucos papers foram
publicados utilizando pesquisa operacional.

Uma das aplicagdes da pesquisa operacional em nivel estratégico que
pode ser citada ¢ a de localizagdo dos pontos de venda. A maior parte
dos problemas relacionados ao atacado e varejo relacionam-se a
marketing (ex. politicas de descontos, estratégias relacionadas a
precos). Todos os estudos desta categoria foram formulados como
modelos otimizantes para maximizar lucro ou minimizar custos.
Modelos matematicos analiticos determinaram suas solugdes e,
quando ndo possivel otimizar, heuristicas resultaram na solugdo
proxima da otima.
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Quadro 10 — Consideracdes sobre os artigos publicados no setor de servico sobre pesquisa
operacional (conclusdo)

Subsetor de servigo Artigos Pontos Identificados

Nos tltimos anos, os estudos de pesquisa operacional nesta area t€ém
crescido. Diversas aplicacdes de modelos e algoritmos sdo reportadas
em servicos financeiros, tendo inclusive uma edicdo especial do
Journal of Computers & Operations Research dedicada a este campo.

Seguros e Servigos Financeiros | 37 | A resolucdo de problemas nas 4reas de Gestdo de -carteiras,
Administracio de empresas, Medidas de desempenho e
benchmarketing dependem fortemente de técnicas de pesquisa
operacional, entretanto sdo raros os pesquisadores dedicados as
abordagens de pesquisa operacional para esta area.

Fonte: Autor

Xing et al. (2013) concluem que a maior parte dos estudos analisados utilizou cenarios
e aplicagdes especificas visando a customizagdo de solucdes para tais problemas e que ¢
necessario o aprofundamento em pesquisas que discorram sobre solu¢des genéricas possiveis
de serem utilizadas em diversas aplicagdes ou em estudos sobre fundamentos baseados em
solugdes gerais. Os autores ainda alertam sobre os desafios da aplicagdo da pesquisa
operacional na area de servicos em comparagdo com a area de manufatura, sendo eles: os
limites ndo sdo bem definidos devido ao dinamismo e temporariedade dos objetivos e
participantes envolvidos nas atividades de pesquisa operacional; em servigos o processo de
tomada de decisdo ¢ mais sensivel e ndo permite longo planejamento; as entradas e saidas
muitas vezes sdo subjetivas sendo dificil sua quantificagdo para criagdo dos modelos; as
informacdes requeridas nos processos de tomada de decisdo tendem a ser ambiciosas,
ambiguas, distorcidas e grosseiras € se torna necessaria a permanéncia de clientes e

fornecedores no circuito de tomada de decisdo, para que esta seja rapida e 6tima.

2.3.3 Areas da pesquisa operacional

A pesquisa operacional possui diversas areas, podendo-se observar algumas delas e

exemplos de suas aplicagdes na figura 25.
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Figura 25 — Pesquisa operacional

Pesquisa Operacional

v J | J | y

Programagéo Linear Prg?r::m;géo Programagéo Inteira PLEQJ?L%BEQ;?O Teoria das Filas Simulagéo

Problema de L P;g:;fn;adgo 1 Programagéo L Funnég:ﬁnc;lgregva ] Fila unica Simulagé&o por

transporte >S10reo a inteira pura e unico atendente evento discreto

distribuicao restricdes lineares
Fungéo objetiva U

Problema de 1 Programagéo L nao linear e ] fn“uanLing: Simulagéo

designagao inteira mista restrigbes ndo atendgmes continua
lineares
Otimizacso de Programagao Funcéo objetiva Filas multiplas
- o H com restricdes nao H multiplos
redes inteira binaria lineares atendentes

Fonte: Autor

As areas de pesquisa operacional apresentadas podem ser utilizadas em diversas
situacdes além das citadas na figura 25. Por este motivo, serdo abordadas genericamente nas
préximas subsegdes com o objetivo de caracterizar de maneira ampla quais circunstancias

solicitam quais métodos.

2.3.3.1  Programacao linear

A técnica de modelagem Programacao Linear (PL) auxilia os tomadores de decisdao em
questdes relacionadas a distribuicdo de recursos limitados, da melhor forma possivel, e ¢
amplamente empregada em problemas industriais (ex. determinar a quantidade de produtos a
serem fabricados em cada linha de produgdo da empresa de modo a maximizar o lucro, tendo
como restrigdes maquinario ¢ funcionarios), financeiros (ex. escolha dos ativos de uma
carteira tendo como restricdo o montante a ser investido buscando maximizar o retorno), de
marketing (ex. definicdo dos canais para disponibilizacdo de pegas publicitarias, buscando
maximizar a exposi¢do da marca tendo como restricdo o capital a ser investido), entre outros
(RENDER; STAIR; HANNA, 2010).

Segundo Hillier e Lieberman (2013), a PL utiliza fung¢des lineares para representagao
do problema a ser estudado através de modelo matematico (varidveis, restrigdes e fungao
objetivo) buscando, por meio do planejamento de atividades, o resultado 6timo, isto €, aquele
que, entre todas as alternativas, melhor represente, seja maximizando ou minimizando, o

objetivo especificado (fun¢do objetivo).
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Pode-se observar na figura 26 o modelo genérico de PL.

Figura 26 — Modelo genérico PL

{Max, Min}Z = ¢c,x; + c,x, + ... + ¢,x,,
sujeito a

Ay Xy + A%, + ... + a4, x,{=,<, 2}b,
Ay Xy + ApXy+ ...+ @y, x,{=,<,2}b,

Qpny Xq + ApaXz +...+ amnxn{=’£'2}bm

Xq,X5,...%, =0

Fonte: Loesch e Hein (1999)

Loesch e Hein (1999) utilizam, para definicdo do modelo matematico apresentado na
figura 26, as seguintes interpretagdes: conjunto de varidveis estruturais do problema
(x1, x5, ,Xn), coeficientes da fungdo objetivo (c,c,, ,c,) € os coeficientes das restricdes
(aij € byj).

Como ilustrado na figura 25 e segundo Hillier e Lieberman (2013), alguns casos sdo
particularmente importantes na PL:

a) problema de transporte: refere-se a distribuicdo de qualquer componente da

origem até o destino;

b) problema de designacdo: envolve a distribuicdo de recursos (ex. pessoas,

maquinas, fabricas) para realizacdo de tarefas;

C) otimizagdo de redes: representacoes em rede sdo utilizadas para representar

relacdes e conexdes entre os componentes do sistema e frequentemente
envolve problemas nos quais algum fluxo precisa ser encaminhado pela rede

da melhor forma possivel (ex. caminho mais curto, fluxo do custo minimo).

2.3.3.2 Programacdo dindmica

Diferentemente da PL, a Programac¢do Dindmica (PD) ndo possui uma formulacdo

matematica padrdo para resolucdo dos problemas inclusos nesta categoria da pesquisa
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operacional, ao contrario, cada problema de PD necessita do desenvolvimento de equagdes
particulares para poder ser solucionado. Esta técnica matematica ¢ bastante utilizada em
ocasidoes de tomada de decisdes sequenciais inter-relacionadas, fornecendo, de forma
sistematica, um procedimento para determinacdo de combinagdes de decisdes Otimas
(LOESCH; HEIN, 1999).
De acordo com Hillier e Lieberman (2013), os problemas de PD possuem algumas
caracteristicas basicas:
a) pode-se dividir em estdgios o problema, sendo que ¢ necessaria a adogdo de
politicas de decisdo para cada estagio;
b) sdo associados a cada estagio, estados (condigdes possiveis nas quais um
sistema pode se encontrar em determinado estagio do problema);

c) o efeito das politicas de decisdo ¢ o de transformar o estado do estagio atual no

estado do proximo estagio;

d) o objetivo do procedimento de resolugdo ¢ encontrar uma politica 6tima para
todo o problema, ou seja, estender a formula de decisdo sobre a politica 6tima
em cada estagio para cada estado;

e) principio da otimalidade é a propriedade de, dado o estado atual, a politica

Otima para os estagios restantes independe da politica adotada nos estagios

anteriores;
Os autores ainda citam, como problema comum da PD, o problema do esfor¢o da
distribui¢do caracterizado pela necessidade de alocagcdo de um Unico tipo de recurso a uma

série de atividades, tendo como objetivo a determinagdo da distribuicao mais eficiente.

2.3.3.3  Programacao inteira

A estruturacdo dos problemas de Programacgdo Inteira (PI), a principio, se da da
mesma forma que os de PL, sendo que os de PI sdo caracterizados pela presenca de pelo
menos uma restricdo de integridade, ou seja, quando ao menos uma variavel somente pode
assumir valores inteiros. (LOESCH; HEIN, 1999).

Render, Stair e Hanna (2010) dividem em trés categorias os problemas de PI:

a) pura — todas as variaveis de decisdo sdo valores inteiros;

b) mista — algumas variaveis de decisdo, porém nao todas, sdo valores inteiros;

C) 0-1 — casos especiais nos quais todas as variaveis de decisdo sdo bindrias.



63

A programacio inteira 0-1, também chamada de programacao inteira bindria, enquadra
diversos tipos de problemas frequentemente enfrentados por gerentes: os problemas de
decisdes sim-ou-nao e os de restrigdes ou-ou entdo. Hillier e Lieberman (2013) destacam que
grupo de decisdes sim-ou-nao constituem, muitas vezes, grupos de alternativas mutuamente
exclusivas e citam, como exemplos deste tipo de problema, a andlise de investimentos (se
deve ou ndo investir uma quantia fixa), a escolha de um local para uma nova instalacdo (certo

local deve ou nao ser escolhido), entre outros.

2.3.3.4  Programacdo nao-linear

Segundo Loesch e Hein (1999), a programagao nao linear (PNL) tem como objetivo a
otimiza¢do, maximiza¢do ou minimiza¢do, de funcdes sujeitas, ou ndo, a um conjunto de
restricdes, sendo que ou a fungdo objetivo ou alguma restricao deve ser ndo linear.

Hillier e Lieberman (2013) afirmam que, de modo geral, o objetivo da PNL ¢
encontrar X = (xq, X5, ..., X,) de forma a maximizar f(x), sujeito a g;(x) < b; parai =
1,2,...,mex = 0,emque f(x) eos g;(x) sao fun¢des dadas das n variaveis de decisdo.
Citam, também, que as caracteristicas das fungdes f(x) e g;(x) definem quais serdo os
algoritmos a serem utilizados para resolucdo dos problemas, sendo que alguns possuem
fungdes simples de serem resolvidas e outros que podem ser considerados pequenos desafios.

Render, Stair ¢ Hanna (2010) dividem a PNL em trés categorias, sendo elas: funcao
objetivo ndo linear e restricdes lineares, funcdo objetivo e restricdes ndo lineares e fungdo
objetivo linear com restricoes ndo lineares. Os autores identificam ainda que, em um
problema, caso a funcdo objetivo apresente termos ao quadrado e possua restrigoes lineares,
tal problema ¢ chamado de programacdo quadratica e pode ser resolvido através de um

método alterado do método simplex.

2.3.3.5 Teoria das filas

O estudo das relacdes entre demandas e atrasos sofridos pelos usuarios em um sistema
¢ a area da pesquisa operacional denominada teoria das filas. Quando existem situagcdes em
que, devido a distribui¢do de chegada da demanda, a capacidade do sistema para fornecimento
do servigo torna-se inferior a demanda, naturalmente ocorrerd a formacao de filas de espera.
Essa area da PO busca auxiliar os tomadores de decisdo ao possibilitar a analise e comparacao

dos custos do eventual aumento da capacidade do sistema para atendimento dos clientes da
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fila e os custos dos atrasos sofridos por estes usuarios caso permanegcam na espera. Modelos
de otimizag¢do também podem ser criados a partir dos resultados da andlise das filas com
objetivo de minimizar custos, mantendo nivel de servigo no sistema (ARENALES et al.,
2007).

Segundo Render, Stair ¢ Hanna (2010), um sistema de filas é composto por trés

componentes:

a) chegadas ou entradas no sistema — ¢ necessario considerar o tamanho da
populagdo fonte (infinito ou finito), padrdoes de chegada no sistema (aleatorias,
distribuicdo de Poisson, entre outras distribui¢des) e comportamento das
chegadas (se existe desisténcia no sistema);

b) fila — € preciso considerar se o comprimento da fila é limitado por restri¢des
fisicas e por qual regra os clientes serdo atendidos (ex. First in, first out);

c) estagdo de servico — ¢ necessario examinar a configuragdo do sistema de

servigo (fila unica, filas multiplas, canal unico, multi canais) ¢ o padrdo do
tempo de servico (constantes ou aleatorios).

Hillier e Lieberman (2013) afirmam que a utilidade dos modelos de filas estd na
determinagdo da forma de operar um sistema do modo mais eficiente possivel. Uma vez que a
manutengdo de capacidade de atendimento excessiva gera custos demasiadamente altos e o
nao atendimento de clientes por falta de capacidade também resulta em perdas, a utilizacao de
modelos de filas traz aos tomadores de decisdes a possibilidade de encontrar o equilibrio

apropriado entre custo de servigo e tempo de espera.

2.3.3.6  Simulacdo

Segundo Render, Stair e Hanna (2010), a simulagdo busca criar um modelo do sistema
real, através da duplicacdo de suas propriedades, aparéncia e caracteristicas, com objetivo de
imitar de forma matematica uma situacao real visando estudar seu operacional para conseguir
tomar decisdes com base nos resultados da simula¢do, nao alterando o sistema real antes de
analisar as vantagens e desvantagens de determinadas acdes no modelo criado do sistema. O
processo da simulagdo, observado na figura 27, pode ser utilizado para abordar diversos

problemas, desde os mais simples até os mais complexos.
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Figura 27 — Processo de simulagao

Definir o problema

Introduzir as variaveis
importantes
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L
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variaveis a serem testadas

Realizar a simulacao

=== Examinar os resultados F---

y

Selecionar o melhor curso de
acao

Fonte: Render, Stair ¢ Hanna (2010)

Segundo Hillier e Lieberman (2013), existem duas amplas categorias de simulacdes:
as simulacdes por eventos discretos e as continuas. As simulagdes de eventos discretos sao
aquelas em que, de forma instantanea, ocorrem alteragdes de estados do sistema em instantes
aleatorios no tempo sendo resultado da ocorréncia de eventos discretos como, por exemplo, o
sistema de filas cujo estado ¢ o nimero de cliente no sistema e os eventos discretos que
alteram esse estado sdo a chegada e saida de clientes devido a finalizagdo dos servigos. J4, as
simulagdes continuas sdo aquelas nas quais as alteracdes ocorrem continuamente ao longo do

tempo como, por exemplo, estudos de projetos de engenharia.
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3 MODELO PROPOSTO

Neste capitulo, apresenta-se a constru¢do do modelo proposto baseado nas
informacdes da agéncia bancaria em estudo. Sao abordadas, primeiramente, as consideracdes
iniciais, com objetivo de caracterizar o objeto de estudo e, em seguida, sdo descritos a agéncia

estudada e o modelo proposto.

3.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Conforme exposto no item 2.1 da revisdo bibliografica, os servigos, por via de regra,
apresentam quatro caracteristicas basicas que os distinguem da manufatura: intangibilidade,
simultaneidade, heterogeneidade e perecibilidade. Os problemas decorrentes delas e as
estratégias que devem ser utilizadas para soluciona-los dependem diretamente de qudo
acentuadas sdo essas caracteristicas.

Segundo Sampson (2000), nenhum servigo € inteiramente intangivel, intangivel é o
beneficio resultante do servigo e, ressalta que, em decorréncia dessa caracteristica, servigos
ndo sdo estocaveis e ndo se esgotam apods terem sido entregues. Portanto, pode-se definir que
o0s servigos prestados em uma agéncia bancaria, objeto de estudo deste trabalho, apesar de nao
serem inteiramente intangiveis, uma vez que se pode tocar no dinheiro que realizard um
pagamento como também no comprovante da realizagdo de uma operacdo bancaria, possuem
beneficios intangiveis, além de ndo serem estocaveis (ndo € possivel realizar uma transacao
bancaria antes de demandada pelo cliente) e ndo se esgotarem apds realizados (um operador
do terminal de caixa, apos atender um dos clientes, pode continuar atendendo os demais, sem
nenhum empecilho).

A simultaneidade se faz presente nos servigos de uma agéncia bancdria, pois o servico
somente ¢ executado quando da presenca do cliente no estabelecimento, representando o
papel da demanda no sistema. Quando a agéncia possui capacidade suficiente para
atendimento da demanda, ndo existe a formacao da fila de espera, pois o provedor do servigo
¢ capaz de produzir ao mesmo tempo em que o servico ¢ demandado, caso a capacidade seja
inferior, serd possivel observar os clientes aguardando para efetivagdo das operacdes
bancarias.

A heterogeneidade na agéncia bancaria pode ser entendida na forma pela qual os
clientes percebem a prestagdo do servigo, ou seja, depende de cliente para cliente, uma vez

que devido a grande atuacdo do funcionario para realizacdo da operagdo, ndo ¢ possivel a
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padronizagdo. Segundo Levitt (1972), é possivel com a utilizagdo da automagao, diminuir a
heterogeneidade dos servicos, assim, com objetivo de tornar a operacdo padronizada, no
ambiente da agéncia, pode ser inserido o caixa eletronico.

Por sua vez, a perecibilidade na agéncia bancaria, refere-se a impossibilidade de
estocar o servico ou estocar a capacidade nao utilizada para uso futuro, ou seja, em um dia de
baixo movimento, os operadores dos terminais de caixa ficardo ociosos, porém, isso nao
resulta no aumento da capacidade de atendimento desses mesmos operadores em um dia de
grande movimento.

Em decorréncia da grande diversidade das organizagdes de servigos, em que diversos
tipos de negocios apresentam as caracteristicas mencionadas anteriormente em diferentes
graus, houve a necessidade da criagdo de modelos para agrupamento de organizagdes que
apresentassem caracteristicas em comum, possibilitando a discussdo sobre estratégia neste
setor, como ¢ o caso dos cinco esquemas de classificagdo de Lovelock (1983), apresentados
na se¢do 2.1.2. Observa-se no quadro 10, de forma resumida, a classificagdo da agéncia

bancaria em cada um dos 5 esquemas criados pelo autor.

Quadro 11 — Classificacdo da agéncia bancdria nos Esquemas de Lovelock (1983)

Esquema Classificacdo da Agéncia Bancaria
Natureza do servigo Acgdes intangiveis em objetos — Servicos dirigidos a bens intangiveis das pessoas
Relagbes com clientes Relagdo de "cliente fidelidade" com a prestagdo de servigos continua

Servigos altamente customizaveis, porém com baixo grau de julgamento pessoal

Customizagio ¢ julgamento do prestador de servigo para modifica¢des

Fornecimento do servigo Cliente vai a organizagdo em um unico local (agéncia bancaria)

Flutuagdes da demanda previsiveis, com demanda de pico sendo atendida sem

Relagdo demanda/capacidade
grandes atrasos

Fonte: Autor

Verifica-se no quadro 10, no esquema “Fornecimento do servico”, que, quando
analisada como agéncia bancaria, o cliente vai a um unico local. Porém, se analisado o
conjunto de agéncias que formam a instituicdo financeira, o cliente possui multiplos locais
para a sua escolha e, caso analisado como conjunto de canais de atendimento disponibilizados
para os clientes, excetuando-se as agéncias e os caixas eletronicos, as transagdes seriam
consideradas remotas.

Na sequéncia, o tema gerenciamento da capacidade e da demanda em servigos, foi

abordado na se¢do 2.2 da revisdo bibliografica, tendo sido apresentadas diversas opgdes para
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o tratamento dessa atividade tdo complexa neste setor. Tal complexidade, segundo Showalter
e White (1991), deve-se as caracteristicas de perecibilidade e simultaneidade dos servigos,
que impossibilitam o estoque, desprotegendo o sistema, deixando-o exposto as ineficiéncias
produzidas pela variagdo na demanda.

Apo6s andlise de todas as estratégias apresentadas, verificou-se que para o objeto de
estudo deste trabalho, as estratégias mistas, ou seja, aquelas que envolvem o gerenciamento
tanto da demanda quanto da capacidade do sistema sao as mais indicadas, sendo elas:
aumento da automatizagdo (utilizando-se da disponibilizacdo dos caixas eletronicos para
atendimento da demanda nas agéncias), aumento do nivel de participagdo do cliente na
operacdo (através da utilizagdo dos canais eletronicos) e disponibilizacdo de canais
alternativos para atendimento da demanda, visando a distribuicdo da demanda existente na

agéncia bancaria entre os demais canais de atendimento disponibilizados.

3.2  DESCRICAO DA AGENCIA BANCARIA HIPOTETICA

A agéncia objeto deste estudo ¢ considerada hipotética, pois, com objetivo de manter
os dados da Instituicdo Financeira sigilosos, foram alteradas as informagdes coletadas da
agéncia real observada, localizada em Sao Bernardo do Campo.

A ageéncia bancaria, neste estudo denominada agéncia A, possui aproximadamente 15
mil clientes pessoas fisicas e disponibiliza para atendimento em sua instalagdo sete terminais
de caixa e trés caixas eletronicos, realizando por més, em média, 38.780 operagdes nos
terminais de caixa e 24.647 nos caixas eletronicos, sendo classificada como uma agéncia de
porte médio. Estdo sendo consideradas como operacdes bancarias neste estudo: saques,
depositos, pagamentos, consultas e transferéncias.

Para realizacdo deste estudo serd considerada que a agéncia A ¢ parte de uma
Instituicdo Financeira, também hipotética, formada por 20 agéncias em sua totalidade e que
possui aproximadamente 280 mil clientes, realizando cerca de 840 mil operagdes por més nos
terminais de caixa € 495 mil nos caixas eletronicos, sendo estes canais de atendimento
responsaveis por 57% de suas operagdes bancarias mensais.

Os demais canais de atendimento disponibilizados por esta institui¢do para realizacao
das operacdes, além dos terminais de caixa das 20 agéncias e dos caixas eletronicos, sdo:
central telefonica, internet banking, mobile banking e débito automatico. Os canais central
telefonica, internet banking, mobile banking e débito automatico estdo disponiveis ao publico

24 horas por dia, todos os dias da semana. Ja, o atendimento ao publico no canal terminal de
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caixa ¢ realizado das 10 as 16 horas, de segunda a sexta-feira e os caixas eletronicos estao
disponiveis das 6 as 22 horas, todos os dias da semana. Importante destacar que, neste estudo,
para atendimento dos clientes ndo correntistas, ou seja, aqueles que nao possuem conta
corrente na institui¢do bancaria, o unico canal de atendimento disponivel sdo os terminais de

caixa (agéncia).

3.3 DESCRICAO DO MODELO PROPOSTO

O modelo matematico proposto foi estruturado utilizando a técnica Programacao
Linear Inteira, também chamada de Programacao Inteira (PI). De acordo com Taha (2008),
quando ¢ necessario estabelecer que todas, ou parte das varidveis de um modelo de
programacao, assumam somente valores inteiros, deve-se utilizar a PI.

Segundo Hillier e Lieberman (2006), as aplicagdes desta técnica sdo iniimeras, uma
vez que em diversos problemas praticos, a resolu¢ao sé sera verdadeira se as varidveis de
decisdes assumirem valores inteiros. Os problemas de variaveis binarias, como, por exemplo,
os de decisdes “sim-ou-ndo”, sdo citados pelos autores como pertencentes a uma area de
aplica¢do cuja importancia possivelmente supera aqueles que requerem que as variaveis de
decisdo admitam somente valores inteiros.

Neste trabalho, o modelo de PI sera utilizado para direcionar os esfor¢os da Institui¢dao
Financeira na distribui¢do das solicitagdes de servigos existentes nos terminais de caixa da
Ageéncia A entre os diversos canais de atendimento disponiveis, visando a minimiza¢do dos
custos, além de analisar a viabilidade de realizacdo de investimento para aumentar a
capacidade em determinados canais de atendimento (internet banking, mobile banking, débito
automatico e caixa eletronico) buscando, com tais investimentos, atingir custos ainda menores
para o processamento das solicitagdes existentes.

Conforme j& mencionado, as operagdes bancarias que serdo consideradas sdo: saques;
depositos; pagamento de titulos e boletos bancarios; consultas de extrato e saldo e
transferéncias de recursos. Essas solicitagdes podem ser geradas por dois tipos de clientes:
correntistas e nao correntistas. Os clientes correntistas sdo aqueles que possuem conta
corrente na instituicdo bancéria analisada e, portanto, podem demandar atendimento para
qualquer uma das operagdes descritas. Ja, os ndo correntistas sdo aqueles clientes que, por ndo
possuirem conta corrente na instituicdo, somente utilizam os servigos que podem ser prestados
mediante pagamento em dinheiro (pagamento de titulos e boletos bancarios e depdsitos),

como demonstra o quadro 11.



Quadro 12 — Operagdes disponiveis por tipo de cliente

Operagéo Correntista Nao correntista
Saques X
Depositos X X
Pagamentos titulos/ boletos bancarios X X
Consultas de extrato e saldo X
Transferéncias de recursos X

Fonte: Autor
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Serdo considerados canais de atendimento os terminais de caixa (agéncia), os caixas

eletronicos, a central telefonica, internet banking, mobile banking e débito automatico. Com

relacdo a estes canais, pode-se identificar somente o terminal de caixa (agéncia) para

atendimento das solicitagdes provenientes de clientes ndo correntistas. Para clientes

correntistas, os servi¢os solicitados podem ser distribuidos em qualquer um dos canais

citados, tendo como restrigdes as impostas pelo tipo de operagdo como, por exemplo, saques e

depositos, que somente podem ser atendidos pelas agéncias ou caixas eletronicos, devido ao

envolvimento de papel moeda ou cheque nas transagoes.

Em decorréncia deste cenario, com objetivo de, na distribuicdo das solicitagdes entre

os canais de atendimento, considerar os dois perfis de clientes existentes, faz-se necessaria a

decomposi¢ao das operagdes, possibilitando a identifica¢dao correta do canal de atendimento o

qual pode ser encaminhada a demanda, como ilustrado no quadro 12.

Quadro 13 — Operacdes por canal de atendimento

Operagado

Agéncia

Caixa
eletronico

Central
telefonica

Internet
banking

Mobile
banking

Débito
Automatico

Saque

X

Depdsito (correntistas)

Deposito (ndo correntistas)

Pagamento titulo/ boleto
bancério (correntistas)

Pagamento titulo/ boleto
bancario (ndo correntistas)

Consulta de extrato e saldo

Transferéncia de recursos

Fonte: Autor

Como visto no capitulo 2, o modelo matematico representativo do problema ¢

composto pela funcao objetivo, restrigdes e variaveis de decisdo. A funcdo objetivo deste
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\

trabalho visa & minimizagdo do custo total de operacdo para a instituicdo e pode ser

representada pela seguinte equagao:

minZ = xq1€1q + X12C12 + - + XAgeCe6 + Xg7Co7 + NV X y; + INV, X Y, (1)

Onde ¢;j representa o custo unitdrio para realizagdo da operagdoj no canal de
atendimento i, Inv; representa o custo mensal do investimento nos canais internet banking,
mobile banking e débito automatico, Inv, representa o custo mensal do investimento no canal
caixa eletronico, y; e y, sdo variaveis binarias que representam a decisao ‘“sim-ou-nao” de
realizar o investimento, onde 0 = ndo investir e 1 = investir, as varidveis de decisdo x;;
representam a quantidade de operacdes j a serem realizadas no canal de atendimento i sem a
necessidade de investimento nos canais de atendimento, ou seja, capacidade ja instalada no
sistema, ¢ as variaveis de decisdo xa;; representam a quantidade de operagdes j que poderdo
ser atendidas no canal de atendimento i, caso o investimento se mostre viavel, conforme

demonstrado no quadro 13.

Quadro 14 — Variaveis de decisao

Operagio Acéncia Caixa Central Internet Mobile Débito
P & eletronico | telefonica banking banking | Automatico
Saque X11 X21 | XQAz1 X31 X41 | XQ41 | X571 | X051 | Xe1 | XQey
Deposito (correntistas) X1 Xoo | XQyo X35 X42 | XQap | X52 | X5y | Xe2 | XAg2
Deposito (ndo correntistas) X13 X3 | XQy3 X33 X43 | XQ43 | X53 | XAs53 | Xe3 | XQg3
Pagamento titulos/ boletos X X xa X X xa X xa X xa
bancarios (correntistas) 14 24 24 34 44 44| 54 54| o4 64
Pagamento titulos/ boletos X X xa X X xa X xa X xa
bancarios (ndo correntistas) 15 25 25 35 45 45 | 755 55| 65 65
Consulta de extrato e saldo X16 Xa6 | XAy X36 X46 | XQue | X56 | X356 | Xes | XQge
Transferéncia de recursos Xq7 Xy7 | XQyy X3 X47 | XQq7 | X57 | X057 | Xg7 | XAg7

Fonte: Autor

Sendo R = quantidade maxima de operacdes atendidas pela agéncia, S = quantidade
maxima de operagdes atendidas pelos caixas eletronicos, T = quantidade maxima de
operacgdes atendidas pela central telefonica, U = quantidade méaxima de operagdes atendidas

pelo internet banking, V = quantidade méaxima de operacdes atendidas pelo mobile banking e
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W = quantidade maxima de operagdes atendidas pelo débito automatico, pode-se definir

como restricdes de canais de atendimento j& existentes, ou seja, capacidade instalada sem

necessidade de investimento, as seguintes equagoes:

a)

b)

d)

canal agéncia:
X114+ X2+ X3+ X4 + X145 + X6 + X17 <R
canal caixa eletronico:
Xp1 + Xop + Xo3 + Xoy + Xo5 + Xog + X7 < S
X235 %25 = 0
canal central telefonica:
X317+ X35 + X33 + X34 + X35 + X3 + X37 < T
X31; X32; X33; X35 = 0
canal internet banking:
Xg1 + X4 + Xg3 + Xgq + Xg5 + X4 + X407 < U
X415 X425 X435 X45 = 0
canal mobile banking:
X51 + X5p + Xg3 + Xgq + Xg5 + X6 + X57 <V
Xs51; X525 X53; X55 = 0

canal débito automatico:

Xg1 + Xg2 + X3 + Xga + Xg5 + Xgg + Xg7 S W

X61; X625 X635 X655 X665 X67 = 0

2

€)
“

)
(6)

(7
®)

)
(10)

(11
(12)

Além das restri¢des identificadas como sendo as de canal de atendimento ja existentes,

faz-se necessario incluir no modelo as restricoes dos canais de atendimento caso o

investimento nos canais internet banking, mobile banking e débito automatico se mostre

viavel, ou seja, caso y; = 1. Para tanto, sendo K = quantidade maxima de novas operagdes

nos canais internet banking, mobile banking e débito automatico em decorréncia do

investimento realizado, L = quantidade maxima de novas operagdes no canal internet banking

em decorréncia do investimento realizado, M = quantidade maxima de novas operagdes no

canal mobile banking em decorréncia do investimento realizado e N = quantidade méaxima de

novas operagdes no canal débito automatico em decorréncia do investimento realizado, tém-se

as seguintes restrigoes:
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a) investimento:
vy, = binaria (13)
b) canais internet banking, mobile banking e débito automatico:
XQgq + XQye + X047 + XAs4 + X056 + XA57 + XA < K (14)
C) canal internet banking:
XQgqq + XAy + X047 < L Xy, (15)
XAyq1; XAyp; XAyz; XAygs = 0 (16)
d) canal mobile banking:
XQsy + XAs6 + XA57 < M X yq (17)
XQgq; XAsy; XAg3; XAgs = 0 (18)
e) canal débito automatico:
Xgqe < N Xy, (19)
XQg1; XAgo; XAg3; XAgs; XAgg; XAg7 = 0 (20)

Necessario, também, incluir as restrigdes caso o investimento no canal caixa eletronico
se mostre viavel, ou seja, caso y, = 1. Para tanto, sendo O = quantidade maxima de novas
operagdes no canal caixa eletronico em decorréncia do investimento realizado e Py, Py, P3,
P, e P5 representando as quantidades méaximas de novas operagdes por tipo de operacdo no

canal caixa eletronico em decorréncia do investimento realizado, tém-se as seguintes

restrigoes:
a) investimento:
y, = binaria (21)
b) canal caixa eletronico:
X0y1 + XApp + XAy3 + XAy + XAz5 + XAy + XA37 < 0 (22)
XAy3; XAy5 = 0 (23)
C) operagdo saque — caixa eletronico:
xay, < Py Xy, (24)
d) operagao depdsito (correntista) — caixa eletronico:
X0y < Py Xy, (25)
e) operacdo pagamento de titulo/boleto bancéario (correntista) — caixa eletronico:

Xyy < P3 Xy, (26)
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f) operagao consulta de extrato ou saldo — caixa eletronico:

XAz6 < Py Xy, (27)
g) operagao transferéncia de recurso — caixa eletronico:

XAy7 < Ps Xy, (28)

Além das restricoes relacionadas as capacidades dos canais de atendimento ja
apresentadas, tém-se também as restri¢des de operagdes. Sendo D = quantidade de saques,
E = quantidade de depositos correntistas, F = quantidade de depdsitos ndo correntistas, G =
quantidade de pagamentos titulos/boletos bancarios correntistas, H = quantidade de
pagamentos titulos/boletos bancarios nao correntistas [ = quantidade de consultas de extrato
e saldo e /| = quantidade de transferéncias de recursos, pode-se definir como restricdes de

operagdes as seguintes equagoes:

a) saques:
b) depositos (correntistas):
c) depositos (ndo correntistas):
d) pagamentos titulos/boletos bancarios (correntistas):
e) pagamentos titulos/boletos bancarios (ndo correntistas):
X15 + X5 + XAy + X35 + X4s5 + XA ys + Xs5g + X0ssg + X65 + XAgs = H (33)
f) consultas de extrato e saldo:
) transferéncia de recursos:
X17 + Xo7 + XAy + X37 + X47 + XAQ47 + X57 + XA57 + X7 + XAg7 = ] (35)

Por fim, faz-se necessario que todas as varidveis sejam inteiras € que x;; =0 e

xa;; = 0.
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4 APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

Nesta secdo, com objetivo de demonstrar a efetiva aplicacdo do modelo proposto
como suporte a distribuicao das operacdes bancarias entre os diversos canais de atendimento
disponiveis e como apoio ao processo de tomada de decisdo relacionada aos investimentos nas
capacidades dos canais, sdo apresentados diferentes cendrios e, para implementa-lo, utilizou-

se o software LINDO.

4.1 SITUACAO ATUAL DA AGENCIA A

A agéncia A realiza, em média, o atendimento de 38.780 operacdes mensais nos sete
terminais de caixa disponiveis para efetivacdo dessas transacdes. A distribuicdo dessas
operagdes entre os produtos saque, depdsito, pagamento, consulta e transferéncia ¢

apresentada na tabela 1.

Tabela 1 — Perfil das operagdes na Agéncia A

Operacao Quantidade média mensal

Saque 9.846
Deposito (correntistas) 5.476
Deposito (ndo correntistas) 2.347
Pagamento titulo/ boleto bancario (correntistas) 4.500
Pagamento titulo/ boleto bancario (ndo correntistas) 6.750
Consulta de extrato e saldo 9.789
Transferéncia de recursos 72

Total 38.780

Fonte: Autor

Conforme mencionado no capitulo 1, os custos para realizagdo de operacdes nos
canais fisicos, como ¢ o caso da agéncia, sdo superiores aqueles realizados em meios
eletronicos, uma vez que nos canais fisicos existem custos associados a produgao, transporte,
processamento fisico, entre outros, ndo aplicaveis aos canais eletronicos. E possivel observar
a diferenca nos custos para realizagdo das operagdes entre os diversos canais de atendimento

na tabela 2.
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Tabela 2 — Custo médio unitario das operagdes por canal de atendimento (em R$)

Operagio Termi.nal Caixa. Centrgl lnterget MobZ:Ie Débitq
de caixa | Eletronico | Telefonica | Banking | Banking | Automatico
Saque 3,20 1,04 - - - -
Deposito 2,39 1,32 - - - -
Pagamento 3,82 1,24 2,27 0,22 0,32 0,25
Consulta 4,01 0,76 1,03 0,10 0,15 -
Transferéncia 5,09 1,65 3,00 0,29 0,43 -

Fonte: Autor

Constata-se que, conforme esperado, os custos do canal terminal de caixa sdo
superiores a todos os demais canais de atendimento, o que demonstra a possibilidade de
melhoria da operacdo bancaria do ponto de vista de custos.

Uma vez apresentados os custos ¢ as quantidades médias de operacdes realizadas na
Agéncia A, calcula-se o custo médio mensal da operagdo bancaria nesta agéncia, conforme

demonstra a tabela 3.

Tabela 3 — Custo médio da operagdo Agéncia A (em R$)

Operagao Custo
Saque 31.507
Depdsito (correntistas) 13.088
Deposito (ndo correntistas) 5.609
Pagamento titulo/ boleto bancario (correntistas) 17.190
Pagamento titulo/ boleto bancario (ndo correntistas) 25.785
Consulta de extrato e saldo 39.254
Transferéncia de recursos 366
Total 132.800

Fonte: Autor

Tem-se, portanto, que o custo médio mensal para atendimento de todas as operagdes,
utilizando somente o canal terminal de caixa da Agéncia A, resulta em R$132.800,00.
Verifica-se, novamente, ao analisar os custos médios unitarios € os tipos de operacdes
bancarias que estdo sendo realizadas no canal terminal de caixa, que, aparentemente, existe a
possibilidade de reducdo de custo caso haja capacidade nos demais canais de atendimento e
esforco da Instituicdo Bancéaria em direcionar a demanda para os canais de atendimento
adequados, utilizando-se, por exemplo, de marketing.

Para comprovagao da possibilidade levantada, serd utilizado o modelo proposto para

verificagcdo dos cendrios criados nas subse¢des a seguir.

42  CENARIO 1
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O modelo proposto sera utilizado no cenario 1 para a distribuicdo das operagdes que,
atualmente, sdo atendidas nos terminais de caixa, entre os diversos canais de atendimento
existentes, da melhor forma possivel, considerando somente a capacidade ja instalada, ou seja,
sem a necessidade de investimento por parte da Instituicdo Financeira. Para tanto, sera
necessario adotar, além das restrigdes apresentadas na se¢do 3, que as varidveis y; € y, sao
iguais a zero, ou seja, o investimento no aumento das capacidades dos canais internet banking,
mobile banking, débito automatico e caixa eletronico ndo existe.

O cenario 1 distribuird as operagdes apresentadas na tabela 1, utilizando os custos
presentes na tabela 2, entre os canais de atendimento disponiveis (terminal de caixa, caixa
eletronico, internet banking, mobile banking, central telefonica e débito automatico) que

possuem as capacidades descritas na tabela 4.

Tabela 4 — Capacidade dos canais em quantidade de operacdes

Capacidade Termi'nal Caixa Central Internet Mobile Débito
de caixa | Eletronico | telefonica | Banking Banking | Automatico
Total 38.780 14.097 645 1.949 783 900

Fonte: Autor

As capacidades presentes na tabela 4 referem-se a quantidade efetiva de operagdes que
podem ser migradas do canal terminal de caixa para os demais canais, sendo considerado que
a capacidade ¢ indiferente para qualquer operagdo a ser atendida, ou seja, somente devem ser
respeitadas as regras estabelecidas no quadro 12 apresentado no capitulo 3. Para identificacao
desses dados, foram levantadas as quantidades de transa¢des que tais canais ja atendem em
média por més e a capacidade total de atendimento de cada canal, resultando na capacidade

disponivel apresentada na tabela 4.

4.2.1 Resultados do cenario 1

Com a utilizacdo do software LINDO, aplicou-se o modelo proposto e com sua
resolugdo constata-se que, no cendrio 1, o custo de operacdo para atendimento das operagdes
da Agéncia A seria de R$77.009,86, sendo que para tanto as operagdes deveriam ser

distribuidas conforme demonstra a tabela 5.
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Operagiio Terrp. CaiAxa'l Central Interr.let Mobz:le Débi’to. Total
de caixa | Eletronico Telef. Banking Banking | Automatico

Saque 5.833 | 4.013 - - - - 9.846
Deposito (correntistas) 5.476 - - - - - 5.476
Deposito (ndo correntistas) 2.347 - - - - - 2.347
Pagamento (correntistas) - 940 - 1.877 783 900 4.500
Pagamento (ndo correntistas) | 6.750 - - - - - 6.750
Consulta de extrato e saldo - 9.144 645 - - - 9.789
Transferéncia de recursos - - - 72 - - 72
Total 20.406 | 14.097 645 | 1.949 783 900

Fonte: Autor

Como se pode observar, o modelo proposto distribuiu as operacdes da Agéncia A

utilizando toda a capacidade dos demais canais de atendimento, diminuindo a quantidade de

transacdes a serem atendidas pelos terminais de caixa em aproximadamente 50%.

Com a distribui¢ao oOtima apresentada pelo modelo, os custos para atendimento da

demanda, por canal de atendimento, abertos por tipo de operagdo, seriam os mostrados na

tabela 6.

Tabela 6 — Custos por tipo de operagdo x canal de atendimento (em R$)

Operagiio Terrp. Caixz} Central Intert}et Mobz: le Débi:[q Total
de caixa | Eletronico Telef. Banking Banking | Automatico

Saque 18.666 | 4.174 - - - - 22.839
Deposito (correntistas) 13.088 - - - - - 13.088
Deposito (ndo correntistas) 5.609 - - - - - 5.609
Pagamento (correntistas) - 1.166 - 413 251 225 2.054
Pagamento (ndo correntistas) | 25.785 - - - - - 25.785
Consulta de extrato e saldo - 6.949 664 - - - 7.614
Transferéncia de recursos - - - 21 - - 21
Total 63.148 | 12.289 664 434 251 225 77.010

Fonte: Autor

43  CENARIO?2

O modelo proposto serd utilizado no cenario 2 para verificagdo da possibilidade de

investimento, por parte da Instituicdo Financeira, no aumento da capacidade de atendimento
das operacdes nos canais internet banking, mobile banking e débito automatico, distribuindo,
da melhor forma possivel, as operagdes que, atualmente, sdo atendidas nos terminais de caixa
entre os canais de atendimento, considerando a nova capacidade do sistema somente se o
investimento for vidvel, ou seja, caso o custo total de atendimento seja o menor possivel,

considerando o custo do investimento a ser realizado. Para que tal cenario seja possivel, serd
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necessario adotar, além das restrigdes apresentadas na se¢dao 3, que a variavel y, € igual a
zero, ou seja, ndo ¢ permitido o investimento no canal caixa eletronico.

No cendrio 2 serdo distribuidas as operagdes apresentadas na tabela 1 entre os canais
de atendimento disponiveis (terminal de caixa, caixa eletronico, internet banking, mobile
banking, central telefonica e débito automatico), utilizando os custos presentes na tabela 2.
Considera-se neste modelo, que caso o investimento seja vantajoso, somente a capacidade dos
canais sera alterada, permanecendo constantes os custos apresentados na tabela 2. As

capacidades dos canais de atendimentos sdo descritas na tabela 7.

Tabela 7 — Capacidade dos canais em quantidade de operacdes

Capacidade Terminal Caixa Central Internet | Mobile Débito
P de caixa | Eletronico | Telefonica | Banking | Banking | Automatico
Capacidade ja instalada 38.780 14.097 645 1.949 783 900
Capacidade incremental com
S . . - - - 10.000
realizagdo do investimento

Fonte: Autor

A tabela 7 mostra duas capacidades: a capacidade j& instalada e a capacidade
incremental com realizagdo do investimento. A primeira refere-se a quantidade de operagdes
que podem ser migradas do canal terminal de caixa para os demais canais sem a necessidade
de investimento, ou seja, trata-se da mesma capacidade apresentada na tabela 4 do cenario 1.
Ja a segunda, refere-se a quantidade de operacdes que os canais internet banking, mobile
banking e débito automatico podem atender juntos, caso o investimento seja feito, tratando-se
de uma nova capacidade, ou seja, de uma capacidade que se soma a capacidade anterior
desses canais.

No cenario 2, uma vez que o objetivo € distribuir as operagdes que atualmente sao
atendidas pelo canal terminal de caixa entre os demais canais, fez-se necessario o estudo de
quantas operagdes poderiam ser migradas para os canais que tiveram sua capacidade
aumentada. Isto porque, apesar de juntos os canais poderem atender 10.000 operacdes
adicionais as capacidades anteriores individuais, nem todas as operacdes poderiam ser
migradas para tais canais devido a outras restricoes que ndo as de capacidade como, por
exemplo, quantidade de operagdes que foram realizadas por correntistas cujas contas podem
ser movimentadas através do internet banking ou mobile banking e quantidade de

titulos/boletos bancarios que permitem o pagamento através do débito automatico. Assim, tais
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informacdes foram levantadas junto a institui¢do financeira e as restricdes de capacidade

individual de cada canal de atendimento relacionam-se na tabela 8.

Tabela 8 — Capacidade dos canais em quantidade de operacdes
Operagdes Internet Banking Mobile Banking | Débito Automatico
Total 3.274 2.220 2.167
Fonte: Autor

Como pode ser observado na tabela 8, no caso do investimento se mostrar viavel apos
o modelo proposto apresentar sua solugdo 6tima, apesar do incremento de 10.000 operacgdes
que seria adicionado na capacidade dos canais em conjunto, individualmente, dadas as
restricoes de cada canal, a somatoria de tais capacidades seria inferior a capacidade gerada

pelo investimento.

4.3.1 Resultados do cenario 2

Utilizou-se o software LINDO para aplicagdo do modelo proposto no cenario 2,
constatando-se que neste cendrio, com sua resolucdo, o custo de operacdo para atendimento
das operagoes da Agéncia A seria de R$58.996,82, sendo necessario distribuir as operagdes

conforme a tabela 9.

Tabela 9 — Quantidade 6tima de operagdes por canal

Operagiio Term. Caixa.l Central Intemet M obz:le Débi:nq Total
de caixa | Eletronico Telef. Banking Banking | Automatico
Saque - 9.846 - - - - - - - 19.846
Deposito (correntistas) 3.648 | 1.828 - - - - - - - |5.476
Deposito (ndo correntistas) 2.347 - - - - - - - - 12347
Pagamento (correntistas) - - - - 1433 - - 900 [2.167|4.500
Pagamento (ndo correntistas) | 6.750 - - - - - - - - 16.750
Consulta de extrato e saldo - 2.423 645 |1.949(1.769 | 783 [2.220| - - 19.789
Transferéncia de recursos - - - - 72 - - - - 72
Total 12.745 | 14.097 645 [1.949|3.274| 783 |2.220 | 900 |2.167

Fonte: Autor

Como se pode observar, a resolucdo 6tima do modelo proposto ndo s6 considerou

vidvel o investimento, como também utilizou toda a capacidade dos canais de atendimento,
inclusive as capacidades incrementais dos canais internet banking, mobile banking e débito

automatico.
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Com a distribuicdo 6tima apresentada por este modelo, os custos para atendimento da

demanda, por canal de atendimento, abertos por tipo de operagdo, seriam os mostrados na

tabela 10.

Tabela 10 — Custos por tipo de operac¢do x canal de atendimento (em R$)

Operagiio Terrp. Caixg Central Intemet Mobz:le Débi’to. Total
de caixa | Eletronico Telef. Banking Banking | Automatico

Saque - 10.240 - - - - - - - | 10.240
Depésito (correntistas) 8.719 | 2.413 - - - - - - - | 11.132
Deposito (ndo correntistas) 5.609 - - - - - - - - 5.609
Pagamento (correntistas) - - - - 315 - - 225 | 542 | 1.082
Pagamento (ndo correntistas) | 25.785 - - - - - - - - 1 25.785
Consulta de extrato e saldo - 1.841 664 195 | 177 | 117 | 333 - - 3.328
Transferéncia de recursos - - - - 21 - - - - 21
Total 40.113 | 14.494 664 195 | 513 | 117 | 333 | 225 | 542 |57.197

Fonte: Autor

Observa-se que os custos de atendimento das transagdes bancdrias totalizariam
R$57.197, sendo necessario incluir neste valor, o custo mensal do investimento, R$1.800,00,

o0 que resultaria no custo total da operacdo de R$58.997.

44  CENARIO 3

O modelo proposto sera utilizado no cenério 3 para verificagdo da viabilidade de
realizagdo dos investimentos nos canais internet banking, mobile banking e débito automatico
(v1) e no canal caixa eletronico (y,), concomitantemente, distribuindo as operagdes, atendidas
atualmente pelos terminais de caixa, entre os canais de atendimento, da melhor forma
possivel, considerando as novas capacidades do sistema somente se os investimentos forem
vidveis, ou seja, caso o custo total de atendimento seja 0 menor possivel, inclusos os custos
dos investimentos a serem realizados. O investimento no canal caixa eletronico refere-se a
inclusdo de um terminal de caixa eletronico a ser instalado na Agéncia A disponivel para
utilizagdo pelos clientes todos os dias da semana, das 6 as 22 horas.

No cenario 3 serdo distribuidas as operacdes apresentadas na tabela 1 entre os canais
de atendimento disponiveis (terminal de caixa, caixa eletronico, internet banking, mobile
banking, central telefonica e débito automatico), utilizando os custos presentes na tabela 2.
Neste cenario, da mesma forma que no cenario anterior, considera-se que somente a
capacidade dos canais serd alterada, permanecendo constantes os custos apresentados na

tabela 2. As capacidades dos canais de atendimentos sdo descritas na tabela 11.
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Capacidade Terminal Caixa Central Internet | Mobile Débito
p de caixa | Eletronico | Telefonica | Banking | Banking | Automatico
Capacidade ja instalada 38.780 14.097 645 1.949 783 900
Capacidade incremental com i 12.915 ) 10.000

realizagdo do investimento

Fonte: Autor

A tabela 11 é semelhante a tabela 7, apresentada no cenario 2, tendo como uUnica

alteracdo a informagao da capacidade incremental do canal caixa eletronico, caso seja feito o

investimento.

4.4.1 Resultados do cenario 3

Com a utilizagdo do software LINDO, aplicou-se o modelo proposto, constatando-se
que, neste cenario, o custo de operagdo para atendimento das operacdes da Agéncia A seria de
R$57.419,30, sendo que o modelo considerou viavel a realizagdo dos investimentos y; € Vs,
ou seja, tanto o investimento considerado vidvel no cendrio 2 (internet banking, mobile
banking e débito automatico), como o investimento no canal caixa eletronico, proposto pelo
cenario 3. Para atingir o custo minimo de atendimento das operagdes neste cenario, as

mesmas deveriam ser distribuidas conforme demonstra a tabela 12.

Tabela 12 — Quantidade 6tima de operac¢des por canal

Operagiio Tertp. CaiAxa} Central Interget Mobz:le Débi:[q Total
de caixa | Eletronico Telef. Banking Banking | Automatico
Saque - 8.621 | 1.225 - - - - - - - 19.846
Deposito (correntistas) - 5.476 - - - - - - - - |5.476
Deposito (ndo correntistas) 2.347 - - - - - - - - - 12347
Pagamento (correntistas) - - - - - 1.433 | - - 900 |2.167 | 4.500
Pagamento (no correntistas) | 6.750 - - - - - - - - - 16.750
Consulta de extrato e saldo - - 3.068 - 1.949 | 1.769 | 783 [2.220| - - 19.789
Transferéncia de recursos - - - - - 72 - - - - 72
Total 9.097 |14.097 |4.293 - 1.949 | 3.274 | 783 [2.220| 900 |2.167

Fonte: Autor

Com a distribuicdo otima apresentada neste cenario, os custos para atendimento da

demanda, por canal de atendimento, abertos por tipo de operagdo, seriam os mostrados na

tabela 13.
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Tabela 13 — Custos por tipo de operagdo x canal de atendimento (em R$)

Operagiio Terrg. Caixg Central Intemet Mobz:le Débi’to. Total
de caixa | Eletronico Telef. Banking Banking | Automatico

Saque - 8.966 |1.274 - - - - - - - | 10.240
Deposito (correntistas) - 7.228 - - - - - - - - 7.228
Deposito (ndo correntistas) 5.609 - - - - - - - - - 5.609
Pagamento (correntistas) - - - - - 315 - - 225 | 542 | 1.082
Pagamento (ndo correntistas) | 25.785 - - - - - - - - - | 25.785
Consulta de extrato e saldo - - 2.332 - 195 | 177 | 117 | 333 - - 3.154
Transferéncia de recursos - - - - 21 - - - - 21
Total 31.394 | 16.194 | 3.606 - 195 | 513 | 117 | 333 | 225 | 542 |53.119

Fonte: Autor

Observa-se que os custos de atendimento das transagdes bancdrias totalizariam
R$53.119, sendo necessario incluir neste valor, o custo mensal do investimento nos canais
internet banking, mobile banking ¢ débito automatico (R$1.800,00) e o custo mensal do
investimento no canal caixa eletronico (R$2.500,00) o que resultaria no custo total da

operagao de R$57.419,00.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Neste capitulo, analisam-se os resultados obtidos em cada um dos cenarios

estabelecidos na se¢do 4, comparando-os com a situagdo atual da agéncia bancaria.

5.1 ANALISE COMPARATIVA ENTRE SITUACAO ATUAL E CENARIO 1

No cenario 1 foi aplicado o modelo proposto para distribui¢do das operagdes bancarias
entre os canais de atendimento existentes, utilizando a capacidade excedente de tais canais,
sem a necessidade de investimento, visando a minimizacgdo dos custos de atendimento.

Identificou-se que o modelo respeitou todas as restricdes impostas de canais de
atendimento e de tipo de operagdo, resultando no custo de operagao de R$77.009,86, uma
diminuigdo de R$55.790,14, ou seja, com a distribuicdo das transa¢des conforme indicado
pelo modelo, seria possivel realizar uma reducdo de aproximadamente 42% nos custos para

atendimento das operacdes bancarias existentes.

Tabela 14 — Comparativo de custos entre a situacg@o atual e o cenario 1 (em RS)

Operagdes Situacdo Atual | Cenario 1 | Redugdo %
Saques 31.507 22.839 28%
Depositos (correntistas) 13.088 13.088 0%
Depositos (ndo correntistas) 5.609 5.609 0%
Pagamentos titulo/ boleto bancario (correntistas) 17.190 2.054 88%
Pagamentos titulo/ boleto bancario (ndo correntistas) 25.785 25.785 0%
Consultas de extrato e saldo 39.254 7.614 81%
Transferéncias de recursos 366 21 94%
Total 132.800 77.010 42%

Fonte: Autor

A tabela 14 apresenta os custos para atendimento das operacdes bancarias na situagao
atual, os custos que seriam obtidos na implementacdo do cendrio 1, proposto através da
aplicacdo do modelo, e qual a redu¢do percentual do custo para cada tipo de transacdo
bancaria quando implantada a configuragdo proposta. Verifica-se ao analisid-la que, como
esperado, ndo haveria redu¢do nos custos das operagdes que sdo realizadas por nao
correntistas, uma vez que o Unico canal disponivel para atendimento desse publico ¢ a agéncia
(terminal de caixa). Outro tipo de operacdo em que ndo haveria redu¢do foi no produto
depdsito (correntistas). Como este produto envolve papel moeda ou cheque para sua

realizagdo, os unicos canais de atendimento possiveis sdo os terminais de caixa e os caixas



85

eletronicos, portanto, tal fato deve-se pela auséncia de capacidade do canal caixa eletronico
para absorver tal demanda.

As operagdes que apresentariam maior reducdo percentual de custo seriam as
operagdes que podem ser atendidas nos canais eletronicos, pagamento de titulo/boleto
bancario (correntistas), consultas de extrato e saldo e transferéncia de recursos, que
totalizariam uma diminui¢do de R$47.122,00 no custo, representando 84% da redugdo do
custo total. Portanto, acredita-se que seria necessario que os esforcos de marketing da
Instituicdo Financeira fossem direcionados para os canais internet banking, mobile banking e
débito automatico, por se tratarem de canais de atendimento que possibilitariam a maior
diminui¢do do custo.

Como ja mencionado, todos os canais de atendimento atingiriam sua capacidade
maxima, excetuando-se o canal terminal de caixa que, ap6s a distribui¢ao das operagdes pelo
modelo proposto, atenderia 20.406 transagdes, algumas delas possiveis de serem atendidas em
outros canais, caso estes apresentassem capacidade, demonstrando a possibilidade de atingir

custos ainda menores com o investimento para aumento da capacidade nos demais canais.

52  ANALISE COMPARATIVA ENTRE SITUACAO ATUAL E CENARIO 2

No cenario 2, aplicou-se o modelo proposto para verificacdo da viabilidade do
investimento no aumento da capacidade dos canais de atendimento internet banking, mobile
banking e débito automatico, possibilitando a distribui¢do das operacdes de modo a minimizar

o custo total para a organizagao.

Tabela 15 — Comparativo de custos entre a situag@o atual e o cenario 2 (em RS)

Operagdes Situacdo Atual | Cenario 2 | Redugdo %

Saques 31.507 10.240 68%
Depositos (correntistas) 13.088 11.132 15%
Depositos (ndo correntistas) 5.609 5.609 0%
Pagamentos titulo/ boleto bancario (correntistas) 17.190 1.082 94%
Pagamentos titulo/ boleto bancério (ndo correntistas) 25.785 25.785 0%
Consultas de extrato e saldo 39.254 3.328 92%
Transferéncias de recursos 366 21 94%
Investimento - 1.800 -

Total 132.800 58.997 56%

Fonte: Autor

A tabela 15 apresenta os custos para atendimento das operacdes bancarias na situacao

atual, os custos que seriam obtidos na implementa¢do do cenario 2, proposto através da
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aplicagdo do modelo, e qual a reducdo percentual do custo para cada tipo de transacao
bancaria quando implantada a configuragdo proposta.

Identificou-se que o modelo respeitou todas as restricdes impostas de canais de
atendimento e de tipo de operacdo, resultando no custo de operagdo de R$58.996,82, uma
diminuigdo de R$73.803,18, ou seja, com a distribuicdo das transag¢des conforme indicado
pelo modelo, seria possivel realizar uma redugdo de 56% nos custos para atendimento das
operagOes bancarias existentes.

Conforme ja mencionado na analise do cenario 1, ndo haveria redugdo nos custos das
operagdes que sdo realizadas por ndo correntistas, uma vez que o unico canal disponivel para
atendimento desse publico permanece sendo a agéncia (terminal de caixa). Devido ao
aumento da capacidade dos canais internet banking, mobile banking e débito automatico, seria
possivel transferir 68% dos saques e 15% dos depositos (correntistas) para o canal caixa
eletronico, o que resultaria em uma diminuig¢do de R$23.223,00 no custo, representando 31%
da reducdo no custo total para atendimento das operacdes bancarias.

Com o incremento da capacidade, devido ao investimento, seria possivel atingir
reducdes percentuais superiores a 90% nas operacdes de pagamentos (correntistas), consultas
e transferéncias, que totalizariam uma diminui¢do de R$52.379,00 no custo, sendo
responsaveis por 71% da redugao do custo total.

Novamente, todos os canais de atendimento atingiriam sua capacidade maxima,
excetuando-se o canal terminal de caixa que, apds a distribuigdo das operagdes pelo modelo
proposto, atenderia 12.745 transagdes, algumas delas possiveis de serem atendidas no canal

caixa eletronico, caso este apresentasse capacidade.

53 ANALISE COMPARATIVA ENTRE SITUACAO ATUAL E CENARIO 3

No cenario 3 aplicou-se o modelo proposto para verificacdo da viabilidade dos
investimentos y; € y,, investimentos estes que aumentariam as capacidades dos canais de
atendimento internet banking, mobile banking e débito automatico e caixa eletronico,
possibilitando a distribuicdo das operagdes de modo a minimizar o custo total para a
organizagao.

Identificou-se que o modelo respeitou todas as restricoes impostas de canais de
atendimento e de tipo de operagdo, resultando no custo de operacdo de R$57.419,30, uma

diminui¢do de R$75.380,70, ou seja, com a distribui¢do das transagdes conforme indicado
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pelo modelo, seria possivel realizar uma redugdo de 57% nos custos para atendimento das
operagdes bancdrias existentes.

A tabela 16 apresenta os custos para atendimento das operagdes bancarias na situacao
atual, os custos que seriam obtidos na implementacdo do cendrio 3, proposto através da
aplicagdo do modelo, e qual a reducdo percentual do custo para cada tipo de transagdo

bancaria quando implantada a configuragdo proposta.

Tabela 16 — Comparativo de custos entre a situacdo atual e o cenario 3 (em RS)

Operagdes Situagdo Atual | Cenario 3 | Redugdo %

Saques 31.507 10.240 68%
Depositos (correntistas) 13.088 7.228 45%
Depositos (ndo correntistas) 5.609 5.609 0%
Pagamentos titulo/ boleto bancario (correntistas) 17.190 1.082 94%
Pagamentos titulo/ boleto bancario (ndo correntistas) 25.785 25.785 0%
Consultas de extrato e saldo 39.254 3.154 92%
Transferéncias de recursos 366 21 94%
Investimento - 4.300 -

Total 132.800 57.419 57%

Fonte: Autor

Conforme ja mencionado nas analises dos cenarios 1 e 2, ndo haveria redu¢do nos
custos das operacdes que sdo realizadas por ndo correntistas, uma vez que o Unico canal
disponivel para atendimento desse publico permanece sendo a agéncia (terminal de caixa).
Com a inclusdao de um novo terminal de caixa eletronico, uma vez que seria mantido o
investimento nos canais internet banking, mobile banking e débito automatico, seria possivel
transferir todas as operacdes de saques e depositos (correntistas) para esse canal, o que
resultaria em uma diminui¢do de R$27.127,00 no custo, representando 36% da redugdo no
custo total para atendimento das operacdes bancarias.

Diferentemente do que ocorreu nos cenérios 1 e 2, em que todas as capacidades dos
canais de atendimento seriam utilizadas completamente, no cendrio 3 verifica-se que o canal
central telefonica nao receberia nenhuma operagado nesta distribui¢ao e que o novo terminal de
caixa instalado ndo seria completamente utilizado, restando, aproximadamente, 67% de sua
capacidade.

Deste modo, acredita-se que, permanecendo as condi¢des de operagdes atuais, entre
elas a impossibilidade de atendimento de ndo correntistas por canais que ndo sejam terminais
de caixa, a impossibilidade de migracao de novas operacdes bancarias para os canais internet
banking e mobile banking em decorréncia da caracteristica da populacdo bancaria, a

impossibilidade de transferéncia de novas operagcdes de pagamento de titulos/boletos



88

bancarios devido a auséncia de convénio de tais pagamentos com o canal débito automatico e
os custos unitarios para realizacao das operacdes por canal de atendimento, ndo seria possivel
o estabelecimento de novo cendrio para estudo da minimizagao dos custos da operagdo, uma
vez que se esgotaram as possibilidades de migracao das operagdes.

Para finalizar, apresentam-se na tabela 17, os custos para realizagdo das operagdes em

cada cenario proposto e na situacdo atual para possibilitar a visualizagdo de todos os cenarios.

Tabela 17 - Custos por tipo de operagdo x cenarios

Operacgdes Slziiz?o Cenario 1 | Cenario 2 | Cenario 3
Saques 31.507 22.839 10.240 10.240
Depositos (correntistas) 13.088 13.088 11.132 7.228
Depositos (ndo correntistas) 5.609 5.609 5.609 5.609
Pagamento titulo/ boleto bancério (correntistas) 17.190 2.054 1.082 1.082
Pagamento titulo/ boleto bancéario (ndo correntistas) 25.785 25.785 25.785 25.785
Consultas de extrato e saldo 39.254 7.614 3.328 3.154
Transferéncia de recursos 366 21 21 21
Investimento - - 1.800 4.300
Total 132.800 77.010 58.997 57.419

Fonte: Autor

A distribuicdo das transagdes bancarias entre os demais canais existentes (canais
eletronicos), sem a necessidade de investimento, ja traria para a institui¢do uma diminui¢do de
aproximadamente 40% no custo total da operacdo. Essa diminui¢do, com a realizacdo dos
investimentos, passaria para mais de 50% nos cenarios 2 e 3, possibilitando, também, o
atendimento de novas operagdes, uma vez que a capacidade dos canais nao seria 100%
utilizada (em ambos os cendrios).

No cenario 2, com as transagdes atuais, ndo seria possivel utilizar toda a nova
capacidade gerada pelo investimento, devido as caracteristicas das operagdes existentes (perfil
dos clientes que utilizam internet banking e mobile banking e convénio dos titulos com o
produto débito automatico), restando, apds a migracdo dessas operagdes, aproximadamente
25% da capacidade sem utilizagao.

Ja no cendrio 3, apds a distribuicao ideal das operacdes existentes, permanece a
situagdo do cendrio anterior para os canais internet banking, mobile banking e débito
automatico e as capacidades dos canais terminal de caixa, caixa eletronico e central telefonica
ndo seriam completamente utilizadas, possibilitando, também, o atendimento de novas

transagoes.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

O modelo de gestao proposto foi aplicado em trés cenarios distintos a fim de averiguar
sua efetividade auxiliando os tomadores de decisdo na distribuicdo dos servigos bancarios
solicitados em uma agéncia bancdria entre os canais de atendimento disponiveis e, também,
na avaliagdo da possibilidade de realizagdo de investimento em tais canais, em ambos o0s
casos, visando a minimizagdo do custo total da operagdo. Tais cenarios foram desenvolvidos a
partir de informacgdes colhidas junto a institui¢ao financeira detentora da agéncia bancéria em
estudo.

O cenario 1 foi aplicado na situagdo atual da agéncia bancéria, sem a necessidade de
investimento nas capacidades dos canais eletronicos, somente verificando a melhor
distribuicdo possivel das transacdes, distribuicdo 6tima, objetivando a diminui¢do do custo
total da operagdo. Foi possivel verificar que, caso haja esforco por parte da instituicao
financeira em direcionar a demanda para os canais de atendimento indicados pelo modelo,
seria possivel diminuir o custo de atendimento das operagdes em 42% comparativamente a
situagdo atual. Tém-se também que, apos distribuicao das transagdes pelos demais canais, a
capacidade do canal terminal de caixa ndo sera totalmente utilizada, permitindo, portanto, que
novas operacdes sejam absorvidas por tal canal, ou que novas atribui¢des sejam delegadas aos
operadores dos terminais de caixa.

Os cendrios 2 e 3 foram aplicados para verificacdo da viabilidade de realizagdo de
investimento nas capacidades de determinados canais de atendimento. Constatou-se, ao
aplicar o modelo proposto que, em ambos 0s casos, 0 investimento seria considerado viavel,
ou seja, os custos totais da operagdo seriam os menores possiveis, mesmo adicionando os
custos dos investimentos, atingindo a diminuicao de 56% (cendrio 2) e 57% (cenério 3), entre
o custo de atendimento das operagdes na situacdo atual e nos cendrios. Além disso, o
investimento na capacidade dos canais, nos dois cenarios, permite o atendimento de novas
operagodes, em decorréncia da geracdo de capacidade superior a necessaria para efetuar todas
as transagoes existentes.

Nos trés cenarios criados, foi possivel averiguar a diminuicdo do custo total da
operagdo em comparacao com a situagdo atual e entre eles (custo da situagdo atual maior do
que o custo do cenario 1, por sua vez, maior do que o custo do cendrio 2, també&m superior ao
custo do cenario 3).

Verificou-se que, apos a aplicagdo do modelo no cenario 3, mantidas as condigdes de

operagoes atuais, entre elas, os custos unitdrios para realizagdo das operacdes por canal de
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atendimento, atendimento de operacdes provenientes de cliente ndo correntistas apenas no
canal terminal de caixa, impossibilidade de migragdo de novas operacdes bancarias para os
canais internet banking e mobile banking em decorréncia da caracteristica da populagao
bancaria e impossibilidade de transferéncia de novas operacdes de pagamento de
titulos/boletos bancarios devido a auséncia de convénio de tais pagamentos com o canal
débito automatico, ndo seria possivel a diminuicdo dos custos da operagdo banciria em
valores inferiores aos ja obtidos nos cenarios criados.

Os resultados que poderiam ser obtidos com a aplicagdo do modelo proposto, em
conjunto com a revisdo bibliografica realizada sobre gerenciamento da capacidade e demanda
em organizagdes de servigos e sobre pesquisa operacional, indicam que a utilizagdo de tal
ferramenta pode auxiliar os gestores ao fornecer suporte quantitativo ao processo de tomada
de decisao.

Assim, pode-se concluir que o modelo de programacdo inteira proposto por este
estudo ¢ adequado para ser utilizado no auxilio da distribui¢do das operagdes bancarias entre
os canais de atendimento disponiveis, bem como, na avalia¢ao da viabilidade de realizagao de
investimento na capacidade dos canais, suportando os gestores na tomada de decisdes.

Recomenda-se para trabalhos futuros:

a) replicag@o do estudo incluindo as demais operacdes bancérias existentes, como
por exemplo, contratacdo de produtos e investimentos, utilizando programacao
linear para simplifica¢do do modelo;

b) inclusdo do canal correspondente bancéario no modelo, ndo considerado neste
estudo, por tratar-se de um canal que retiraria a demanda e, consequentemente,
o cliente da instituicdo bancaria, para verificagdo de possiveis redugdes de
custo e;

C) criagdo de um modelo que considere todas as agéncias bancérias de uma
institui¢do financeira, que permita, caso necessario, a distribuicao de operagdes

entre agéncias, com objetivo de diminuir eventuais custos com horas extras.
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