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      Capítulo 1




      Introdução à gestão de operações e serviços


    




    O ambiente de negócios está cada vez mais competitivo. Cabe às organizações implementar estratégias para obter vantagens em relação umas às outras. A gestão de operações e serviços exerce um papel relevante para que isto seja possível.




    Independentemente de qual seja o segmento de atuação de uma empresa, a partir do momento em que define quais serão os seus produtos e serviços oferecidos ao mercado, ela precisará definir a forma de produção. Ou seja, quais serão os processos a serem realizados, quais recursos são necessários, qual é a sua capacidade instalada para a realização dos processos e de que forma irá controlar todas essas variáveis para que os resultados alcançados satisfaçam os seus clientes.




    Nesse sentido, estudar gestão de operações e serviços é de fundamental importância para todo profissional que pretende assumir uma função de gestor em uma organização, independentemente de qual seja o seu porte ou segmento de atuação, pois ele irá aprender quais são os processos que devem ser realizados para a produção de bens e serviços.




    A gestão de operações e serviços nas organizações pode ser fonte de vantagem competitiva, desde que a empresa consiga obter a eficiência e a eficácia desejada em seus processos. Neste capítulo, estudaremos as características dos produtos e dos serviços, a definição de gestão de operações e serviços com a apresentação de aplicação do conceito em operações, a evolução do conceito ao longo do século XX e a era dos serviços.




    1 Caracterizando produtos e serviços




    O grande desafio das empresas em um ambiente competitivo está em oferecer produtos e serviços que atendam às necessidades de seus clientes, ou seja, que proporcionem um valor que seja percebido por eles.




    Dessa forma, a gestão de operações e serviços exerce um papel fundamental para as atividades que produzem bens (produtos) e serviços de uma organização. Para que possamos identificar como as operações ocorrem nas empresas, vamos entender melhor o que são produtos e serviços.




    O autor Daniel Moreira (2009) apresenta uma distinção entre produtos e serviços. Segundo ele, quando estudamos uma atividade industrial, em sua forma mais característica, notamos que geralmente implica na fabricação de um produto, algo físico e tangível. Neste caso, são exemplos a produção de um equipamento eletrônico, uma embalagem de plástico ou de um sofá.




    Já no caso dos serviços, o mesmo autor (MOREIRA, 2009) destaca que ele é prestado a alguém, e a prestação desse serviço implica em uma ação, embora possam existir meios físicos para a realização desse serviço.




    Para que possamos caracterizar os produtos e serviços podemos utilizar diferentes aspectos. Por exemplo, a natureza do que é oferecido ao cliente, a uniformidade dos insumos necessários, ou ainda, as possibilidades de mecanização e o grau de padronização do produto ou serviço (MOREIRA, 2009). A seguir, vamos analisar em detalhes alguns desses aspectos.
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      Podemos destacar como exemplos de produtos e serviços:




      Produtos: eletrodomésticos, máquinas, veículos, computadores, alimentos, remédios, livros, roupas, calçados, entre outros.




      Serviços: universidades, aeroportos, bancos, hospitais, consultoria, assessoria técnica, agências de turismo, restaurantes, seguradoras, academias de ginástica, serviços de limpeza, etc.




      

        




        


      


    




    1.1 A natureza do produto ou serviço oferecido




    Natureza do que se oferece ao cliente e do seu consumo: nesse aspecto podemos destacar a simultaneidade e o grau de contato com o cliente durante a realização do processo para ressaltarmos a diferença entre produto e serviço.




    Quando tratamos de produto, primeiro eles são produzidos com base em padrões e requisitos definidos e só depois são comercializados. Ou seja, durante o processo de fabricação não há uma participação do cliente, ocorre uma separação muito evidente entre a produção e o seu consumo. Por exemplo, quando vai comprar um carro, você escolhe o modelo com os atributos desejados, porém em nenhum momento você é convidado a participar de pelo menos uma etapa do processo de fabricação do veículo escolhido.




    Quando tratamos de serviço ocorre exatamente o oposto. Para que um serviço seja prestado, a interação com o cliente é necessária e simultânea. A realização de um serviço pressupõe a participação do cliente, desta forma, o contato ocorre durante a sua realização em maior ou menor intensidade. Como exemplos destes serviços, destacamos um restaurante à “la carte”, no qual o cliente escolhe qual será a sua opção de refeição em um cardápio e aguarda sua produção; e os restaurantes “self-service”, em que o próprio cliente participa da prestação do serviço. Notem que o grau de contato é diferente em cada tipo de restaurante, porém, em ambas as situações, o cliente participa diretamente do processo de serviço.




    O grau de contato com o cliente também influencia o processo para a obtenção de produtos e para a prestação de serviços. No caso dos produtos, como não existe contato com o cliente é mais fácil organizar os processos e métodos de trabalho nas operações, além disso, os produtos podem ser estocados. Para os serviços isso não é possível devido à simultaneidade entre o processo de serviço, que acaba se confundindo com o consumo, já que a prestação do serviço ocorre no mesmo instante em que é consumido. Quando você vai a um salão de beleza ou a uma barbearia para cortar o seu cabelo, a prestação do serviço ocorre à medida que o seu cabelo está sendo cortado, ou seja, o consumo do serviço é simultâneo.




    1.2 A uniformidade dos insumos necessários




    Quando estudamos um produto é possível identificarmos a relação de insumos necessários para a sua produção. Dessa forma, podemos controlar tanto a quantidade como a qualidade desses insumos, o que possibilitará uma maior uniformidade desses produtos. Por exemplo, para a fabricação de uma calça jeans, foram definidos com antecedência os padrões e requisitos tanto para o processo de produção como para o produto. Isso permite estabelecer parâmetros para o controle do processo e do produto visando manter a uniformidade dos lotes de calças produzidos.




    No caso dos serviços, é muito comum que tenhamos grande variação nos insumos necessários para a prestação do serviço. Cada serviço deve ser tratado de forma individualizada, tendo em vista que cada prestação do mesmo serviço pode ter exigências específicas por parte dos clientes. Em um consultório odontológico, por exemplo, quando o cirurgião-dentista atende cada paciente, realiza seus serviços utilizando instrumentos diferentes de acordo com a necessidade de cada paciente e de acordo com as suas habilidades.




    1.3 Possibilidades de mecanização e grau de padronização




    Quando comparamos a possibilidade de mecanizar um processo visando substituir o trabalho humano, fica muito evidente a diferenciação entre produtos e serviços.




    No caso dos produtos, temos a uniformidade dos insumos na indústria e existe uma distância entre produção e consumo. Dessa forma, é mais fácil padronizar as rotinas e promover a automação dos processos. Já no caso de serviços, isso não é possível, pois os processos de prestação de serviços dependem do trabalho humano e ocorrem simultaneamente com o consumo, o que dificulta a mecanização.
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      Como exemplos, podemos citar o caso de lanchonetes de fast-food, que possuem atendimento automatizado. Ou ainda, o caso da automatização de armazéns ou depósitos, que recebem a informação de que a compra foi feita automaticamente e já iniciam o processo de logística.




      

        




        


      


    




    O grau de padronização do que é oferecido independe de quem seja o cliente: é fácil entender que os produtos são mais padronizáveis do que os serviços. A possibilidade de mecanização proporciona aos processos para a obtenção de produtos a possibilidade de padronização, entretanto, isso não se aplica aos processos de prestação de serviços, tendo em vista que é muito difícil prestar duas vezes o mesmo serviço da mesma maneira.




    Compreender as diferenças entre produtos e serviços é fundamental para que uma organização direcione suas ações de forma a obter uma adequada gestão de suas operações e serviços. Isso se justifica à medida que uma organização possa obter vantagem competitiva oferecendo produtos e serviços com valor percebido pelos clientes. Para que possamos destacar as principais diferenças, acompanhe o quadro 1,que apresenta um resumo das características:




    

      Quadro 1 – Diferenças entre produtos e serviços



      

        



        



        

      



      

        

          	

            Características

          



          	

            Produtos

          



          	

            Serviços

          

        


      



      

        

          	

            Tangibilidade

          



          	

            SIM

          



          	

            NÃO

          

        




        

          	

            Estocabilidade

          



          	

            SIM

          



          	

            NÃO

          

        




        

          	

            Simultaneidade

          



          	

            NÃO

          



          	

            SIM

          

        




        

          	

            Grau de contato com o cliente

          



          	

            NÃO

          



          	

            SIM

          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Moreira (2009, p. 3).

          

        


      

    




    Agora que já sabemos como caracterizar os produtos e serviços, vamos entender melhor a definição de administração de operações e serviços, sua abrangência e seus objetos de estudo.




    2 Administração de operações e serviços




    A administração de operações e serviços, quando bem realizada, pode se tornar uma fonte de vantagem competitiva para uma organização. Diante dessa afirmação, podemos destacar a importância estratégica da administração de operações e serviços para uma empresa que pretende se manter competitiva no mercado.




    Muitos são os autores que apresentaram definições sobre essa área da administração. Dentre as diversas definições, podemos destacar a que apresenta a administração de operações e serviços como a área que ocupa toda atividade de gerenciar estrategicamente os recursos escassos (sejam eles humanos, tecnológicos, informacionais, entre outros), assim como suas interações, seus processos e o produto/serviço que entregam. Esta área faz este trabalho visando atender às necessidades e aos desejos de qualidade, tempo e custo dos clientes, buscando compatibilizar estes objetivos com as necessidades de eficiência na utilização dos recursos para que os objetivos estratégicos da organização sejam atingidos (CORRÊA; CORRÊA, 2012).




    A parte da organização responsável pela realização dessas atividades é chamada função produção. É muito comum relacionar a palavra “produção” com a indústria e entender que somente as fábricas possuem um setor ou uma função de produção. Porém, é importante ressaltar que toda organização possui uma função de produção, tendo em vista que produz algum tipo de produto e/ou serviço (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).
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      A administração de operações e serviços é o campo de estudo dos conceitos e técnicas aplicáveis à tomada de decisão na função de produção para a obtenção de produtos e serviços (MOREIRA, 2009).




      

        




        


      


    




    A administração de operações e serviços aplica as funções administrativas básicas (planejamento, organização, direção e controle) especificamente às atividades relacionadas à produção física de um produto ou à prestação de um serviço. Dessa forma, podemos afirmar que toda organização possui uma função de produção ou operações e, mesmo que não tenha essa denominação, a função existe, tendo em vista que a empresa se propõe a fornecer produtos ou serviços. Para que possamos compreender melhor no que consiste esta função dentro das organizações, apresentamos a seguir exemplos de operações e serviços.




    3 Exemplos de operações e serviços




    Antes de apresentarmos exemplos de operações e serviços, é importante entender a função produção como um sistema que recebe insumos materiais, pessoais, capitais, de serviços públicos e até de informação. Estes insumos são modificados no subsistema de transformação para a obtenção dos produtos e serviços desejados (GAITHER; FRAZIER; 2007).




    Considerando a definição apresentada, podemos destacar, no quadro a seguir, alguns exemplos de operações com os insumos que envolvem seus produtos ou serviços.




    

      Quadro 2 – Exemplos de operações e serviços



      

        



        



        



        

      



      

        

          	

            Operação

          



          	

            Insumos

          



          	

            Subsistema de transformação

          



          	

            Saídas (produtos e serviços)

          

        


      



      

        

          	

            Lanchonete fast-food

          



          	

            Carne, pão, verduras, temperos, suprimentos, pessoal, serviços públicos, máquinas, embalagens, guardanapos, prédios e clientes com fome

          



          	

            Transformação de matérias-primas em produtos de fast-food

          



          	

            Produtos de fast-food e clientes satisfeitos

          

        




        

          	

            Indústria automobilística

          



          	

            Peças compradas, matéria-prima, suprimentos, pinturas, ferramentas, equipamentos, pessoal, prédio, serviços públicos

          



          	

            Transforma matérias-primas e peças compradas em automóveis acabados por meio de operações (físicas) de fabricação e montagem

          



          	

            Automóveis

          

        




        

          	

            Transportadora rodoviária

          



          	

            Caminhões, pessoal, prédios, combustível, bens a serem transportados, suprimentos de embalagem, peças de caminhão, serviços públicos

          



          	

            Embalagem e transporte dos produtos da origem ao destino

          



          	

            Produtos entregues no destino

          

        




        

          	

            Loja de departamento

          



          	

            Prédio, vitrines, cartões de compra, máquinas, produtos em estoque, pessoal, suprimentos, serviços públicos e clientes

          



          	

            Atrai clientes, armazena bens, vende produtos

          



          	

            Produtos comercializados

          

        




        

          	

            Biblioteca de uma universidade

          



          	

            Estudantes, pessoas em geral, livros, suprimentos, pessoal, prédios, estantes, equipamentos de informática, serviços públicos

          



          	

            Disponibiliza informações para consulta das pessoas

          



          	

            Pessoas instruídas com as informações obtidas

          

        




        

          	

            Escritório de advocacia

          



          	

            Suprimentos, pessoal, informação, computadores, prédios, mobiliário de escritório, máquinas, serviços públicos

          



          	

            Atrai clientes, compila informações, fornece informações jurídicas, conduz os processos jurídicos

          



          	

            Informação jurídica, serviços advocatícios

          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Gaither e Frazier (2007).

          

        


      

    




    Estes exemplos permitem uma visualização das diversas possibilidades dos subsistemas de produção das operações para a obtenção de produtos e de serviços.




    Uma empresa compete no mercado não somente oferecendo produtos e serviços, boas estratégias de marketing e boa gestão financeira, mas também por meio de suas competências em operações e na gestão de seus processos essenciais (KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009).




    4 Operações e serviços no século XX




    Para que possamos relatar as operações e serviços no século XX é fundamental que façamos um breve histórico dos eventos que impactaram a gestão de operações e serviços. Porém, farei isso sem a pretensão de me aprofundar na apresentação dos detalhes dos eventos.




    Precisamos destacar que a Revolução Industrial ocorrida nos séculos XVIII e XIX marcou o início da produção industrial moderna com a utilização de máquinas, a criação de fábricas, a definição dos movimentos dos trabalhadores contra condições inadequadas e até desumanas de trabalho, as transformações urbanas e rurais que deram início a uma nova etapa na civilização (MOREIRA, 2009).




    Neste período, a Inglaterra, berço desta revolução, tornou-se a principal potência econômica mundial. Porém, as técnicas de gestão que se tornaram populares durante a maior parte do século XX foram criadas ou desenvolvidas nos Estados Unidos.




    A produção em massa, que foi e continua sendo a marca registrada dos Estados Unidos, tem como marco o ano de 1913, com o início da linha de montagem dos automóveis da Ford. Neste período também foram aplicados os conceitos de administração científica propostos pelo engenheiro americano Frederick Taylor, que buscava racionalizar a utilização dos recursos e estabelecer novos modelos de produção com o estudo dos métodos de trabalho.




    Após a Segunda Guerra Mundial, os avanços em relação aos processos produtivos não só proporcionaram um domínio dos Estados Unidos sobre as técnicas produtivas, como também deram caráter à área de gestão de produção de uma gerência sob controle, estável, que não demandava grandes preocupações, tornando prioritárias outras áreas da empresa como marketing e finanças. Dessa forma, esse relativo esquecimento em relação à área de operações fez com que na década de 1960 as atenções se voltassem para a área de serviços na economia norte-americana.




    A partir de então, os conceitos e técnicas desenvolvidos no ambiente industrial passaram a ser utilizados no ambiente de serviços, e deu-se o nome “operações” a essas novas aplicações. Com isso, a administração da produção evoluiu da prática tradicional para uma disciplina mais ampla com aplicações tanto na área industrial como em serviços.




    Nas décadas de 1970 e 1980, o que se observou foi um declínio dos Estados Unidos como principal referência nas empresas industriais e, em contrapartida, um crescimento e surgimento de uma nova potência em termos de produtividade industrial e comércio mundial de manufaturas, o Japão.




    No final da década de 1980 e início da década de 1990, a gestão de operações passou a considerar com maior ênfase os conceitos de qualidade total e dos sistemas de gestão da qualidade, além de ampliar o escopo de operações isoladas para rede de operações.




    Nos últimos tempos, observamos uma disseminação dos serviços na economia mundial. O crescimento do setor de serviços é observado desde o final da Segunda Guerra Mundial e o impacto dessa explosão de organizações de serviços sobre a administração de operações tem sido muito representativa (GAITHER; FRAZIER, 2007).




    É importante ressaltar que os conceitos e técnicas aplicados à administração da produção ao longo do século XX são amplamente disseminados e utilizados no século XXI na gestão das operações e dos serviços. Conceitos como o de linha de montagem e células de produção são muito utilizados em operações de serviços, basta observar as operações de uma lanchonete fast-food. Toda a abordagem voltada à qualidade dos produtos e serviços partindo do controle da qualidade dos processos também é considerada primordial para a eficiência e a eficácia das operações e serviços, e isso não é difícil de entender, principalmente porque os clientes participam dos processos de prestação de serviços e podem avaliar a qualidade em tempo real.
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      Leia o capítulo 1 do livro Administração de produção e operações, de Henrique Luiz Corrêa e Carlos Alberto Corrêa, assim você poderá estudar com detalhes a evolução histórica da gestão de produção e operações e entender melhor como ocorreu a evolução das abordagens sobre operações e serviços ao longo dos anos até chegarmos às abordagens utilizadas atualmente pelas organizações.




      

        




        


      


    




    Todos os conceitos e técnicas para a gestão das operações desenvolvidos no século XX são amplamente disseminados entre as organizações do mundo inteiro que, em consequência do avanço tecnológico, buscam se manter competitivas em uma economia globalizada e com informação em tempo real.




    5 Era dos serviços




    O setor de serviços apresenta mudanças bastante representativas no modo como vivemos e trabalhamos. Observa-se a criação de novos serviços para satisfazer nossas necessidades. (LOVELOCK; WIRTZ; HEMZO, 2011).




    Se avaliarmos friamente, há menos de dez anos, dificilmente as pessoas fariam previsões sobre a necessidade de e-mails, aplicativos para facilitar o dia a dia das pessoas, bancos on-line, o domínio cada vez maior do e-commerce e atualmente do mobile commerce. Todas essas novas possibilidades afetam não só as relações entre produtores e consumidores como também as relações entre as organizações.




    Podemos afirmar que o setor de serviços possui grande diversidade, pois compreende um conjunto de indústrias que fornece seus serviços tanto para consumidores individuais como empresariais. No Brasil, o setor de serviços detém a maior participação na economia. De acordo com os dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE), no 3° trimestre de 2017, o setor de serviços representou 72,8% do Produto Interno Bruto (PIB) gerado no país. A indústria alcançou 22,2% e a agropecuária atingiu 5,0% do PIB (DATA SEBRAE, 2018).




    O crescimento do setor de serviços pode ser observado como uma consequência direta do aumento da produtividade e da automação na agricultura e na indústria, combinado com uma demanda crescente por novos serviços e pelos serviços tradicionais, que resultam em uma maior utilização de mão de obra empregada em serviços. Vale ressaltar também fatores externos como políticas governamentais, mudanças sociais, tendências em negócios como a economia de colaboração, avanços na tecnologia da informação e de comunicação permitindo aos usuários a informação em tempo real e os efeitos da globalização como a internacionalização das empresas.




    Este novo cenário acirra a concorrência e incentiva a inovação, principalmente com a utilização de novas tecnologias para a gestão e realização das operações. Da mesma forma, os clientes se tornam cada vez mais exigentes, pois são impactados por este mesmo cenário que intensifica a economia de serviços.
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      Faça uma análise das operações existentes na empresa em que você trabalha e tente identificar quais são os subsistemas de produção, os insumos necessários e os produtos e/ou serviços oferecidos aos clientes.




      

        




        


      


    




    Considerações finais




    Neste capítulo, estudamos como os produtos e serviços podem ser caracterizados, suas principais diferenças e o impacto dessas características e diferenças para a gestão dos processos industriais de prestação de serviços.




    Foi apresentado o conceito de gestão de operações e serviços, sua abrangência, os objetos de estudo e de que forma podemos obter vantagem competitiva por meio de uma adequada gestão da função produção de uma organização.




    Considerando o conceito da função produção, ficou claro que não necessariamente a empresa adotará este nome, geralmente ela utiliza o termo “operações” para definir as ações que realiza para fornecer seus produtos e serviços.




    Estudamos também como as operações fornecem produtos e serviços de acordo com os insumos necessários e seus subsistemas de produção para entregar valor aos clientes.




    Vale destacar que durante o século XX, as aplicações de conceitos e tecnologias na área de administração de operações sofreram grandes mudanças até os dias de hoje, visto que a economia de serviços apresenta novas possibilidades para a aplicação desses conceitos e de novas tecnologias para uma adequada gestão das operações e serviços.
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      Capítulo 2




      Estratégia das operações


    




    O maior desafio para as organizações é a busca da definição de estratégias que permitirá algum tipo de vantagem competitiva em relação às demais. Esta definição de estratégias assertivas é uma questão de sobrevivência neste ambiente de negócios globalizado e de muita competitividade.




    Nesse contexto, a definição de uma adequada estratégia de operações passa a ser um fator de grande relevância para que as organizações consigam atingir os resultados esperados e, o mais importante, atender às necessidades de seus clientes.




    Neste capítulo, você aprenderá como analisar a importância e os desafios do alinhamento entre a estratégia do negócio e das operações. Estudaremos também quais são as prioridades competitivas e os mecanismos utilizados para realizar a análise dos fatores competitivos.




    1 Estratégia de operações




    O estudo da estratégia de operações parece um pouco contraditório quando se baseia na definição mais tradicional dos níveis de abrangência gerencial: estratégico, tático e operacional. Nesta abordagem, o termo operacional se refere a uma abordagem de curto prazo, detalhada e predominantemente reativa (CORRÊA; CORRÊA, 2012).




    Assim, vamos estudar a função operações sob a ótica estratégica. Ou seja, vamos entender quais são as relações da função operações com outras funções da organização, as interfaces com clientes, fornecedores e outros grupos de interesse, tanto interno como externo, e também os níveis de influência, visando maximizar o seu potencial para contribuir com a estratégia do negócio em busca de vantagem competitiva.




    As estratégias de operações derivam da missão corporativa e da estratégia de negócios. A missão corporativa se refere ao conjunto de metas a longo prazo para a organização, geralmente define qual é o tipo de negócio que a empresa quer investir, quais são os seus clientes, suas convicções a respeito dos negócios e suas metas de sobrevivência, crescimento e lucratividade. Já a estratégia de negócios é o plano de ação de longo prazo para a realização da missão corporativa (GAITHER; FRAZIER, 2007).




    Se o principal objetivo de uma organização é realizar a sua estratégia de negócio, para que a estratégia de operações sirva como um apoio para essa realização, ela deve desenvolver suas capacitações de tal forma que os objetivos estratégicos definidos sejam atingidos. Portanto, o objetivo da estratégia de operações está relacionado com a garantia de que os processos de produção e entrega de valor ao cliente estejam alinhados com os objetivos estratégicos da empresa.
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      Gaither e Frazier detalham a estratégia de operações como um plano de ação de longo prazo, que é voltado para a produção dos produtos e serviços da empresa. Em resumo, ela constitui um mapa daquilo que a função da produção deve fazer se quiser que suas estratégias de negócios sejam realizadas.




      

        




        


      


    




    Podemos afirmar, então, que a estratégia de operações define a maneira pela qual as operações implementam a estratégia corporativa. Assim, ajudam a desenvolver uma empresa orientada para o cliente, pois procura relacionar as decisões de curto e longo prazo à estratégia de negócio e desenvolve as capacidades que a empresa necessita para ser competitiva (KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009).




    Dessa forma, para que a organização tenha a assertividade desejada para a definição das estratégias de operações, é fundamental definir quais serão as suas prioridades competitivas.




    2 Prioridades competitivas




    Quando se busca definir quais são as prioridades competitivas, é necessário imaginar quais são as expectativas dos clientes em relação aos produtos e serviços que serão oferecidos pela empresa.




    Para tanto, deve haver um esforço interfuncional de todas as áreas da empresa para compreender as necessidades dos clientes externos e especificar as competências operacionais necessárias para superar a concorrência.




    As dimensões operacionais críticas que um processo, ou cadeia de valor, deve possuir para satisfazer clientes internos e externos, tanto no presente como no futuro, são definidas como prioridades competitivas (KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009).




    As prioridades competitivas são tratadas por alguns autores como aspectos de desempenho (ou critérios de desempenho). Existem pequenas diferenças entre as prioridades competitivas que são usualmente utilizadas pelas organizações, para este volume serão consideradas quatro dimensões: custo, qualidade, tempo e flexibilidade.




    2.1 Custo




    Quando estudamos a dimensão custo relacionada às operações, devemos pensar em realizar a operação com baixo custo. Ou seja, produzir bens e serviços a um custo adequado ao mercado, de tal forma que, ao mesmo tempo, a organização obtenha o retorno desejado (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).




    Para reduzir os custos, os processos devem ser projetados e operados de modo a torná-los eficientes. Essa análise deve considerar a equipe de trabalho (mão de obra), os métodos, o índice de refugo ou de retrabalho, os custos fixos além de outros fatores, para que seja possível baixar o custo por unidade do produto ou serviço.
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      Outras maneiras de reduzir os custos é rever o projeto do produto, ou fazer um projeto de um novo produto. Também é possível, caso implemente novas tecnologias de produção, implementar ações ou rever os métodos de produção para aumentar a produtividade, reduzir estoques, retrabalhos e refugos nos processos.




      

        




        


      


    




    Estas ações que visam à redução dos custos podem provocar efeitos externos e internos. Vale ressaltar que o custo interno também sofre influência de outras dimensões. Como efeitos externos (mercado e clientes) podemos obter preços mais baixos, uma maior margem de lucro ou ambos. Já em relação aos efeitos internos podemos destacar o aumento da produtividade total.




    2.2 Qualidade




    A qualidade é uma dimensão de um serviço ou produto definida pelos clientes. Dentre as prioridades competitivas relacionadas à qualidade podemos destacar a qualidade superior e a qualidade consistente (KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009).




    A qualidade superior está relacionada à prestação de um serviço com excelência, ou a fornecer um produto excelente. Já a qualidade consistente está relacionada à produção de serviços ou produtos que atendam às especificações do projeto de maneira consistente. Entretanto, podemos observar que, em ambas as definições, é a percepção dos clientes que irá definir tanto o grau de excelência como de confiabili­dade dos produtos e serviços oferecidos.
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      Para que possamos melhorar a qualidade dos processos podemos implementar ações de controle dos produtos e serviços em relação às suas especificações, estabelecer mecanismos de controle com os fornecedores, definir estratégias para avaliar o grau de satisfação dos clientes. Entretanto, além dessas ações mais genéricas, para cada tipo de produto e ou serviço outras ações específicas podem e devem ser implementadas.




      

        




        


      


    




    É importante destacar que a qualidade também apresenta efeitos internos e externos. Primeiro, porque reduz custos de produção à medida que reduz os erros e as falhas nos processos que acabam gerando retrabalho. Segundo, porque, aumentando a confiabilidade do processo, aumenta a previsibilidade das ações, o que pode impactar de maneira positiva o tempo do processo. Como efeito externo, temos a percepção do valor oferecido pelos clientes com o fornecimento de produtos e ou serviços em conformidade com as especificações.




    2.3 Tempo




    Quando estudamos a variável tempo, podemos considerar três prioridades competitivas relacionadas: rapidez da entrega, entrega pontual e velocidade de desenvolvimento.




    A entrega rápida está relacionada ao pronto atendimento do pedido de um cliente. Essa rapidez pode ser medida pelo tempo entre a solicitação de um pedido e o tempo de atendimento. Dentre as ações que podem ser desdobradas visando melhorar o desempenho das entregas em um tempo menor podemos destacar o aumento dos níveis de estoques, aumento dos índices de produção e implementação de mecanismos como aplicativos e softwares de localização e roteirização para a realização das entregas.




    Para que a empresa consiga realizar suas entregas com pontualidade, cumprindo os prazos de entrega definidos, deve promover ações relacionadas ao seu sistema de informação para acompanhar melhor todos os aspectos relacionados à operação, fazer promessas realísticas de prazos para a entrega e implementar sistemas de controle para gestão dos pedidos.




    Outra prioridade competitiva é a velocidade de desenvolvimento, que está relacionada com a rapidez com a qual a empresa desenvolve e introduz no mercado um produto e/ou serviço e com a velocidade de entrega dos pedidos. O impacto externo do fator tempo é sempre percebido pelo cliente considerando o atendimento dos prazos de entrega, o que pode transformá-lo em um fator de competitividade. Se considerarmos os aspectos internos da operação, podemos avaliar a questão do tempo como um fator que contribui para a redução de estoques se houver uma resposta rápida na operação eliminando gargalos nos processos e aumentando a eficiência da operação (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).




    2.4 Flexibilidade




    Podemos definir flexibilidade como uma característica de um ou mais processos de uma empresa que possibilite atender às necessidades dos clientes com maior eficiência e rapidez. Em outras palavras, a flexibilidade significa ser capaz de alterar a operação de alguma forma (o que a operação faz, como faz ou quando faz) (KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009).




    A flexibilidade nos processos pode estar relacionada com:




    

      	
Personalização: satisfação das necessidades específicas de cada cliente, mediante à modificação dos projetos de produtos e serviços, é a chamada customização dos produtos e serviços.




      	
Variedade: está relacionada com a capacidade de lidar com uma variedade de produtos e serviços com eficiência.




      	
Volume: habilidade para acelerar ou desacelerar a taxa de produção de produtos e serviços rapidamente para poder lidar com grandes flutuações de demanda.




      	
Entrega: habilidade da operação em alterar os tempos de entrega de seus serviços ou produtos.


    




    Como efeitos internos da flexibilidade podemos destacar que a habilidade de mudar pode impactar a produtividade e, consequentemente, a redução de custos. Já nos efeitos externos, vale destacar o aumento da capacidade de customizar os pedidos dos clientes.




    É importante ressaltar que cada operação deve aplicar as prioridades de acordo com os seus objetivos de desempenho, ou seja, a interpretação dos objetivos de desempenho muda de uma operação para outra. Um objetivo de desempenho poderá ser mais relevante para uma operação do que para outra, tudo dependerá de como a empresa compete em seu mercado. Entretanto, o principal aspecto a ser ressaltado é que a análise das prioridades competitivas permitirá ao tomador de decisão uma análise simultânea não só dos clientes como dos concorrentes, à medida que pode avaliar o desempenho da concorrência utilizando como referência os mesmos critérios de desempenho.




    Em outras palavras, fatores competitivos diferentes implicam objetivos de desempenho diferentes. A figura apresentada a seguir detalha como a empresa deve realizar essa análise para a definição de sua estratégia de operações:




    

      Figura 1 – Fatores competitivos diferentes implicam objetivos de desempenho diferentes
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      Fonte: adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2009, p. 65).


    




    A articulação entre os objetivos de desempenho de cada operação e os meios para alcançá-los é o principal desafio de uma estratégia de operações. Para que a organização consiga priorizar os critérios pode utilizar os conceitos apresentados pelo professor Terry Hill (1985, in: CORRÊA; CORRÊA, 2012). Estes conceitos apresentam a classificação de critérios ganhadores de pedidos e critérios qualificadores:




    

      	Critérios qualificadores: são critérios de desempenho segundo os quais a empresa deve atingir um nível mínimo de desempenho que irá qualificá-la para competir em um determinado mercado.




      	Critérios ganhadores de pedidos: são critérios de desempenho nos quais o cliente decidirá quem será o fornecedor, dentre os fornecedores já qualificados.




      	Critérios menos importantes: são critérios que não influenciam de maneira representativa a decisão de compra do cliente.


    




    Vale destacar que todo esforço em torno dos critérios ganhadores de pedidos representa benefícios diretos para a empresa, para os critérios qualificadores. Um esforço para melhoria só será recompensado até o nível qualificador ser atingido, após atingir esse nível os esforços costumam ser muito pouco recompensados e por último os critérios considerados menos importantes, conforme a sua própria definição, são pouco valorizados pelos clientes e não se justificam esforços para obter algum tipo de benefício.
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      Leia o tópico “Importância estratégica dos critérios: ganhadores de pedidos e qualificadores” do capítulo 2 – Estratégia de produção e operações do livro Administração de produção e operações, de Henrique Luiz Corrêa e Carlos Alberto Corrêa, assim você poderá entender melhor como a organização deve proceder para aplicar esses conceitos direcionando as suas ações utilizando os critérios qualificadores de pedidos para que sejam competitivas.




      

        




        


      


    




    3 Alinhamento organizacional




    A estratégia corporativa considera a organização como um sistema de partes ou áreas funcionais interconectadas. Cada uma funcionando em harmonia com as outras para atingir os objetivos desejados. Já a estratégia de operações é um dos pilares de apoio para a sua implementação e execução. Vale destacar que, durante a implementação da estratégia de operações, é fundamental que ocorra uma interação com outras áreas funcionais da organização.




    A estratégia de operações especifica a estratégia geral de serviço ou de fabricação de um produto e envolve um padrão de decisões que afetam os processos, sistemas e procedimentos da empresa (KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009).




    Uma área de grande relevância é a de sistemas de informação gerencial, que pode fornecer dados de mercado e informações da concorrência do segmento de atuação da empresa.




    Considerando a rotina de uma empresa, cada vez que a área de marketing inicia o desenvolvimento de um novo produto ou serviço, deve alinhar suas ações com a área de operações, pois precisa ter a certeza de que terá capacidade para produzir e, consequentemente, apoiar a ação. Fatores como o tipo de produto e/ou serviço (padronizado ou personalizado), demandas de mercado para cada produto e/ou serviço e posicionamento da empresa no mercado impactam diretamente as decisões para a realização das estratégias de operações.




    Outro setor que deve estar alinhado com as estratégias de operações é a área de engenharia, projeto e desenvolvimento. Em muitas situações na empresa, ocorre a necessidade da realização de projetos para novos produtos, serviços, processos ou o redesenho dos produtos, serviços e processos já existentes. Nestas situações, o apoio desta área será primordial para realizar as ações de acordo com as diretrizes definidas e garantir que a empresa tenha capacidade e competência para a realização.




    A área de operações geralmente demanda o investimento em novos equipamentos e outros recursos para que se mantenha competitiva e tenha capacidade de realizar os seus processos de tal forma a atender os objetivos estabelecidos pela organização. Estas ações demandam investimentos e suporte financeiro e, portanto, devem ser coordenadas em conjunto com a área de finanças.




    A área financeira tem interesse na área de operações, pois é a responsável pela capacidade da empresa em gerar receitas e contribuir para o desempenho da organização. Assim, podemos considerar que a realização da estratégia de operações é influenciada por:




    

      Figura 2 – Quatro perspectivas da organização



      

        



        

      



      

        

          	

            De cima para baixo (top-down)

          



          	

            Influência do mercado

          

        




        

          	

            A estratégia de operações deve ser um reflexo da estratégia corporativa, ou seja, deve ser uma tradução do que a empresa deseja fazer.
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