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APRESENTACAO DA DISCIPLINA

Prezados Alunos,

E com grande satisfagio que apresento esta apostila com o contetido da disciplina Estratégia em
Operagdes e Servigos e Supply Chain 4.0, a qual ministrarei a vocés. Sendo este um dos mddulos mais
importantes do curso, devido a relevancia das operagdes para as organizagdes no contexto atual, este
material apresentard o historico da gestdo e estratégia de operagdes, a sua conceitualizagdo e
componentes, os elementos de desdobramento da estratégia de operacdes e as formas de monitoramento
e medi¢do de desempenho da implementacdo estratégica e o Supply Chain 4.0. O conteudo desta
apostila trata da estratégia de operagdes nao somente no ambito da manufatura, mas também na Otica
de operagdes de servigos. Abrange também a estratégia de operagdes num contexto da gestao de cadeia
de suprimentos e a gestdo da maturidade como elemento estratégico. No ultimo capitulo ¢ apresentado
a nova tendéncia para as operacdes e¢ cadeias de suprimentos, o Supply Chain 4.0. Espero que
aproveitem bem o curso ¢ que ele possa contribuir de forma significativa para as suas carreiras
profissionais.

Bons Estudos!

Prof. Guilherme Frederico
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UNIDADE 1 - HISTORICO E CONCEITO DA GESTAO DE OPERACOES

A Gestao de Operagdes tem sido uma das areas de maior destaque e ateng@o por parte dos gestores nas
ultimas décadas. Isto se deve ao fato de que o adequado gerenciamento das operagdes por parte das
organizagdes tem um impacto direto na satisfacao dos clientes e na utilizagao racional e otimizada dos

recursos, influenciando, portanto, no resultado direto destas organizacdes.

A Gestao de Operagdes contempla um rol significativo de areas de conhecimento, mas € em seu enfoque
estratégico que esta sua principal importancia e todos os fundamentos para que ela seja um fator real

de impacto nos resultados das empresas.

Todavia, anteriormente a Gestao Estratégica de Operacdes em si, ¢ preciso conhecer seus precedentes
historicos e marcos para o adequado entendimento de sua evolugdo até o momento atual desta area

estratégica das organizacdes.

Ap6s isso, sera apresentado o conceito de Gestao de Operagdes, por meio do entendimento do processo
de transformagao, bem como as areas que formam a Gestdo de Operacdes e as interfaces da funcao

Operagdes com as outras fungdes de uma organizagao.
Historico da Gestao de Operacoes

O entendimento dos marcos ocorridos na gestao de operagdes permitird ter um real entendimento do
surgimento e desenvolvimento das areas de conhecimento da gestdao de operacdes. E dificil obter uma

certeza quanto ao surgimento da Gestao de Operagdes.

O fato ¢ que qualquer empreendimento que seja existe de uma forma explicita, ou ndo, uma gestao de
operagdes envolvidas. O que se busca aqui ¢ trazer os marcos da Gestdo de Operagdes com relagdo ao

desenvolvimento desta area em um aspecto cientifico-aplicado nas organizagoes.

De acordo com Corréa e Corréa (2005) ndo seria plausivel afirmar que grandes empreendimentos tais
como a construcdo de pirdmides, constru¢do das muralhas chinesas, estradas do império romano,

grandes catedrais, ndo exerciam, de certa forma, uma Gestao de Operagoes.

A grande diferenca para a Gestdo de Operagdes mais contemporanea € que ela possui um aspecto
estratégico e cientifico. Isto implica dizer que a Gestao de Operacdes contemporanea se preocupa com
dois principais aspectos, o que anteriormente nao era explicito. Sao eles: Produtividade e Valor. Estes

dois pontos serdo tratados posteriormente no desdobramento de seus conceitos.

FREDERICO, G. Estratégia em Operagdes e Servigos e Supply Chain 4.0. Uso Pdagina 4
exclusivo pelo autor. Ndo pode ser reproduzida sem autorizagdo. 2025.



MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO

De acordo com Corréa e Corréa (2005), outro aspecto diferenciador entre a Gestdo de Operacdes antiga
e mais contemporanea ¢ que os empreendimentos naquela época possuiam um aspecto religioso,
politico e militar, ou seja, o empreendimento deveria ser entregue de qualquer forma em busca de
atender os anseios destes trés critérios, independentemente de sua eficiéncia (utilizagao racional dos

recursos) em busca de uma maior produtividade e da entrega de valor aos clientes.

Conforme Corréa e Corréa (2005) os principais marcos ocorridos no tocante a Gestdo de Operagdes ao

longo da historia foram:

- American System of Manufacturing — ASM — Consistiu na criagdo de padrdes para as praticas de
producgdo e estrutura da for¢a de trabalho, consolidando-se em meados do século XIX (praticas de
produgdo e estrutura de forga de trabalho), o que se constituiu na base para a visdo da Gestdo de

Operagdes como algo pensado e estruturado.

- Criacao do Motor a Vapor — Considerada a primeira revolugao industrial, a criacdo da motorizacao a
vapor em 1776 por James Watt foi o elemento principal para a mecanizag¢ao das tarefas, permitindo,

desta forma, a obten¢do de economias de escala e implantacdo de unidades fabris.

Figura 1.1 - Primeira Maquina a Vapor Criada por James Watt

- Intercambialidade das Pegas — Foi uma revolugdo na forma de fabricacdo, criada em 1798 por Eli
Whitney que implementou uma sistematizagdo no processo por meio de criacdo de moldes,
modificando por completo a forma artesa de produzir (producgdo de 10.000 rifles para o Governo Norte
Americano) proporcionando a eliminagdo dos esforcos individuais e sendo um principio fundamental

para a forma de produzir na Gestao de Operagdes contemporanea.
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- Construcdo de Grandes Ferrovias — Ocorrida no final dos anos de 1700, foi um importante

acontecimento para a gestdo de operagdes, tendo em vista as grandes quantidades de recursos

envolvidos, tais como aco, pessoas, entre outros.

- Administragdo Cientifica — Criada em torno de 1901, consistiu no estabelecimento de estudo de
tempos ¢ métodos e analise profunda do trabalho humano. Ou seja, a partir deste momento, o operario
seria passivel de uma andlise constante e profunda, como a analise de uma maquina, em relagdao a
execucao de seu trabalho. Marco relevante para a gestdo de operagdes, tendo em vista a grande

contribui¢do para a sistematizacdo do trabalho e o inicio de uma visdo cientifica para a gestao de

operacgoes.

Figura 1.2 - Frederick Taylor

“O individuo atinge sua maior prosperidade, isoladamente, quando alcanca o
mais alto grau de eficiéncia, isto é, quando diariamente consegue o maximo

rendimento”.

- Desenvolvimento da Industria Automobilistica — Ocorrido a partir do inicio do século XX, este foi o
mais influente evento para o desenvolvimento das técnicas de gestdo de operagdes. Tendo em vista a
quantidade de recursos envolvidos e a complexidade inerente ao desenvolvimento de automoveis, este
evento foi a base para o desenvolvimento posterior de métodos e técnicas existentes na gestdo de
operagdes. Devido a grande importancia econdmica desta industria (podemos perceber até em tempos
atuais o impacto da industria automotiva), a gestdo de operagdes comegou a ganhar mais notoriedade e

importancia dentro das organizagdes € em seu aspecto cientifico.

- Fordismo — Consistiu no estabelecimento do sistema de produ¢do em massa no inicio dos anos de
1900, contemplando os conceitos de intercambialidade e de administracao cientifica. Foi a partir deste

sistema que se ficou evidente a importancia da produ¢do em larga escala de forma sistematizada,
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buscando a redugdo de custos fixos e permitindo maior redugdo no pre¢co dos produtos. Henry Ford

havia declarado que iria construir um carro para grandes massas sendo acessivel a grande parte das

pessoas. Este feito ocorreu por meio do langcamento do Modelo T, que teve mais de 15 milhdes de

unidades vendidas.

Figura 1.3 - Linha de Produg:éo do Modelo T na Ford

- Diversificagdo - Pouco mais tarde, Alfred Sloan, junto a General Motors, traz um principio um pouco

diferente do da diversificacdo, ou seja, contrariando Ford em relagdo a forte padronizagdo de produtos,

Sloan acreditava que era importante ter produtos diferentes para mercados diferentes com precos

diferenciados. Isto certamente mudaria os aspectos das linhas de producdo, pois nao se tinha mais uma

larga escala de um mesmo produto.

- Controle Estatistico do Processo - Inicio dos estudos por Shewart da Bell Labs para estabelecimento

do controle estatistico do processo, representando o fim da era da inspecao.

! GEORGE C. THORPE'S

PURE
LOGISTICS

TME SOTEWCE O Il
R R T

=l s .
-

PRI EE

WLASIIE | AR

emad i e e e

F I S ]

- Segunda Guerra Mundial — Depois da industria
automobilistica, este talvez tenha sido o segundo marco
relevante para a evolugdo cientifica da Gestdo de Operagdes.
Isto se deve ao fato de que foi neste evento que os conceitos e
técnicas relacionados a Logistica, Pesquisa Operacional,
Planejamento e Controle da Produgdo e Gestao de Estoques

foram estabelecidos e consolidados.

Figura 1.4 Publicagdo do Tenente Thorpes apresentando os

conceitos de logistica como uma ciéncia
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- Just in Time — O surgimento do Sistema Toyota de Producao foi uma consideravel contribui¢do para

o milagre industrial japonés e veio a ser posteriormente uma importante filosofia de gestdo a ser
implementada por empresas de manufatura e servigos. O Lean Manufacturing atualmente ¢ uma
importante filosofia de gestao que abrange métodos e técnicas capazes de proporcionar um aumento do

Valor entregue pelas empresas e clientes como também aumentar significativamente a produtividade

“Custos existem para serem reduzidos e ndo para serem

calculados”.

Figura 1.5 - Taiichi Ohno — Criador do Sistema Toyota de Produgao.

- Movimento da Qualidade Total — Ocorrendo paralelamente ao desenvolvimento do Just in Time, este
foi outro acontecimento de extrema relevancia para a gestdo de operagdes. Foi a partir deste momento
que foi iniciada, de fato, uma preocupacao no quesito “qualidade” de produtos e servidos, sendo esta
vista como algo pertencente a uma filosofia, um sistema de gestdo, e ndo mais como um mero controle
estatistico de processo. Edwards Deming e Joseph Juran foram responsaveis pelo desenvolvimento

deste movimento também ocorrido no pds-guerra, inicialmente no Japao.

- Nascimento da Estratégia de Manufatura — No que diz respeito a “Estratégia de Operagdes”, este foi
0 acontecimento mais importante ocorrido. Em 1969, o Prof. Wickham Skinner da Harvard Business
School escreveu um artigo intitulado “Manufacturing Strategy: The missing link in the Corporate
Strategy”, no qual ele defendia a tese de que Operacdes deveriam ser algo estratégico dentro de uma
organizacdo e ndo apenas uma area de execugdo. Os argumentos pelos quais ele baseou essa defesa

serdo apresentados posteriormente quando o conceito de Estratégia de Operagdes for apresentado.

- Entendimento do Ocidente dos Conceitos Japoneses - A partir dos anos 70, o Ocidente comecou a
buscar um entendimento dos conceitos de qualidade e do Sistema Toyota de Produ¢do. Pressionados
pelo sucesso deste sistema obtido pelos japoneses, o Ocidente passou a entender e desenvolver os

conceitos desenvolvidos nos anos de 1950.

- Operagdes de Servico: Foi nos anos 70 que o desenvolvimento das teorias relacionadas as operagdes
de servicos comecgou a surgir principalmente devido ao grande incremento que comegou a ocorrer no

PIB dos paises devido a esta categoria de atividade, tornando-se maior at¢é mesmo que o montante
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gerado pelas operacdes de manufatura. Atualmente ainda ha muito por se fazer no que diz respeito a

gestdo de operacdes de servigos, mas muitas das teorias e técnicas aplicadas na manufatura puderam

ser desenvolvidas para operagdes de servigos.

- Certificagdes de Qualidade — Nos anos 80, ja havendo o dominio do conceito de Gestdo da Qualidade
Total (TQM), surgem os processos de certificagdo ISO (International Organization for
Standardization), importante evento no tocante a Gestdo de Operacdes pelo fato de se estabelecer
padrdes de gestdo em relagdo a gestdo da qualidade dentro das organizagdes. Mais a frente, a qualidade

passa a ser condi¢do de sobrevivéncia e ndo mais uma vantagem competitiva.

- Gestao da Cadeia de Suprimentos — Este talvez seja o marco mais importante para a gestdo de
operagdes mais recente, que iniciou em meados dos anos 80, tendo em vista que a otica de visualizar
operagdes passa a nao ficar mais restrita aos limites internos das organizagdes, mas sim como uma rede
de operacdes fornecedores, operagdes — foco e operacdes clientes seja de uma ou mais camadas. Trata-

se do surgimento do conceito de Supply Chain Management (Gestao da Cadeia de Suprimentos).

- Avanco da Tecnologia em Operacdes — Junto com o anterior, também evento de relevancia iniciado a
partir dos anos 90 para a Gestdo de Operacdes. A tecnologia tem sido um elemento fundamental na
alteracdo na forma de se produzir bens e servigos. Alguém poderia imaginar um Centro de Distribui¢ao
totalmente automatizado, entrega de pequenas encomendas feitas por drones. Pois esta ¢ a realidade e
a tendéncia que de fato ir4 revolucionar as operagdes e, consequentemente, a estratégia e a gestdo de
operagdes deverao se adequar a este evento. Tendéncias tais como a Industria 4.0 (chamada também da
proxima revolucao industrial baseada em automagao total de fabricas por meio de sistemas ciber-
fisicos, internet of things e computagdao nas nuvens) Impressoras 3D e IOT (internet of things) sao
movimentos baseados em alta tecnologia que estdo sendo discutidos e ja implementados como

elementos centrais na forma de se produzir e entregar valor aos clientes.

Portanto, depois de apresentar aspectos da evolugdo da Gestdo de Operagdes, o que se tem atualmente

¢ que a Gestdao de Operagdes, que possui as seguintes caracteristicas:

Apresenta um escopo estratégico, sendo a area de operacdes relevante em qualquer organizagao;
Tem uma abrangéncia de rede, ndo focando mais para os limites internos da organizagao;

Nao ¢ mais focada somente em operagdes de manufatura, mas tamb&m em operagdes de servigo;

4 ¢ 4 4

Focada na entrega de valor e na busca de alta produtividade com a busca de operacdes cada vez

mais enxutas; €

4

Baseada na tecnologia, sendo este elemento para obtenc¢ao de vantagens competitivas no cendrio

atual.
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Claro que isto ndo significa que todas as empresas atualmente exercem estas diretrizes, mas sim que o

campo de conhecimento na area de gestdo de operagdes permite que as organizagdes possam atuar

nestas tendéncias apresentadas.
Conceito de Gestao de Operacdes e o Processo de Transformacao

Diversos autores tém proposto conceitos para a Gestdo de Operagdes. Alguns, ainda que mais
anteriormente, preferem adotar para esta denominagao os termos Administragdo da Produgdo ou Gestao
da Produgdo. O fato ¢ que, quando incluimos operagdes de servicos, algo ja relatado nos marcos
histéricos sobre sua importancia atual, ndo faz sentido enfatizar o termo administragdo da produgao.
Isto ndo significa que os conceitos estabelecidos por estes autores ndo tenham significancia, pelo
contrario, alguns deles devem ser considerados, pois, embora ndo adotem o termo de operagdes, sao

conceitos importantes ¢ fundamentos para operagdes de servigos também.

Desta forma, neste texto adotaremos o termo “Gestdo de Operagdes”, considerando, portanto, que

abordagens relacionadas a operacdes de servigos também serdo aqui apresentadas.

Mas afinal a que se refere a Gestdo de Operacdes? Antes de apontar qualquer conceito, como muitas
vezes ¢ feito por alguns autores, serdo apresentadas algumas perspectivas com as quais se pode

caracterizar uma operacao.

Inicialmente pensemos em operagdes em seu modo fisico. Imagine uma operagdo de um restaurante. A
operagdo central de um restaurante ¢ entregar um pacote de bens mais um servigo, que consiste na
refei¢do aliada a todo um servigo de atendimento. Mas o que € necessario para realizar esta operacao?

Bom, primeiro sdo necessarios recursos tais como:
- Ingredientes: Sao necessarios para produzir os pratos estabelecidos no cardapio.
- Elementos para o servico: guardanapos, copos, mesas, cadeiras, entre outros.

- Equipamentos e softwares: Sao necessarios equipamentos para processar estes alimentos das mais
variadas formas de acordo com o prato escolhido pelo cliente, computadores, sistema de controle de

clientes, celulares para processar os pedidos.

- Pessoas: Para se realizar o atendimento € necessaria uma equipe formada por gargons, atendentes,

chefs, auxiliares, entre outros.

- Capital: E necessario um capital de giro para adquirir os ingredientes e outros elementos necessarios

para o servigo, como guardanapos, copos,

- Informagdes: Sdo necessarias informagdes do tipo perfis de clientes, eventos existentes na cidade,

tendéncias, de forma a processa-las e poder gerenciar a demanda de clientes.
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Enfim, podemos listar esses recursos nesta operacdo de restaurante. O mesmo pode ser feito para

qualquer outra tipologia de operagdo, seja de manufatura ou servigos. O ponto ¢ que existe uma
perspectiva importante, portanto, em uma operacao chamada “Recursos”, também denominada
“Inputs”. Podemos classificar esses recursos em Recursos de Transformacdo e Recursos a serem

Transformados.

Os recursos a serem transformados sao aqueles que serdo processados pelos recursos de transformacgao.
Exemplo: Os ingredientes (recursos a serem transformados) serdo juntados e processados por maquinas
e chefs e auxiliares (recursos de transformacdo) visando entregar em um prato a ser servido por um

gar¢om (recurso de transformacgao).

Ja os recursos de transformagdo, portanto, sdo aqueles que irdo processar 0s recursos a serem

transformados visando entregar um bem e/ou um servigo, como também um misto dos dois.

Importante observar que em muitas vezes o proprio cliente da operagdo serda um recurso a ser
transformado. Um exemplo desta situacao seria um paciente que sera objeto de uma cirurgia (processo
de transformacao), ou uma cliente de uma clinica de estética. Nestes casos, o proprio cliente € um
recurso a ser transformado cuja saida sera ele mesmo, porém com alguma agregacao de valor que, nos

casos apresentados, seriam o paciente curado e o cliente mais bonito(a).

Isto €, inclusive, uma das caracteristicas principais diferenciadoras entre uma operagao de manufatura
e de servigos. Isto serd discutido posteriormente com maior profundidade, mas, em uma operacao de
servico, o cliente € participante ativo no processo de transformacdo, diferente de um processo de
manufatura, em que o cliente recebera um produto que foi muitas vezes estocado, ou teve um lapso de
tempo entre o processo de transformacgao (producdo do produto) e a sua efetiva entrega. Também pode-
se observar, portanto, uma outra caracteristica presente em operagdes de servigo que € a simultaneidade

entre o processo de transformacao e a entrega do servigo.

Este ato de processar ¢ o que podemos entdo chamar da segunda perspectiva de uma operagdo, que

seria 0 “Processo de Transformacao” em si.

Sendo, portanto, os recursos utilizados e processados no processo de transformagdo geram-se o que
podemos denominar de “Produtos ou Servicos” ou “Quiputs”, que seria a terceira perspectiva de uma

operacdo. No caso do restaurante, seria o prato solicitado e servido ao cliente.

Desta forma podemos, em uma primeira tentativa, apresentar que toda Operacao, seja de manufatura
ou servigo, ¢ composta por um Processo de Transformacio, que ¢ composto por Recursos como

entrada, um processo de transformac¢do e Produtos e/ou Servigos como saidas deste processo.
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A Figura 1.6 apresenta um escopo genérico do processo de transformacao, considerando seus principais

componentes.

Materiais .
informagdes Ambiente
Consumidores
PROCESSO Bens
DE B e
TRANSFORMACAO Servigos
Instalagfes Ambiente

Pessoal

Figura 1.6 — O Processo de Transformacao
Fonte: Slack et al. (2009).

Alguns autores, como Evans (1997), vao além do processo de transformacao, considerando que este

esta inserido num “Sistema de Operagao” onde se incluem fornecedores e clientes.

Esta defini¢do estd mais alinhada com o que atualmente as operacdes representam, ou seja, o gestor de
operagoes atual deve olhar ndo somente para um horizonte interno da organizagdo, mas também para a
rede de fornecedores e clientes envolvidos em um processo de transformagao, conforme ilustrado na

Figura 1.7.
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Figura 1.7 — O Processo de Transformacao
Fonte: Evans (1997).

Exemplificando o Sistema de Operacdes proposto por Evans (1997), podemos apresentar como seria
este modelo para o caso de um Operador de Transporte Ferroviario de Cargas. A Figura 1.8 apresenta

0 que seriam os componentes de um Sistema de Operagdes de um Operador de Transporte Ferroviario

de Cargas.
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Figura 1.8 — O Sistema de Opera¢des de Operador de Transporte Ferroviario de Cargas

Fonte: Frederico (2008).
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Observem que os gerentes de operagdes precisardo estar visualizando todo este sistema em um regime

de feedback constante, desde os fornecedores de recursos a serem transformados e recursos de
transformagao, passando pelo processo de transformacao destes recursos até a entrega do servigo aos

clientes finais.

Assim podemos apresentar uma definicao de Gestao de Operagdes como sendo:

“O gerenciamento estratégico e otimizado de recursos e processos, envolvidos em toda
a rede ligada ao processo de transformacdo, por meio de métodos e técnicas que visam
entregar bens e/ou servigos que atendam a satisfacdo dos clientes por meio da maxima

agregacgdo de valor”.

Percebe-se que o gerenciamento das operagdes sera feito sobre a 6tica do processo de transformacao.
Mas na definicdo apresentamos o termo “gerenciamento estratégico”. Este sera desdobrado
posteriormente quando sera tratado sobre a estratégia de operagdes. Este termo alinha-se a questao
historica ja apresentada a partir da qual operacdes passaram a ser vistas de uma forma estratégica.
Basicamente isto implicard que “decisdes” acerca do processo de transformagdo deverdo ser tomadas,

e muitas delas terdo um cunho estratégico.

Gerir operacdes basicamente busca responder algumas questdes acerca do processo de transformacao.
Usemos o exemplo exposto na Figura 1.8. Podemos pensar em diversas questdes a respeito de como o
gestor de operagdes vai se portar diante do sistema de operagdes em que ele precisa atuar. Pensemos

em algumas:

- Quais fornecedores serdo utilizados para trilhos?

- Sera que podemos produzir os trilhos internamente?

- Qual estoque deve-se considerar para os componentes de locomotivas?

- Como sera a programagao dos trens no processo de operacdo de transporte?

- Qual a expectativa de tempo de entrega por parte dos clientes?

- Qual o tipo de locomotiva sera utilizado para esta operagao?

- Qual a quantidade de vagdes que devera ser carregada na operagdo de movimentagao de cargas?
- Como serd o layout do terminal de cargas?

- Quantos trens deverao ser formados no horizonte de uma semana?

FREDERICO, G. Estratégia em Operagdes e Servigos e Supply Chain 4.0. Uso Pagina 14
exclusivo pelo autor. Ndo pode ser reproduzida sem autorizagdo. 2025.



MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO
Notem que diversas questdes estdo relacionadas a como esta operacao sera executada, ou melhor, como

o gestor de operacdes devera decidir e executar esta determinada operagdo. O mesmo exercicio pode

ser realizado para qualquer tipologia de operagao.

Faga uma reflexdo definindo uma operag¢do e imaginando possiveis
decisées para que ela possa ser executada!

A Gestio de Operacdes e suas Areas de Desdobramento

Quando pensamos em gestdo de operagdes, isto pode nos remeter para um pensamento de curto prazo,
operacional, o que ndo condiz com a realidade desta area. Prova disto ¢ que uma vez entendido o
processo de transformacdo a ser gerenciado ¢ necessario pensar a gestdo de operagdes em areas de
desdobramento a fim de se atingir o objetivo final exposto em seu conceito que nada mais nada menos

¢ a busca de agregacdo de valor, a otimizacdo dos recursos e a satisfacdo dos clientes.

Desta forma ndo podemos deixar de pensar que um primeiro elemento a ser considerado ¢ justamente
a Estratégia de Operacdes. Este conceito serd desdobrado posteriormente, o qual serd o foco deste
livro-texto, no entanto, resumidamente a Estratégia de Operacdes vai buscar a definicdo de decisdes
estratégicas com relagdo ao processo de transformagdo e com relagdo a Estratégia Corporativa da
Organizacio. E preciso que o modelo de operacio esteja alinhado a Estratégia Corporativa da
organizacdo a pena de se ter um grande fracasso na proposta de um produto ou servigo por parte da

empresa. Este alinhamento sera discutido no capitulo especifico de estratégia de operagdes.

Uma vez definida a estratégia, ¢ necessario elaborar e implementar um Projeto de Operagdes, que
basicamente serdo os desdobramentos estabelecidos na estratégia. Algumas questdes como modelo de
processos, processos de trabalho, a forma do produto e servigo, tecnologia a ser utilizada e a

configuracdo da rede de suprimentos deverdo nesta etapa ser estabelecidas e implementadas.

A relacdo entre a Estratégia de Operagdes € o Projeto de Operagdes ¢ extremamente forte, levando-se
em consideracdo que as decisdes relacionadas ao Projeto de Operagdes, em sua grande maioria, sao

decisodes estratégicas.

Sendo, portanto, uma operacdo definida por um projeto, esta devera de fato ser executada. E ¢ nesta
perspectiva que a Gestdo de Operacdes possui uma terceira perspectiva que ¢ a de Planejamento e

Controle.
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Como o proprio nome apresentada, nesta perspectiva sdo abordados todos os métodos e técnicas

responsaveis por garantir a execugdo e sucesso de uma operagdo. Sao eles o planejamento e controle
da capacidade da operacao, planejamento e controle de estoque, planejamento e controle da cadeia de
suprimentos, planejamento e controle de recursos e o planejamento e controle de operacdes da produgao

puxada e o planejamento e controle da qualidade da operagao.

O leitor pode imaginar que essas perspectivas seriam suficientes para configurar uma operagdo, mas
ainda precisamos tratar como uma operagao serd sustentada e melhorada ao longo do tempo, buscando
garantir a melhoria dos processos e dos produtos e servigos gerados. Nesta Otica pode-se entdo
estabelecer um quarto elemento pertente a Gestao de Operagdes. Esta Gltima perspectiva refere-se a

Melhoria Continua das operagdes.

A Melhoria Continua preocupa-se com os métodos e as abordagens para a gestdo desta melhoria, com
a medi¢do do desempenho das operagdes e com as formas de prevencdo e recuperagao das falhas
existentes em uma operagdo. A Figura 1.9 apresenta um resumo com as quatro areas de desdobramento

de uma gestao de operagoes.

Ambiente

Objetivos
estratégicos da
produgdo

Papel e posicao
competitiva da
produgao

Recursos de

Estratégia
da produgao
entrada a serem )
transformados / . \

Materiais

Informagao
Consumidores .
: Saida: pro-
Recursos dutos e ser-
[T E] vicos (output)
Instalagdes

Pessoal i Planejamento
e controle

Recursos de
entrada de
transformacgao

Ambiente

Figura 1.9 — Areas de Desdobramento de uma Gestio de Operacdes
Fonte: Slack et al. (2009).

Estas quatro areas também orientam o ensino na area de gestao de operacdes. Se verificarmos os livros
classicos na area, serd possivel observar que, em sua maioria, eles sdo estruturados nestas quadro-areas

de desdobramento da Gestao de Operagdes.
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Neste livro-texto teremos um foco especifico na “Estratégia de Operacoes”. Nao que as outras areas
p g perag q

ndo tenham seu grau de importancia para uma operagdo de manufatura ou servigo, mas de fato, por ser
a Estratégia o alicerce de toda a sequéncia de uma operacao, esta se torna o elemento que deve receber
maior atencao por parte dos gestores, considerando o fato de que, se o projeto, o planejamento e controle
e o melhoramento, mesmo que exercidos em sua exceléncia, estarem presentes em uma operacao
estrategicamente mal posicionada, estd com certeza ndo permitird que uma organizagao possa competir

adequadamente, ou até mesmo, sobreviver no ambiente no qual estd inserida.
A Funcgiao Operacoes e Suas Interfaces

A fungdo operagodes ¢ a fun¢do com maior numero de relagdes entre as outras areas dentro de uma
organizacdo. Afinal, toda organizacdo existe em fun¢ao de entregar algo que sera feito por meio de sua
operacdo. A Figura 1.10 traz uma representagdo da area de operagdes como elemento central e a suas

areas de interface.

ENGENHARIA/
TECNICA

FINANCAS/
CONTAB.

OPERAGOES

RECURSOS
HUMANOS

Figura 1.10 — Principais areas de interface com a Fungdo de operagdes

Podemos elencar aqui alguns exemplos para cada uma destas areas:

- Financas e Contabilidade: As operagdes, por serem as maiores consumidoras de recursos financeiros,

em sua maioria, possuem uma forte interagdo com as areas de controladoria em busca de se identificar
0s principais gastos contdbeis gerados. A area de finangas também precisa ter uma forte relacao no

tocante ao pagamento de fornecedores de recursos, por exemplo. Ainda, partindo para um lado mais de
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andlise e projeto, as operagdes muitas vezes precisam gerenciar projetos de novas fébricas, linhas de

produgdo, centros de distribui¢do. Isto envolvera um forte relacionamento com analistas financeiros em

busca de analises de viabilidade financeira, captagao de recursos com fontes financiadoras, entre outros.

- Engenharia e Técnica: toda operagdo precisa respeitar critérios técnicos ao se projetar € operar uma

linha de producao por exemplo. O mesmo ocorre com as operagdes de servigos. Imagine, por exemplo,
o projeto de uma linha de manufatura com injetoras automatizadas. E necessario saber com detalhes
aspectos de dimensdes para o projeto de layout, aspectos de operacdo da maquina para se dimensionar
o0 quantitativo de operadores, insumos a serem utilizados nas maquinas e suas especificagdes para serem
comprados. Em uma operagao de servico hospitalar, podemos imaginar, por exemplo, aspectos de
licengas requeridas, critérios de higienizacdo e especificagcdes de insumos hospitalares a serem

comprados pela area de compras.

- Pesquisa e Desenvolvimento: imagina uma situagdo em que a area de P&D desenvolve uma

embalagem nova na qual haverd alteragdes dimensionais e isto cause um impacto em termos de espago
de armazenagem no centro de distribuicdo, como também nos transportes. Isto € possivel caso a area
de operagdes ndo seja envolvida e projetos de desenvolvimento de novos produtos. Isso também pode
ocorrer com o projeto de um novo carro, em que, por exemplo, deve-se ter uma adequagdo no /ayout
da linha produtiva. Neste mesmo sentido, como garantir que os fornecedores serdo desenvolvidos de
forma correta, buscando garantir a qualidade e conformidade dos componentes do automoével projetado.
Neste caso, a area de compras pertencente a operagdes, tem um grande impacto no desenvolvimento

de tal fornecedor.

- Marketing: operagdes devem ter um forte relacionamento com a area de marketing, seja no projeto da
operagdo, como também no planejamento e controle. Operagdes precisam entender quais sdo as
expectativas de tempo de entrega de um produto, por exemplo. Neste caso, a logistica precisara
dimensionar sua operagao de transportes a fim de atender a estes requisitos. O mesmo podemos pensar
a respeito de uma operagdo de uma rede de fast food. Qual seria a expectativa de atendimento pelos
clientes para receber o lanche? Serd que a operagdo esta preparada para atender a esta expectativa? As
areas pertencentes a operagdes podem trabalhar nisto dimensionando melhor a equipe, o layout e até
mesmo configurando sua rede de fornecedores a fim de padronizar os insumos e ter ganhos de

velocidade na entrega destes insumos. Este € um caso cléssico da operagdao do McDonald's.

- Tecnologia da Informacdo: Atualmente esta ¢ uma das areas mais importantes para o sucesso das

operagdes, tendo em vista o advento da tecnologia e seu impacto nas operagdes, conforme ja
apresentado na evolugdo historica. A area de TI pode influenciar diretamente o sucesso das operagdes
com relagdo ao desenvolvimento de sofiwares para melhoria significativa das operagdes, tendo como

por exemplo, o desenvolvimento de software de pedidos em um restaurante, implementagao de
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tecnologias de um centro de distribuicdo (implementacdo de voice picking) ou até mesmo a melhoria

da funcionalidade de um terminal bancéario, tipo de operacdo, em que, o proprio consumidor da

operagdo sera um agente ativo no processo de transformacao.

Recursos Humanos: A drea de RH tem um papel fundamental para a implementacao e a sustentabilidade

de uma operagao. Afinal ela ¢ responsavel por contratar pessoas que atendam a atributos, como
conhecimento para operar determinadas maquinas e tecnologias, competéncias interpessoais para, por
exemplo, atuar em uma operagao de servico com forte relagdo direta com o cliente, estabelecer planos

de treinamento ligados as necessidades das operagdes, entre outros.

E claro que muitos outros exemplos poderiam ser apresentados neste texto com relagdo as possiveis
interfaces entre a fung@o operagdes e outras areas funcionais de uma organizacao, porém pelo fato de
outros assuntos precisarem ser apresentados aqui sugiro que os leitores fagcam uma reflexdo a respeito
destes exemplos e listem-nos de acordo com cada tipo de operacdo desejada e as areas funcionais da

organizagao.
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UNIDADE 2 — A ESTRATEGIA DE OPERACOES

Na Unidade 1 foi apresentada a evolugdo dos marcos histéricos relacionados a Gestdo de Operacdes.
Apresentou-se também o desdobramento do conceito de Gestdo de Operagdes tendo como base o
processo de transformagdo. Além disso, discutiram-se as areas de desdobramento de uma Gestao de

Operagdes, como também as interfaces da fungdo Operacdes.

Nesta unidade sera abordada a importancia da estratégia de operagdes, assim como apresentado seu
conceito. Serdo desenvolvidos também temas como estratégias globais de operagdes e a estratégia de

operagdes em Servigos.
A Importancia da Estratégia de Operacoes

Toda organizagao, seja de manufatura ou servigos, ¢ dotada de uma Estratégia Corporativa. A estratégia
corporativa vai delimitar o ambiente competitivo no qual esta organizagdo atuara, a sua forma de

atuacdo e os clientes que serdo alvos de seus produtos ou servigos.

Desta forma, para que esta organizagao atinja seus objetivos, & necessario que decisdes sejam realizadas
por todas as areas. E € neste ponto que a fungdo operagdes tem a sua principal missdo. Vocé€ pode se
perguntar, mas somente Operagdes possuem esta missdo? Certamente ndo, mas € ela a que detém a

maior importancia para o sucesso efetivo da implementagdo da estratégia corporativa.

E importante verificar o marco histérico de 1969 em que Skinner defende a Estratégia de Manufatura.
Foi a partir deste momento que a Estratégia de Operagdes passou a ser defendida como algo de suma

importancia para uma Organizacao, e isto esta baseado em alguns fundamentos, tais como:

e QOperagdes ¢ a fungdo que consome grande parte dos recursos de uma organizagdo: ao pensar-
se em uma indUstria automobilistica, por exemplo, pode-se imaginar a quantidade de
componentes que sao gerenciados por gerentes de compras, gerentes de logistica. Estes recursos
vao para a linha de montagem e sdo administrados pelo gerente de manufatura. Posteriormente,
o gerente de logistica e distribuicdo precisara entregar os produtos finais. Para isto, uma
infinidade de méaquinas e instalagdes também ¢ utilizada. S¢ para citar um exemplo mais claro,
em uma industria de maquinas, 60% do custo total ¢ derivado dos componentes utilizados para
produzir esses equipamentos. Desta forma, como ndo considerar operacdes como algo
estratégico? Qualquer decisdo errada nesta area pode impactar diretamente o prego final do

produto, que ¢ um fator critico de competi¢cdo. Decisdes em operagdes podem ser dificeis de
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serem revertidas também, causando um grande impacto caso sejam realizadas de uma forma

errada.

e Operagdes como elemento de competi¢do: muitos casos reais demonstram como operagoes
podem ser a base para o diferencial competitivo de uma organizagdo. O caso da FEDEX
demonstra claramente isso: um conjunto de decisdes foi tomado em relacdo a recursos e a forma
como operar que fez com que a FEDEX se tornasse a primeira empresa do mundo a conseguir
entregar uma encomenda de um continente ao outro em um intervalo de 48 horas. Este ¢ um
caso que demonstra que decisdes tomadas em relagdo a Operagdes podem ser o principal

elemento de competi¢ao de uma organizagao.

e Operagdes como elemento central de qualquer organizacdo: vocé consegue imaginar alguma
organizagdo que nao tenha suas operagdes como o proprio sentido de sua existéncia? Imagine
uma empresa de logistica. A sua missdo certamente esta relacionada a entregar algo de uma
forma eficiente e rapida, e isto s6 pode ser feito por meio de suas operagdes. Em um hospital
pode-se pensar da mesma forma, a missdo de um hospital ¢ realizar tratamentos, cirurgias e
outros procedimentos. Para isso, toda uma operacao deve ser projetada e executada. O mesmo
pode-se analisar em relagdo a um aeroporto. A missdo de um aeroporto ¢ fazer com que pessoas
possam embarcar e desembarcar de avides com conforto, eficiéncia e seguranca. Para isso, um
padrao de decisdes relacionadas ao projeto e a execucao serd realizado em busca de se cumprir
esta missdao. Ou seja, observe que a funcdo Operagdes estd sempre ligada a propria missao da

organizacdo, que visa, ¢ claro, obter beneficios financeiros ao final. Mas para isto,

primeiramente precisa cumprir sua missao.

Apos estes fundamentos apresentados, € possivel perceber a importancia das decisdes relacionadas a

funcao Operacdes.

Neste sentido, a Estratégia de Operagdes representa o modo pelo qual decisdes serdao tomadas de uma

forma criteriosa e ligadas aos objetivos de uma estratégia corporativa da Organizagao.

A Figura 2.1 apresenta o desdobramento estratégico da Estratégia Corporativa para as Estratégias

Funcionais, estando Operagdes no centro destas estratégias.
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Figura 2.1 — Estratégia Corporativa e a Estratégia de Operagdes

De acordo com Krajewski et al. (2012), a estratégia corporativa é fundamental para o desenvolvimento
de uma estratégia de operagoes orientada para o cliente. Isto pode ser feito por meio de uma andlise de
mercado que identificara as necessidades dos clientes-alvo e sera a base para o estabelecimento das

“prioridades competitivas”, as quais serdo apresentadas neste livro-texto posteriormente.
O Conceito de Estratégia de Operacoes

Muitos autores tém apresentado conceitos para a estratégia de operacdes. Alguns dos aspectos
considerados por eles sdo que a Estratégia de Operagdes esta sempre ligada ao estabelecimento de
politicas e a um padrao de decisoes. Estas politicas e decisdes estdo relacionadas aos recursos e outras
competéncias presentes na operagdo. Outro ponto € que essas politicas e decisdes relacionadas aos

recursos € competéncias devem ser orientadas pela estratégia competitiva da organizacao.

Desta forma, a Estratégia de Operagdes seria:

O estabelecimento de politicas e decisGes relacionadas aos recursos,
processos e competéncias da operagdo que visam gerar vantagens
competitivas e garantir o cumprimento da missGo corporativa”.

Slack et al. (2009) propdem que uma Estratégia de Operagdes seja vista em quatro perspectivas

conforme apresentado na Figura 2.2.
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Figura 2.2 — As quatro perspectiva da Estratégia de Operagdes
Fonte: Slack et al. (2009)

A perspectiva fop-down estd ligada ao desdobramento da Estratégia Corporativa, ou seja, de acordo
com os anseios da empresa e de seu conselho de administrag¢do, por exemplo, no que diz respeito aos

objetivos financeiros, isto ira delimitar os requisitos para as operagdes visando cumprir esta orientacao.

A perspectiva bottom-up torna-se um reflexo da perspectiva top-down. Ou seja, a medida que a
Estratégia Corporativa € estabelecida ou alterada, a estratégia funcional de operagdes devera responder
a esta demanda. Suponha, por exemplo, que a estratégia corporativa apresente um anseio de aumento
do EBITDA (earnings before taxes, interests, depreciation and amortization) em 5% para o proximo
ano. Muito provavelmente as operagdes precisardo ajustar seus recursos € competéncias de forma a

colaborar com esta expectativa de aumento.

J& a perspectiva das exigéncias de mercado trata das expectativas dos clientes em relacdao ao produto e
a um servico. Desta forma, como operagdes realizardo decisdes de forma a atender esses requisitos?
Isto sera mais bem apresentado quando, a frente deste livro-texto, tratarmos das prioridades

competitivas das operacdes. Sdo por meio de decisdes relacionadas a estas prioridades competitivas
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que as operagdes podem satisfazer ndo s6 as duas perspectivas apresentadas anteriormente, mas

também a expectativa dos clientes-alvo da organizacao.

Por ultimo, tem-se a perspectiva dos recursos de operagdes. Esta perspectiva esta relacionada ao modo
como a organizagao pode desenvolver competéncias diferenciadoras em relagdo a concorréncia baseada
em seus recursos operacionais. Por exemplo, uma empresa que consegue, por meio da configuracao de
suas instalagdes, gerar um custo mais baixo comparado com sua concorréncia e ainda realizar uma
entrega mais rapida, consegue isso devido a visdo sobre o potencial dos recursos da operagdo como

gerador de vantagem competitiva.

Esta visdo nao deve ser limitada apenas aos recursos chamados “tangiveis”, mas também aos recursos
“intangiveis” que podem ser o conhecimento implicito dos recursos humanos da operagdo, os
relacionamentos com fornecedores e distribuidores e até mesmo a capacidade e o modelo de realizar

inovacdes dentro da organizagao.

J4

A visdo para os recursos “intangiveis” ¢ mais importante nas operagdes de servico e nas novas
tendéncias relacionadas as operacgdes focadas no e-business. A Amazon, por exemplo, detém um centro
de pesquisa e desenvolvimento em sua organizagd@o. Em um primeiro momento vocé pode pensar, mas
a Amazon ndo produz nenhum produto, o que entdo ela desenvolve? Este centro de P&D ¢ focado em
investigar e implementar novas solugdes relacionadas a como melhorar e agregar valor no servico de
venda e entrega dos produtos. Essa ¢ uma das razdes para que essa organizacao tenha tantos diferenciais

quando se trata de operacdes e-business.
Estratégias Globais de Operacoes

Com o advento da globalizagdo, torna-se vital que um gerente de operacdes tenha uma visao de ameagas
e oportunidades num ambiente globalizado. Isto pode se refletir diretamente na estratégia de operagdes.
Por exemplo, quando uma empresa identifica uma ameaga relacionada ao prego devido a um custo de
componentes locais mais elevados que a concorréncia, ela precisara mudar sua fonte de fornecimento
paraum fornecedor localizado em outro continente. O mesmo pode ocorrer quando uma empresa decide
criar um centro de servigos compartilhados em um pais onde o custo de mao de obra se torne mais
atrativo. A empresa também pode decidir estrategicamente deixar as instalagdes de suas fabricas em
um pais e migrar para outro, onde competéncias locais foram desenvolvidas na tecnologia envolvida

no processo de fabricacao, tornando-se, desta forma, mais atrativa a produ¢do naquele outro pais.

A alianga estratégica com outras organizagdes a fim de se juntar competéncias relacionadas as
operagdes € com 1sso se obter sinergias nesta relagdo, pode ser outra forma de se estabelecer uma

estratégia global em operagdes.
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A Estratégia de Operacoes em Servigos

Conforme apresentado na Unidade 1, as operacdes de servigo tém uma alta significancia na economia
dos paises. Com isso, a preocupacao relacionada com a gestdo de operagdes em servigos tem ganhado

notoriedade por parte da academia nos tltimos anos.

Da mesma forma que em operagdes de manufatura, uma operagdo de servico também precisa

estabelecer uma estratégia de forma a atender a estratégia de sua corporagao.

Primeiramente, ¢ importante apresentar algumas caracteristicas relacionadas as operacdes de servico.

Servigos podem ser classificados em:

e Industria de Servigos: Transportes, Hotéis e Entretenimento

e Estabelecimento de Servicos: Hospitais, Oficinas de Manutengao

e Servicos de Massa: Varejo, Atacados, Escolas e Bancos

e Servicos Profissionais: Médicos, Advogados, Contadores, Arquitetos.

De acordo com Fitzsimmons e Fritzmmons (2005), um fator fundamental para o real entendimento de

uma operacao de servicos ¢ entender o chamado “pacote de servigos”.

O pacote de servigos refere-se ao conjunto de produtos e servigos que sdao fornecidos em um
determinado ambiente. Num parque de diversdes, por exemplo, existe todo um conjunto de instalagdes,
informacdes e eventuais produtos a serem fornecidos no momento em que o consumidor adquire um
determinado ingresso. Da mesma forma ocorre em uma companhia aérea e em um restaurante. O
entendimento destes elementos ¢ fundamental para que o estabelecimento de uma Estratégia de

Operagdes de Servigos tenha sucesso.
Desta forma, o pacote de servicos ¢ formado pelos seguintes elementos:

e Instalacdes de apoio
e Bens Facilitadores

e Informagoes

e Servigos explicitos

e Servicos implicitos

As instalagdes de apoio se referem as instalacdes fisicas disponiveis para a oferta de servico. Como
exemplo, podemos citar as instalagdes de um hospital, as aeronaves de uma companhia aérea, o estadio
de um campo de futebol. As instalagcdes de apoio sdo elementos importantes na defini¢do estratégica.
Posteriormente, neste livro-texto, essa evidéncia ficard mais clara quando abordarmos as prioridades

competitivas em operagdes.
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Com relacdo aos bens facilitadores, estes sdo os itens consumidos pelos clientes no ato da prestacao do

servico. Imagine um servigo de entretenimento relacionado a um espago para jogar boliche sem a oferta
das bolas? Ou um hotel que ndo tenha os “amenities” para banho. Num restaurante, por exemplo, a
propria refei¢ao, como os pratos e os talheres, todos esses sao os bens facilitadores e o servigo em si €

o servir o cliente, em que os bens facilitadores fardo parte.

As informagdes sdao elementos importantes presente no pacote de servigo pois sdo através delas que
muitas vezes o servico sera executado buscando a satisfacdo do cliente. Como exemplo, podemos citar
as informacgdes no check-in de um voo, a solicitagdo do carddpio em um restaurante, as informagdes
fornecidas para um servigo bancario ou at¢ mesmo o preenchimento de um questionario para uma
cirurgia. Notem que as informagdes serdo vitais para o sucesso no ato da operagao de servico. Em
relacdo a estratégia, as formas como coletar e tratar essas informagdes podem gerar diferenciais.
Citamos como caso real o estabelecimento do check-in eletronico de um voo. Ou a forma de compra
em uma operagdo de e-commerce. O fato € que com o advento da tecnologia, ponto ja discutido nos
marcos historicos, a informacdo deve ser algo prioritario no desenho e implantagdo da estratégia de

operagoes.

Os servigos explicitos sdo os beneficios que serdo percebidos no ato da prestacdo de servigos. Serd o
elemento tangivel auferido pelo cliente quando a operagdo se encerra. Um exemplo seria o final de um
transporte realizado por um taxi. O servico foi rapido, eficaz? Neste momento, o cliente podera emitir

a sensacao de eficacia ou nao de um determinado servigo.

Servigos Implicitos: estes se referem aos chamados beneficios psicologicos que o cliente sente ao
receber a operacao de servigo. Eles estdo ligados ao sentimento de seguranca e a certeza em relagdo a
expectativa do cliente em receber um bom servico. Isto pode ser fornecido pela atitude, pelo ambiente,
pela conveniéncia e pelo status relacionados a organizagdo que presta o servico. Como exemplo,
podemos citar o paciente que procura um centro médico que possui os melhores profissionais da area.
O cliente de uma academia que realiza exercicios em um ambiente que transmite aspectos saudaveis e
bem-estar. O passageiro de uma empresa de 6nibus ¢ informado, anteriormente a viagem, sobre os
procedimentos de seguranca que sdo expostos e detalhados. Este ponto também deve ser observado na
estratégia de operagdes de servicos, uma vez que a forma como estes fatores implicitos sdo

considerados pode gerar diferenciais competitivos em relagdao a concorréncia.

Outro ponto importante em relacao a operagdes de servigos, anteriormente ao estabelecimento de sua
estratégia, ¢ entender a diferenca entre uma operagao de manufatura e uma operacgado de servigos. Os

principais elementos diferenciadores entre estes dois tipos de operagdes sao:
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e Simultaneidade

e Perecibilidade
e Intangibilidade

e Heterogeneidade

Diferente da opera¢ao de manufatura, em uma operacao de servigos, um cliente recebe o beneficio no
mesmo momento da realizagdo da operacdo. Por isso tem-se a simultaneidade. Em manufatura, o
produto ¢ produzido, estocado e entregue ao cliente, ou seja, existe um intervalo de tempo entre a

conclusao da operacao e o recebimento do produto pelo cliente.

Um servigo também ¢ perecivel, pois uma vez ndo realizado, ndo se pode mais recupera-lo. Imagine
um quarto nao ocupado por héspedes num final de semana em um hotel ou um horario ndo preenchido
no consultorio odontolégico. Sdo situacdes que ndo se podem recuperar mais. Por este motivo, a
importancia de uma estratégia de operacdes ¢ criar formas de modo a garantir o preenchimento destas
lacunas. Isto ¢ um fator a ser considerado no tocante a “capacidade de atendimento” da operagao de

servico.

Um servigo possui a intangibilidade porque servigos sempre estdo relacionados a entrega de ideias e
conceitos € ndo a um produto fisico em si. A rede de uma franquia pode ser um exemplo claro disso.
Em uma franquia existe todo um conceito, um conjunto de ideias e inovagdes, todos padronizados de
forma a entregar um pacote de servicos personalizado ao cliente. O mesmo pode ser aplicado para redes

de fast food com servigos padronizados globalmente.

Se considerarmos a rede Starbucks como exemplo, além do café em si, prevalece toda a questdo do
ambiente, da forma como o cliente € atendido, da forma como o café é realizado, entre outros fatores,

que faz a experiéncia do cliente ser algo diferente.

Esse conjunto de conceitos e ideias, bem como a experiéncia da empresa no mercado e sua reputacao,
sdo fatores de escolha por parte dos clientes. Mesmo porque, diferentemente de um produto, o servigo

ndo pode ser testado e experimentado antes de sua real aquisi¢ao.

No que diz respeito a heterogeneidade, pelo fato de o cliente ser um elemento presente na operacao de
servigo, estas, muitas vezes, podem ser personalizadas de cliente para cliente. Claro que existem
operagdes padronizadas, mesmo assim pode haver algum tipo de personalizacdo. Considerando o
atendimento de um paciente, cada um necessitard de um procedimento especifico, sendo operagdes,
portanto, heterogéneas. J4 num servigo de transporte, mesmo que haja um padrao, o servigo de bordo,
por exemplo, sempre atendera alguma especificidade em relacdo ao determinado cliente. Um produto
segue uma operacao padrao de producdo, mas em servicos, a heterogeneidade sempre estara presente,
seja mais para alguns tipos de operagdes, ou mesmo para outras.

Pagina 27
FREDERICO, G. Estratégia em Operagoes e Servigos e Supply Chain 4.0. Uso

exclusivo pelo autor. N&o pode ser reproduzida sem autorizagéo. 2025.



MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO
Operacoes de Servico como Complemento Das Operacoes de Manufatura

Um ponto importante a ser considerado no cenario atual € que toda operagao que tem em seu negdocio-
chave a manufatura também detém operagdes de servicos como seu complemento. Imagine uma
industria de equipamentos de construgio. E possivel imaginar uma industria deste segmento somente
vendendo a maquina sem nenhum suporte de pds-venda? Obviamente que ndo. Grande parte das
industrias precisa ter em suas estratégias a oferta de um pacote de servigos além do produto principal

entregue.

Isto esta relacionado a oferecer informacgdes sobre uso e manutengao do produto, treinamentos, vendas
de pecas de reposi¢do, suporte técnico, assessoria a eventos, entre outros. Tudo isso também vai

envolver operagdes de servicos em que havera emprego de recursos e geragao de resultados.

Outro fator é que, muitas vezes, sdo estas operacdes de servigos que serdo o fator diferencial
competitivo da empresa. Atualmente, as tecnologias de producao estdo muito similares e acessiveis por
muitas industrias. Desta forma, o que torna uma empresa diferente da outra, muitas vezes, ¢ o que ela

entrega como um pacote, incluindo as operacdes de servigos complementares.
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UNIDADE 3 - DESDOBRANDO A ESTRATEGIA DE OPERACOES EM DECISOES

Na Unidade 2 foi apresentado o conceito de estratégia de operagdes para manufatura e servigos. No

entanto, € preciso entender como fazer desta estratégia algo efetivo para as operagoes.

Nesta unidade serao apresentados os elementos de desdobramento da estratégia de operagdes, seja para
manufatura ou servico, as chamadas prioridades competitivas em operacdes. Essas prioridades

competitivas vao orientar a tomada de decisdes estratégicas na Gestdo de Operagoes.

As Prioridades Competitivas em Operacoes

As prioridades competitivas em operagdes, também chamadas de Objetivos de Desempenho por alguns

autores, sao os elementos pelos quais uma operacao ird priorizar para se competir no mercado.

E por meio da priorizagdo destes elementos que as decisdes em operagdes serdo efetivadas. Dai a
importancia do correto entendimento dessas prioridades competitivas, pois uma vez que uma decisao €

tomada em operagdes, isso pode ser desastroso para o negocio e torna-lo inviavel.

Imagine se a escolha de uma localiza¢do de uma féabrica ¢ feita de forma errada, desalinhada com a
estratégia competitiva da organizacao. Para que esta decisdo seja revertida, haverd um grande custo. Se
ela envolver um cronograma de lancamento de um produto, por exemplo, isto sera desastroso, pois nao

sera possivel langar o produto no tempo determinado, deixando que a concorréncia esteja a frente.

Este ¢ apenas um exemplo, mas todas as decisdes que envolvem as operagdes, as quais estardo ligadas
aos recursos a serem utilizados nas operacdes e a forma como eles serdo utilizados, devem seguir uma

logica de priorizagao.
Mas quais seriam, portanto, essas chamadas Prioridades Competitivas?

A maioria dos autores em Gestao de Operagdes tem considerado elas como sendo cinco. Sao elas:

e Qualidade

e Custo

e Flexibilidade

e Confiabilidade
e Velocidade
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A Figura 3.1 apresenta as cinco Prioridades Competitivas, mostrando que elas devem pertencer ao

contexto da estratégia corporativa e orientar as decisdes de operagdes.

ESTRATEGIA CORPORATIVA

Estratégia de Operacgoes
CUSTOS

QUALIDADE VELOCIDADE

DECISOES

FLEXIBILIDADE CONFIABILIDADE

Figura 3.1 — As Cinco Prioridades Competitivas em Operacdes

Qualidade em Operacgoes

Qualidade esta ligada a como fazer certo as coisas ao consumidor sem a existéncia de erros; esta ligada
ao desempenho do produto refletida por suas caracteristicas basicas; pode estar relacionada a
conformidade do produto e servico de acordo com as especificacdes estabelecidas; a durabilidade do
produto pode refletir em qualidade ou ndo do mesmo; e qualidade pode ser expressa pela limpeza das

instalacdes de uma fébrica.

Mais especificamente para operagdes de servigos, qualidade pode ser representada pela clareza,
precisdo e frequéncia de uma informacao prestada. Pela simpatia e ateng@o exercidas no atendimento,

assim como pelo conhecimento técnico aparente na resolu¢do de um problema.

De acordo com Slack et.al. (2009), Qualidade pode ter significados diferentes para operacdes

diferentes, conforme a Figura 3.2:
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HOSPITAL FABRICA AUTOMOVEIS
- Tratamento Apropriado - Atendimento as especificagdes
- Informacéao Correta - Produto sem erros
- Cortesia e Receptividade - Consisténcia do produto

SIGNIFICADOS

EMPRESA DE ONIBUS
- Onibus limpos SUPERMERCADO

- Silenciosos e sem emiss&o de - Produtos em boas condigoes
poluentes - Loja limpa e organizada

- Cortesia e Receptividade - Cortesia e Receptividade

Figura 3.2 — Significado de Qualidade em Operagdes Diversas
Fonte: Adaptada de Slack et.al. (2009)

A observancia da Qualidade em operagdes torna-se importante pelo fato de que a Qualidade pode
reduzir custos por meio da redugdo de falhas (reprocesso). A qualidade pode manter e aumentar receitas
de um estabelecimento, tendo em vista a cortesia, aparéncia e integridade dos produtos ofertados.
Qualidade também pode aumentar a confiabilidade da operacdo, uma vez que gera uma maior certeza

na entrega de um produto certo e na quantidade correta.
Custos em Operacoes

Custos em Operagoes referem-se ao valor entregue para se produzir produtos e servigos. Ele ¢ uma

prioridade ao refletir um elemento importantissimo no ambiente competitivo, que é o preco.

Uma operacao que tem um alto custo, certamente ndo podera ter o preco mais competitivo no mercado.
Nao que este seja o objetivo, pois, muitas vezes, como sera visto adiante neste livro-texto, o custo nao
sera o critério mais importante, pois outros objetivos como velocidade e flexibilidade podem ser mais

relevantes para o cliente, naquele determinado mercado em que a empresa esta concorrendo.

A Figura 3.3 apresenta os diversos significados para custos em operacdes diferentes.
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HOSPITAL FABRICAAUTOMOVEIS
- Custo de funcionarios - Compra de materiais e servigos
- Custo de tecnologias e instalagdes - Custo de mao de obra
- Compra de materiais e servicos - Custo de tecnologias e instalacdes

SIGNIFICADOS

EMPRESA DE ONIBUS
- Custo de Funcionarios SUPERMERCADO
- Custo de tecnologias e instalagdes - Compra de materiais e servigos
- Compra de materiais e servigos - Custo de tecnologias e instalagdes
- Custo de funcionarios

Figura 3.3 — Significado de Custos em Operagdes Diversas
Fonte: Adaptada de Slack et.al. (2009)

Os custos também tém uma particularidade, pois todas as outras prioridades competitivas irdo afetar o
elemento custo. Por exemplo, ja citamos a auséncia de erros nas operacdes. A velocidade que pode
refletir no tempo de entrega, reduz os custos, devido a redugdo do tempo de atravessamento da
operacdo. A flexibilidade também pode afetar a melhoria da produtividade, o que consequentemente
afetard a dimensao custos. A Figura 3.4 apresenta esta rela¢do entre as quatro prioridades competitivas,

também chamadas objetivos de desempenho, com a prioridade Custo.

Precgo baixo, margem alta
ou ambos

Tempo de entrega

Entrega
reduzido 0

confiavel

‘ Rapidez
(velocidade)

Alta produtividade
total
Atraves- f 'ﬁ Operagdo
samento Efeitos internos des confiavel

rapido cinco objetivos de
desempenho

\
Habilidade
para mudar

/
Processos
livres_de erro

Qualidade

Produtos/servigos Freqiiéncia de
conforme especificagdo novos produtos/servigos

Ampla variedade de
produto/servigo

Ajuste de volume e entrega

Figura 3.4 — Efeitos das Prioridades Competitivas na Prioridade Custo
Fonte: Adaptada de Slack et al. (2009).
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Como observamos, as decisdes em operagoes refletidas pelas prioridades competitivas estabelecidas

podem influenciar a questdo da produtividade. Este, alids, ¢ o elemento central de uma gestdo de

operacao.

De fato, o que se busca, em todo o tempo, com o gerenciamento do processo de transformacao, ja visto
na Unidade 1, ¢ melhorar a relagdo entre Outputs e Inputs. Isto esta relacionado ao conceito de

produtividade. Produtividade de uma operagao ¢ a relagao entre Outputs e Inputs

Produtividade = Outputs/Inputs

Nota-se que isto estd diretamente ligado aos dois principais elementos do Processo de Transformagao.

Uma operagdo pode aumentar a produtividade em trés situagoes:

e Produz mais (outputs) com 0s mesmos recursos
e Produz o mesmo com menos recursos

e Produz mais com menos recursos (relacao mais dificil de ser alcancada)

Vejamos o exemplo de um centro de distribui¢do. Imagine que a operacdo possui 10 empilhadeiras e
efetua um carregamento de 10.000 paletes por dia. Neste caso a produtividade sera de 1000 paletes por

empilhadeira por dia.

Supondo que se efetue uma reducdo do layout do armazém e esta operagcdo passe a operar com 8
empilhadeiras carregando os mesmos 10.000 paletes por dia. Assim teremos uma produtividade de
1250 paletes/empilhadeira/dia. Ou seja, aumentou-se a produtividade com menos recursos. Poderia ter
a situagdo também de se ter, com esta mudanca de layout, as mesmas 8 empilhadeiras responsaveis por
carregar 12.000 paletes por dia. Neste caso, a produtividade seria de 1500 paletes/empilhadeira/dia. Ou
ainda, teriamos as mesmas 10 empilhadeiras operando, no entanto, produzindo 12.000 paletes. Neste
caso, a produtividade seria de 1200 paletes/empilhadeira/dia. Veja que nas trés situagdes houve um

aumento da produtividade e isto implicaria na redu¢do do custo da operagao.

Esta decisdo de alteracdo de layout poderia ser tomada devido a uma priorizacdo da velocidade de

carregamento, o que influenciou na produtividade e, consequentemente, no custo.
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Velocidade em Operacoes

Velocidade em operagdes refere-se ao tempo transcorrido entre a solicitagdo e o produto e o servigo

efetivamente recebidos pelos clientes.

A velocidade agrega algo importante na operacao, uma vez que, muitas vezes, o fato de o produto e
servico estar disponibilizados mais rapidamente aos clientes, este pode ser um fator que leva um

consumidor a adquirir este produto ou servico.

A velocidade também pode refletir na reducdo de estoques na operagdo. A abordagem Lean
Manufacturing contribui significativamente para a reducdo de tempos de atravessamento da operagao,
diminuindo tempos de espera, o que muitos devem-se a produtos em estoque na espera para serem
processados. Se o tempo de atravessamento ¢ menor, isto implica dizer que menos estoque sera

necessario.

A velocidade de uma operagdo também implica na reducdo de riscos em relagdo a ruptura de

fornecimento, uma vez que, a previsao ficara mais proxima do ponto de consumo.

A velocidade também pode ser considerada em relagdo ao tempo para se desenvolver um produto ou
um servico. Considerando que atualmente os ciclos de vida de produtos e servicos tém se tornado cada
vez menores, esta habilidade pode ser uma arma competitiva importante da empresa, colocando e
marcando territorio mais rapidamente no mercado na oferta de produtos e servigos por meio de suas

operacoes.

Em servigos, velocidade pode representar um acesso mais facil e rdpido ao posto de servico, um
atendimento mais répido e a entrega mais rapida. Se uma operagdo decide priorizar a velocidade em
seu escopo estratégico, devera, por exemplo, investir em recursos € processos que aumentem esta
velocidade. Isto pode representar maiores investimentos em frotas de veiculos dedicadas, sistemas de

informagdes, equipamentos de movimentagao especificos, entre outros.

Portanto, decisdes como mudanga de /ayout, processo, tipos de maquinas, localizacdo das instalagdes
podem influenciar o aumento da velocidade nas operagdes, podendo ser este um fator competitivo de

um produto e servico no mercado em que atua.

A Figura 3.5 apresenta os diferentes significados para diferentes tipos de operagao:
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FABRICAAUTOMOVEIS

- Tempo entre o pedido de um carro € a
sua entrega

- Tempo de espera pela assisténcia
técnica

HOSPITAL

- Tempo entre a solicitacdo do tratamento
€ a sua realizacao

- Tempo para o resultado dos exames

SIGNIFICADOS

EMPRESA DE ONIBUS SUPERMERCADO
- Tempo total da jornada para a chegada - Tempo envolvido na transagéo total

ao destino desde a chegada a loja, realizagéo de
compras e retorno do consumidor a sua
residéncia

- Imediata disponibilidade de bens

Figura 3.5 — Significado de Velocidade em Operagdes Diversas
Fonte: Adaptada de Slack et al. (2009).

Confiabilidade em Operacdes

A confiabilidade representa o quanto a empresa consegue entregar seus produtos e servigos no tempo

e na quantidade prometidos. Isso est4 relacionado com o contrato estabelecido entre empresa e cliente.

Confiabilidade pode significar a pontualidade nos prazos acordados, a seguranga oferecida pelos
produtos e servigos aos clientes e a robustez do produto e servigo que significa a habilidade de manter

inalteradas as ofertas mesmo que algo de errado ocorra com a operagao.

Confiabilidade pode representar economia de tempo, principalmente por meio de estabelecimento de
planos de contingéncia buscando absorver efeitos adversos as operagdes e manté-las inalteradas por
esses efeitos. Pode representar economia em custos também, principalmente aqueles oriundos de agdes
tomadas para buscar manter os servigos operantes. Imagine uma empresa de transportes em que 0s
onibus nao sdo confidveis devido a idade da frota. Constantemente sera necessario alocar 6nibus
reservas ou alugar frota de terceiros para garantir o contrato de prestagdo de servigos. Isto implicara

custos adicionais certamente.

Neste mesmo exemplo, podemos pensar na causa de instabilidade da operagao, em termos da demanda

que pode ser alterada devido ao desinteresse de passageiros em usar este servigo, assim como altera¢ao
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de outras linhas devido a realocacdo de frotas e motoristas devido a falha. Isto implica dizer que a
confiabilidade nada mais nada menos garante a estabilidade de uma operagdo. Imagina uma grande
rede de fast food utilizando um equipamento principal da produ¢do do alimento que pode apresentar
quebras constantes. Isto traria uma instabilidade enorme a operagdo, principalmente se tal evento

ocorresse em uma hora de pico.

A Figura 3.6 apresenta o significado de Confiabilidade para operagdes diversas:

HOSPITAL FABRICA AUTOMOVEIS

- % de consultas canceladas .
. L. - Entrega dos veiculos aos revendedores
- Consultadas realizadas no horario no tempo programado

rogramado
brog - Entrega de pecas de reposi¢cdo aos no

- Resultados dos exames entregues no tempo programado
prazo programado

SIGNIFICADOS

EMPRESA DE ONIBUS

- Cumprimento do horario fixado nos : SUFTE_BMERCADO
pontos do trajeto - % de disponibilidade de produtos nas

- Garantia de seguranga durante o trajeto gondolas
- Acuracidade dos precgos apresentados
contra os registrados

Figura 3.6 — Significado de Confiabilidade em Operagdes Diversas
Fonte: Adaptada de Slack et al. (2009).

Flexibilidade em Operacoes

A flexibilidade em operagdes significa a capacidade de a operacdo se alterar para entregar volumes
diferentes, produtos diferentes e langar produtos e servigos diferentes. Novamente, em tempos atuais,
em que o ciclo de vida dos produtos e servigos tem sido cada vez menor, ¢ importante que as empresas
possuam flexibilidade de mudanga, sendo capazes de reagir as oscilagdes de mercado. Claro que alterar
flexibilidade pode significar aumentar custos. Mas como veremos adiante, quando serdo tratados os
trade-offs, dependendo da prioridade da empresa orientada pelo mercado em que atua, este

investimento em flexibilidade pode ser necessario.

Flexibilidade pode gerar economia de tempo. Imagine uma operagdo de car-service. Se vocé
dimensiona a operagao com funcionarios multifuncionais que sao capazes de realizar diversos servigos
no carro, isto pode gerar uma flexibilidade de operacdo de atendimento, tendo em vista que o cliente

ndo precisara esperar para executar cada servico do carro. Podemos pensar da mesma forma quanto a
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um centro médico, em que se pode dimensionar uma instalacdo com diversas especialidades, fazendo

o cliente economizar tempo e custos com deslocamento.

A flexibilidade também pode garantir confiabilidade, tendo em vista que a multifuncionalidade também
pode ser um fator de garantia de atendimentos da operagdo. Se a empresa possui flexibilidade de
produgdo em termos de volume, isso pode ser um fator garantidor no atendimento caso haja uma
variagdo repentina na demanda de um determinado produto. Isso pode gerar maiores custos, porém ¢
preciso pensar que muitas vezes o custo com vendas perdidas sera muito maior do que o custo gerado

por este incremento de flexibilidade em termos de volume.

Algumas empresas tém criado a habilidade de produzir alto volume com alta variedade, sendo que esta
abordagem ¢ o que denominamos de customizacdo em massa. Esta habilidade ¢ importante tendo em
vista que, uma vez que vocé consegue propiciar uma alta variedade e ainda com um alto volume, isto
permite uma dilui¢cdo maior dos custos fixos, tornando-se mais competitiva esta empresa do que outra

que oferece uma ampla variedade, porém com um volume de vendas menor.

Em servigos em que o proprio cliente ¢ ator participante da operagdo (exemplo de caixas eletronicos),
pode-se pensar na flexibilidade de ofertas de servigos nestas maquinas de forma a gerar beneficios ao

cliente e a propria empresa detentora da operagao.

A Figura 3.7 apresenta o significado de Flexibilidade para diferentes operagdes:

HOSPITAL FABRICA AUTOMOVEIS

- Flexibilidade de Produto/Servigo — - Flexibilidade de produto/servigo — Introdugéo
introdugcdo de novos tratamentos de novos Produtos
- Flexibilidade de mix — amplitude dos - Flexibilidade de Volume de veiculos
tratamentos produzidos

- Flexibilidade de volume de atendimento de - Flexibilidade de Entrega — habilidade de
pacientes reprogramar as prioridades de produgao

SIGNIFICADOS

EMPRESA DE ONIBUS
- Flexibilidade de Produto/Servico (introdugéao SUPERMERCADO

o noyas rotas) . - Flexibilidade de Produto/Servigo (novos
- Fexibilidade de Mix (Abrangéncia das rotas ) produtos e novas promogdes )

- Flexibilidade de Volumes (demandas - Flexibilidade de Volume (Atender variagao
horarios de pico) de compradores)

- Flexibilidade de Mix: Variedade de itens
ofertados na loja

Figura 3.7 — Significado de Flexibillidade em Operag¢des Diversas
Fonte: Adaptada de Slack et al. (2009).
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Classificacao das Prioridades Competitivas em Operacoes

Ja vimos as cinco prioridades competitivas das operagdes e seus conceitos. Além do entendimento de
cada uma delas, um ponto importante ¢ entender a forma como priorizar cada uma delas perante o
mercado. Para isso existe uma classificacdo destas prioridades competitivas no que diz respeito a

importancia dada a elas no mercado no qual a empresa esta competindo.
As prioridades competitivas podem ser classificadas em trés categorias:

e Ganhadoras de pedido
e Qualificadores de Pedido

e Menos Importantes

As prioridades competitivas ganhadoras de pedido sdao aquelas que deverdo ter prioridade maxima
em relagdo as decisdes de operagdes, tendo em vista que para o mercado em que se esta competindo,
elas sdo o fator pelo qual fara um cliente decidir pela compra do produto ou servi¢o em sua empresa ou
ndo. Imagine que vocé€ quer abrir um restaurante que visa atender um mercado de executivos na hora
do almogo em um centro financeiro ofertando pratos especiais. Ha de se convir que a velocidade sera
o elemento de vantagem competitiva neste mercado. Executivos querem refei¢des rapidas, porém com
alguns elementos de personalizagdo mais sofisticados que um fast food, por exemplo (instalacdes,
mesas, cadeiras, ambiente etc.) Neste caso, a velocidade e a confiabilidade serdo elementos ganhadores
de pedidos e a estratégia de operagdes deverd ser desdobrada com decisdes que atendam a estes

requisitos de velocidade e confiabilidade.

Ja& as prioridades qualificadoras de pedidos sdo aquelas em que os requisitos minimos para que ao
menos a empresa consiga competir naquele determinado mercado. Ou seja, elas ndo vao garantir a
vantagem competitiva da empresa, mas sim a sua propria sobrevivéncia. Imagine o exemplo anterior.
Foi visto que a velocidade e a confiabilidade seriam elementos ganhadores de pedidos para o restaurante
de executivos. Porém, ndo se pode pensar que o custo seja exorbitante na oferta desta refeicdo. Desta
forma a prioridade custo sera qualificadora, ou seja, ele ndo sera menor, mas devera estar numa faixa

que permita a empresa ao menos competir. O mesmo podemos pensar sobre a qualidade.

No que diz respeito a prioridade menos importante, esta talvez seja a mais dificil de identificar uma
vez que o alto nivel de exigéncia por parte dos clientes sempre fara com que todos os elementos tenham

um grau de importancia.

Imagine que vocé pretende fornecer refei¢des para a industria. Provavelmente Custo neste caso sera a
prioridade competitiva ganhadora de pedido, sendo a qualidade uma prioridade qualificadora de pedido.

No entanto, vocé acha que a flexibilidade neste caso sera importante? Provavelmente ndo, uma vez que
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as comidas serdo padronizadas de acordo com os dias da semana. Portanto, neste caso, flexibilidade

seria uma prioridade menos importante.

E importante salientar que essas prioridades podem se alterar com o tempo de acordo com as alteracdes
do mercado. Seguindo este exemplo das refeigdes para industria. Imagine que muitas empresas
comecem a atuar neste segmento € que as empresas comecem a valorizar a oferta de pratos
diversificados para garantir uma maior satisfagao dos colaboradores da empresa. Neste caso a empresa
que ofertar uma flexibilidade maior de pratos podera adquirir uma vantagem competitiva perante a
concorréncia. Ou seja, notem que uma prioridade competitiva que num determinado tempo e ambiente

de competicdo era até entdo menos relevante, passou a ser uma prioridade ganhadora de pedido.

Isto implica dizer que a estratégia de operagdes ndo ¢ algo estatico, mas dinamico que deve sempre

passar por um processo de revisao.
Trade-offs das Prioridades Competitivas

O entendimento dos trade-offs das prioridades competitivas ¢ de grande importancia no processo de
implementagdo de uma estratégia de operagdes. Imagine que o gerente de operagdes decidisse investir
em todas as prioridades competitivas. Ele decidiria implementar um servi¢o de transporte
extremamente rapido, flexivel, confiavel ¢ com custo menor em relagdao aos tradicionais. Hummm,
parece estranho isso. Realmente! Como na propria vida sabemos que ¢ impossivel ser bom em tudo.
Imagine uma pessoa que quer ser um excelente musico, famoso, mas também o melhor cirurgido
cardiovascular, pois a pessoa decidiu cursar medicina. Acho que seria também algo quase impossivel
de acontecer. Em operacdes podemos dizer o mesmo. E impossivel ser bom em tudo. E necessério
priorizar algumas decisdes em detrimento de outras, e estas decisdes de trocas caberdo ao gestor de

operacoes.

Por isso que o entendimento da classificagdo das prioridades competitivas, visto na se¢ao anterior, pode
auxiliar muito nesta anélise e fazer com que o gestor de operagdes possa determinar o “foco” de suas

decisOes estratégicas.
Decisoes Estruturais e Infraestruturais em Operacoes

Embora tenhamos visto as cinco prioridades competitivas, suas classificagdes e o conceito dos trade-
offs, o que de fato fard a manifestacao destas prioridades estratégicas serdo as decisdes tomadas pelos

gestores.

No processo de implementacdo da estratégia de operagdes por meio das decisdes, estas podem ser

classificadas em duas categorias.
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e Decisoes Estratégicas Estruturais

e Decisdes Estratégicas Infraestruturais.

As decisdes estratégicas estruturais sdo aquelas relacionadas as atividades do projeto da operagdo. Ja
as decisoOes estratégicas infraestruturais e estdo relacionadas as atividades de planejamento, controle e

melhoria da operagao.

Para ajudar num maior entendimento dos tipos de decisdes envolvidas nesta classificacdo, a Tabela 3.1
apresenta uma divisdo e os tipos de decisoes a serem tomadas. Esta tabela pode auxiliar o gestor de
operagdes no processo de implementagdo estratégica em relagdo a todos os elementos da operagao.
Cada uma dessas decisdes sera determinada de acordo com as prioridades competitivas ja identificadas

e classificadas.

Por exemplo, uma das decisdes estruturais ¢ em relagdo a estratégia de localizacdo. Se a empresa
identificou que a velocidade ¢ um critério ganhador de pedidos, isto implica dizer que talvez haja a
necessidade de se ter mais instalagdes localizadas mais proximas as pracas de atendimento, buscando
maior disponibilidade de produtos. Contudo, deve se ter em mente que essa decisdo implicara num

custo maior, natural da relacdo de trade-off ja discutido anteriormente.

Frederico, Godinho e Martins (2008) apresentaram um estudo que mostra claramente
o desdobramento da estratégia de operacdes aos niveis de decisdes estruturais de uma
empresa de servicos. E aconselhada a leitura deste artigo para um maior aprendizado
neste processo de implementagdo da estratégia de operacdes por meio das decisdes
de operagdes.

FREDERICO, G. F.; GODINHO FILHO, M.; MARTINS, R.A. A estrutura de
operagdes nos operadores logisticos: um estudo de caso sobre as prioridades
competitivas e decisdes estruturais. Anais do 28° ENEGEP. Rio de Janeiro, 2008.
Para acesso ao arquivo, clique aqui.
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Decisdes estratégicas estruturais Questdes tipicas a que a estratégia deveria ajudar a responder

Estratégia de desenvoivimento de A operagao deveria estar desenvolvendo seu préprio preduto ou servigo, ou deveria
navos produtos ou processos adotar postura de seguidor de outros?
Como a operagao deveria decidir quais produtos ou servigos desenvolver e como ge-
renciar o processo de desenvolvimento?

Estratégia de integragdo vertical A operagao deveria expandir, adquirindo seus fornecedores ou seus consumidores?
Se os primeiros, quais fornecedores adquirir?
Se os (ltimos, quais consumidores adquirir?
Qual o balango de competéncias que deveria desenvolver ao longo de suas redes de
operagoes?

Estratégia de instalagdes Quantos locais separados geograficamente a operacao deveria ter?
Onde deveriam estar localizadas as instalagfes de operagdes?
Quais atividades e capacidades deveriam ser alocadas em cada fabrica?

Estratégia de tecnologia Que tipos amplos de tecnologia a operagdo deveria estar usando?
Deveria usar tecnologia de ponta ou esperar para usar tecnologia jd estabelecida?
Qual tecnologia a operagdo deveria estar desenvolvendo internamente e qual deveria
estar comprando fora?

Decisdes estratégicas Questdes tipicas a que a estratégia deveria ajudar a responder.
infra-estruturais

Estratégia da organizagdo e da Que papel deveriam as pessoas que servem a operagdo desempenhar na gestdo?
mio-de-obra Como poderia a responsabilidade pelas atividades da fung¢do producgdo ser alocada

entre os diferentes grupos de produgdo?
Quais habilidades deveriam ser desenvolvidas na equipe de funcionérios da produ-
¢do?

Estratégia de ajuste de capacidade Como poderia a operagao prever € monitorar a demanda por seus produtos e servi-
¢os?
Como poderia a operacgdo ajustar seus niveis de atividade em resposta & demanda
flutuante?

Estratégia de desenvolvimento de Como a operacao deveria escolher seus fornecedores?
fornecedor Como deveria desenvolver seu relacionamento com os fornecedores?
Como deveria monitorar o desempenho de seus fornecedores?

Estratégia de estoque Como a operagdo deveria decidir quanto de estogue manter e onde localizar?
Como a operagdo deveria controlar o tamanho e a composi¢io de seus estoques?

Estratégia de sistemas de Qual sistema a operagéo deveria usar para planejar suas atividades?

planejamento e controle Como a operagao deveria decidir sobre os recursos a serem alocados entre as vdrias
atividades?

Estratégia de melhoria Como poderia ser medido o desempenho da produgao?

Como a produgido poderia decidir qual o nivel de desempenho satisfatorio?

Como a operagdo poderia certificar-se de que seu desempenho esta refletido em
suas prioridades de melhoria?

Quem deveria estar envolvido no processo de melhoria?

Qudo rapido a produgdo deveria esperar reflexos de melhoria em desempenho?
Como deveria ser gerenciado o processo de melhoria?

Estratégia de recuperagao e Como a operagao poderia manter seus recursos de forma a evitar falhas?
prevencdo de falhas Como a operagéo poderia planejar para lidar com a falha quando ela ocorrer?

Tabela 3.1 — Decisdes Estratégicas Estruturais e Infra-Estruturais em Operagdes
Fonte: Adaptada de Slack et al. (2009).
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Diagnosticando as Operagdes e Estabelecendo Decisoes Estratégicas

Uma ferramenta bastante 1til para fazer diagndstico da operacdo e, consequentemente, uma revisao da
estratégia de operagdes ¢ utilizar a Matriz Importancia x Desempenho. Esta matriz, proposta por Slack
et al. (2009), conforme a Figura 3.8, ¢ composta pelas dimensdes do cliente, da concorréncia e do

enquadramento da operagao em andlise em relagdo a estas duas dimensdes.

Observe que pela figura a escala do eixo das abcissas vai de 1 a 9 considerando a classificacdo de
prioridades menos relevantes, qualificadoras e ganhadoras de pedido com relagdo a perspectiva dos

clientes.

No eixo das ordenadas estd a classificagdo também de 1 a 9, dividida em melhor que, igual, a e pior

que a concorréncia.
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Figura 3.8 — Matriz Importancia x Desempenho
Fonte: Adaptada de Slack et al. (2009).

Vamos imaginar o exemplo de um posto de atendimento de call service. Considere que a expectativa
dos clientes para o melhor atendimento seria de um tempo médio de 3 minutos, sendo representada
pelo ponto 1 da escala. Da mesma forma, foi feito um mapeamento da concorréncia e identificado que
o melhor concorrente seria um atendimento de 4 minutos. Supondo que vocé faga um mapeamento da
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sua operagdo e identifique um tempo médio de 5 minutos. Isto representaria uma aloca¢ao em relagdo

a concorréncia entre os pontos 7-9 (pior que a concorréncia) nos eixos das ordenadas. Nos eixos das
abcissas, a alocagdo deve ser entre 1 e 3, pois € um critério ganhador de pedido devido a expectativa
do cliente. Neste caso, a empresa necessita de uma agao urgente sobre o tempo de atendimento pedido

e estd pior que a concorréncia, tornando o cendario da operacdo grave em termos estratégicos.

Esta acdo sera efetivada por meio de decisdes estruturais e infraestruturais como melhoria do sistema

de informagdo, aumento da capacidade, layout, programacao, equipamentos, entre outros.
Desdobrando Estratégia em Cadeias de Suprimentos

Como visto na Unidade 1 quando falamos em Gestdo de Operagdes no contexto atual, na verdade
estamos falando na Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Existe uma separacdo na literatura quando se

trata de Estratégia de Operagdes e Estratégia da Cadeia de Suprimentos.
Na verdade, elas ndo sdo coisas diversas, mas sim complementares umas as outras.

Chopra e Meindl (2011) propdem um modelo estratégico para a Gestdo da Cadeia de Suprimentos,
conforme a Figura 3.9. De acordo com esses autores, a estratégia da cadeia de suprimentos deve ser
orientada para eficiéncia em termos de recursos, buscando a maxima redu¢ao de custos ou para uma

cadeia mais responsiva. Esta orientacdo sera dada pela estratégia competitiva da organizagao.

De acordo com a orientagdo escolhida, isto ira direcionar as decisdes relacionadas aos chamados

fatores-chave logisticos e fatores-chave interfuncionais.

Observem que a logica do modelo estratégico ¢ a mesma em relagdo as prioridades competitivas. O
fato € que quando se busca eficiéncia estamos basicamente unindo as prioridades custo e qualidade,

enquanto quando se busca responsividade busca-se unir flexibilidade, confiabilidade e velocidade.

A grande diferenca deste modelo € que ele ndo aborda especificamente o componente Producao, o que

dentro da cadeia de suprimentos tem um papel relevante para o sucesso de seu desempenho
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Figura 3.9 — Desdobrando a Estrategia da Cadeia de Suprimentos

Estratégia Competitiva

A 4

Estratégia da Cadeia de
Suprimentos

Eficiéncia »l« Responsividade
Estrutura da Cadeia de Suprimentos
<€ >
[ FATORES-CHAVE LOGISTICOS |
Instalagoes Estoque Transporte
Informacao Contratacao Preco

f

FATORES-CHAVE INTERFUNCIONAIS
Fonte: Adaptada de Chopra e Meindl (2011).

A grande diferenca deste modelo € que ele ndo aborda especificamente o componente Producao, o que
dentro da cadeia de suprimentos tem um papel relevante para o sucesso de seu desempenho. O modelo

também ndo separa claramente o que ja vimos que sdo as decisdes estruturais e infraestruturais.

Outro ponto importante ¢ que a questao da colaboracgdo e do ambiente que ndo sdo considerados, sendo
que hoje as decisdes relacionadas a forma de como colaborar entre os elementos da cadeia de
suprimentos pode ser algo fundamental para a obtencdo de vantagens competitivas, assim como
decisOes relacionadas ao ambiente em que a cadeia estd inserida, estas relacionadas a questdes de

sustentabilidade ambiental, responsabilidade social e ética.

Desta forma pode-se propor um modelo mais amplo que abranja desde uma pequena operagao, seja de
manufatura ou de servico, como também uma grande cadeia de suprimentos, resolvendo essa separagao

conceitual em relacdo a estratégia de operagdes e estratégia da cadeia de suprimentos.

A Figura 3.10 apresenta este modelo mais amplo para a estratégia de operagdes em seu contexto atual:
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< Estratégia Competitiva >

Estratégia de Operagdes

Custos Qualidade Flexibilidade Confiabilidade Velocidade

Decisoes

Estoques

InstalagOes Transportes

Compras
Produgio Informacgao

Colaboracao Ambiente

Fonte: Adaptada de Chopra e Meindl (2011).

Ver matéria sobre a importancia da Gestdo da Cadeia de Suprimentos disponibilizada na
Exame S/A
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Medindo o Desempenho Estratégico e Gerindo a Maturidade das Operagdes

Como ultimo tdépico deste capitulo serd abordada a forma de medir o desempenho das operagdes em

relacdo aos objetivos estratégicos estabelecidos.
Usando o Balanced Scorecard para Medir o Desempenho Estratégico em Operacgdes

Um modelo que tem sido bastante utilizado com a finalidade de realizar este monitoramento estratégico

€ 0 Balanced Scorecard.

O Balanced Scorecard (BSC) foi criado em 1990 a partir de um grupo de trabalho do Nolan Norton
Institute, o qual assessorava a empresa de consultoria KPMG em pesquisas e desenvolvimento. O
objetivo do grupo era criar um modelo de medi¢ao de desempenho em organizac¢des do futuro, pois os
modelos até entdo existentes ja eram considerados obsoletos. O lider do estudo foi David Norton, entdo
Chief Executive Officer (CEO) da Nolan Norton Institute, sendo assessorado por Robert Kaplan,
atuando como consultor académico. Durante o ano de 1990, representantes de doze companhias dos
setores de manufatura, servigos, industria pesada e alta tecnologia se reuniram para desenvolver o novo

modelo de avaliagdo de desempenho.

Ap6s todas as experiéncias de estudos e implementagdes do BSC e os trés artigos publicados na HBR
(Harvard Business Review), Robert Kaplan e David Norton escreveram o classico “The Balanced
Scorecard: translating strategy into action”, em 1996. O livro ¢ a publicagdo que apresenta todos os
conceitos do sistema, podendo ser utilizado como ferramenta de pesquisa e de implementacdo do

Balanced Scorecard em organizagoes.

O Balanced Scorecard mensura o desempenho operacional usando quatro perspectivas: financeiras,
clientes, processos internos de negocios e aprendizado e crescimento. Sua logica pode ser demonstrada

por meio da Figura 3.11
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Figura 3.11 — Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1996).
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A logica de implementacao do Balanced Scorecard em Operacdes segue basicamente as seguintes

etapas:

e Definicdo dos Objetivos Estratégicos das Operacdes considerando as quatro perspectivas do

modelo;

e Elaboracdo do Mapa Estratégico (relagdo de causa- e- efeito entre os objetivos estratégicos);

e Definicdo das métricas para monitoramento do desempenho em relagdo ao cumprimento dos

objetivos estratégicos.

Desta forma, ja foi verificado que toda estratégia de operagao estard baseada em um ambiente

competitivo, o qual ird orientar as prioridades competitivas estabelecidas. Estas prioridades serdo

desdobradas em decisdes estruturais e infraestruturais, as quais visam implementar de fato a estratégia

estabelecida. Portanto, os objetivos estratégicos do Balanced Scorecard deverao estar baseados nestas
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decisdes € 0 modelo ird monitorar o desempenho em relagdo ao sucesso da implementacdo destas

decisdes com relagdo a operagao.

Frederico e Cavenaghi (2008) demonstraram a aplicagdo do Balanced Scorecard para um Operador de
Transporte Ferroviario. A Figura 3.12 apresenta a l6gica do mapa estratégico elaborado na aplicacao

do modelo para a operagao descrita.
Figura 3.12 — Logica do Mapa Estratégico para um Operador de Transporte Ferroviario

Cumprimento da Missao — Alcance da \isao

{Crescimento, Sustentabilidade, Satisfacdo dos
Stakeholders)

Geragdo de Valor (EVA)
Desempenho Operacicnal (EBTIDA)
Retomo Sobre Investimentos (RO )

Movos Clientes
Clientes Satisfeitos

_.—-—'—'_'_'_'_._._._._._._._._"_‘_‘_‘_‘_‘_‘_‘_‘_-_'_'_‘—‘—-—._

Processos Eficares
{confiabilidads, qualidade,
velocidade, flexibilidades)

OFERADOR FERROVIARIO

o
p
m
£
-
o
A
u |
m
]
2
=
T
)
o

Maior Produftividade
Pessoas Motivadas

Pessoas Treinadas
Trabkalho Automatizado

Fonte: Frederico e Cavenaghi (2008).

Baseado nessa logica do mapa estratégico, objetivos estratégicos foram estabelecidos e para estes
indicadores foram determinados visando monitorar o desempenho da implementagdo referente as
decisdes. O Quadro apresentado na pagina 169 do link abaixo apresenta o exemplo de objetivos
estratégicos que foram estabelecidos e, consequentemente, os indicadores relacionados a

implementa¢do de uma estratégia de operagoes.

http://repositorio.unesp.br/bitstream/handle/11449/136687/000547286.pdf?sequence=1&isAllowed=y
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Gestao da Maturidade das Operacoes

Um dos elementos importantes e estratégicos que devem fazer parte de uma estratégia de operacdes no

contexto atual ¢ a gestdo da maturidade em cadeias de suprimentos.

Viarias abordagens tém sido propostas em relagdo a gestdo da maturidade nas areas relacionadas a
administracdo, tais como: maturidade em gestdo de projetos, maturidade em melhoria continua e

maturidade em desenvolvimento do projeto.

Gerir a maturidade ¢ importante porque ajuda a identificar as deficiéncias em relagdo as decisdes em
cadeias de suprimentos e, desta forma, estabelecer objetivos que em sua maioria serdo estratégicos
buscando aperfeigoar as competéncias operacionais e, com isso, alcangar niveis superiores de
maturidade. A maturidade da gestdo da cadeia de suprimentos pode ser gerenciada por meio de onze

dimensdes, conforme apresentado na Figura 3.13.

Figura 4.3 — Dimensdes de maturidade na Gestao da Cadeia de Suprimentos

Il N IS N S S S S S S S S .
Custos
Clientes
Processos
Tecnologia e ferramentas
Colaboracao

Gestao

Medicdo de desempenho

Maturidade da gestéo
de suprimentos

Foco estratégico

Integragdo e competéncias

Responsividade
Recursos

Ambiente

Tempo

Fonte: Frederico e Martins (2012).
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o Custos: estd associada ao nivel de custos e estoques da cadeia de suprimentos;

e C(lientes: esta associada ao foco dado aos clientes dentro da gestao da cadeia como também ao
nivel de satisfacdao dos clientes;

e Processos: refere-se a formalizacao, integracao, estruturagao dos processos dentro da cadeia;

e Tecnologia e ferramentas: estd associada a existéncia de sistemas de informagdo e ferramentas
para apoio a gestdo da cadeia, como ferramentas estatisticas para previsao de demanda e
sistemas de informagdes para gestao da cadeia entre outros;

e Colaboragdo: refere-se ao compartilhamento de informagdes, ganhos e de recursos entre os
membros da cadeia, comunicagdo e a outras iniciativas de atuagdo conjunta dentro da cadeia,
como o desenvolvimento de produtos e planejamento;

e (Gestdo: estd associada ao nivel de exceléncia na gestdo de projetos dentro da cadeia de
suprimentos, gestao de riscos e, também, ao nivel de consciéncia e capacitacdo de gestdo de
cadeia de suprimentos pela equipe de gestao;

e Medicdao de desempenho: estd associada a extensdo da medi¢do do desempenho da gestdo da
cadeia de suprimentos;

e Foco estratégico: refere-se a intengdo estratégica que ¢ dada a gestdo da cadeia de suprimentos
por parte da empresa-foco da cadeia e por parte de seus membros;

e Responsividade: estd associada a velocidade com a qual a cadeia de suprimentos responde as
mudangas do ambiente, exigindo um atendimento em termos de volume e mix dos produtos
fornecidos por ela;

e Recursos: esta associada aos tipos de recursos empregados na cadeia de suprimentos, sendo
eles comuns (necessarios para execugao dos processos dentro da cadeia) e competitivos (geram
vantagem competitiva e sdo dificeis de serem empregados pelas cadeias concorrentes devido
aos seus diferenciais); e

e Ambiente: refere-se as questdes de regulamentagdo e incentivos de créditos que favorecem o

melhor desempenho da cadeia de suprimentos.

Estas dimensdes possuem caracteristicas diferentes para cada estagio de maturidade ao longo do tempo.
Conforme apresentado na Figura 4.3, a medida que melhorias ocorrem nestas dimensdes, mais

integrada e com maior grau de competéncia se torna a gestdo da cadeia de suprimentos.

As caracteristicas destas dimensdes sdo apresentadas em trés estagios de maturidade: Inicial,
Intermediario e Avangado. Por meio da identificacdo destas caracteristicas, ¢ possivel verificar o que
necessita ser trabalhado nas operagdes da organizacdo de forma a se buscar um maior nivel de
desenvolvimento e, consequentemente, desempenho. As caracteristicas das dimensdes de maturidade

para cada um dos estagios sao descritas abaixo:

Pdagina 51
FREDERICO, G. Estratégia em Operagoes e Servigos e Supply Chain 4.0. Uso

exclusivo pelo autor. N&o pode ser reproduzida sem autorizagéo. 2025.



MBA EM ESTRATEGIA E INOVACAO

e Inicial: prevaléncia de altos custos na cadeia, baixa satisfagdo dos clientes, processos
desestruturados e desintegrados, falta de colaboragdo entre os membros, auséncia de tecnologias
e ferramentas para a previsao de demanda e outras atividades, auséncia de foco estratégico na
cadeia, gestao de projetos na cadeia de suprimentos pouco atuante, auséncia de gestao de riscos,
auséncia de medicao de desempenho ao longo da cadeia, falta de regulamentacdo e linhas de
crédito como elementos de apoio para a cadeia e uso de recursos basicos € comuns;

e Intermediario: busca pela redugdo de custos na cadeia, média satisfagcao dos clientes, processos
documentados e definidos iniciando um foco mais horizontal ao longo da cadeia, espirito de
cooperacao entre as fungdes relativas a gestdo da cadeia de suprimentos na empresa-foco, uso
de tecnologias e ferramentas estatisticas para previsao de demanda e outras atividades, cadeia
como foco estratégico, consciéncia, visdo e competéncia em gestdo da cadeia de suprimentos
por parte dos colaboradores, boas praticas de gestao de projetos, inicio de uma gestao de riscos,
existéncia de medicdo de desempenho, inicio de regulamentacdes e linhas de crédito que
auxiliem a cadeia de suprimentos e uso de recursos adequados, porém ainda sem diferenciais
na cadeia de suprimentos; e

e Avancado: cadeia com exceléncia em custos, foco total no cliente e alto indice de satisfacao,
processos totalmente integrados e estruturados ao longo da cadeia, amplo uso de sistemas de
informagdes, compartilhamento de ganhos e informagdes entre os membros da cadeia,
exceléncia na gestdo de projetos e de riscos, ampla medigdo de desempenho, cadeia de
suprimentos vista como fator de competitividade perante outras cadeias, atuacdo responsiva
perante as variacdes de demanda originadas pelos clientes, ampla regulamentacdo e linhas de

crédito para fomento da cadeia de suprimentos.

Ver casos de implementagdo do BSC em empresas nacionais. Matéria da Exame
disponibilizada no link abaixo:
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UNIDADE 4 - SUPPLY CHAIN 4.0

A Indtstria 4.0 é uma abordagem estratégica que consiste na implementagao de tecnologias disruptivas

com impactos diretos na cadeia de suprimentos € nos processos operacionais.

O conceito da Industria 4.0 tem origem na Alemanha, onde foi langado em 2011 na Feira de Hannover.
Ela tem sido considerada parte da agenda estratégica de importantes paises, como Estados Unidos,

Reino Unido, Japao e China (Liao, 2017).

E chamada de 4.0 por ser considerada o quarto maior evento em termos de revolugdo industrial. A
Figura 4.1 ilustra as principais revolugdes que impactaram a forma de producdo ao longo do tempo.
Existem também outros nomes adotados no ambiente de negdcios para o fendmeno, como Era Digital

e Manufatura Inteligente.

Digital Supply

Chains

Manufacturing
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Information 4t |ndustrial

g Technology Revolution
Eletrically - Now

Powered Mass
Production 3 |ndustrial

Revolution
Steam-Powered Second half of
Mechanic 20" Century
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15t Industrial
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Figura 4.1 — Revolugdes Industriais ao longo da histdria
Fonte: Frederico (2023).

Essas tecnologias da Industria 4.0 podem revolucionar as cadeias de suprimentos em termos de
desempenho, tornando a cadeia de suprimentos e as operagdes mais inteligentes, impactando em maior
colaboragdo, transparéncia, custos, satisfacao do cliente e capacidade de resposta. Desta forma tem-se
a chamada Supply Chain 4.0. As tecnologias e abordagens da Industria 4.0 sdo: Realidade Virtual,
Simulagdo, Impressdao 3D, Andlise de Big Data, Tecnologias em Nuvem, Seguranga Cibernética,
Internet das Coisas — IoT, Identificacdo por Radiofrequéncia — RFID, Comunicagdo Maquina a
Miaquina — M2M, Identificacdo Automdtica e Coleta de Dados — AIDC, Robotica, Drones,
Nanotecnologia e Inteligéncia de Negodcios — Bl e Inteligéncia Artificial.
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Tecnologias Estratégicas para o Supply Chain 4.0

Nao existe um pacote definido de tecnologias relacionadas a Industria 4.0. Isso pode depender do tipo
de negocio em que as tecnologias serdo implementadas. No entanto, algumas delas vém ganhando
relevancia nos ultimos anos, sendo comuns a todos os tipos de negocios. A seguir serdo apresentadas
as principais tecnologias do Supply Chain 4.0.

IoT — Internet das Coisas

Consiste na conexao entre produtos e processos, que ultrapassa fronteiras, permitindo o gerenciamento
de processos em uma plataforma web. As informagdes sdo geradas e enviadas para uma plataforma em
nuvem. Essas informag¢des podem ser manipuladas e gerenciadas para a implementagdo de agdes e o
suporte a decisdes em fabricas, transportes, operacdes logisticas, entre outros. De acordo com Lu
(2017), a 10T pode ser vista como um CPS complexo. A IoT ¢ responsavel por integrar diversos
dispositivos equipados com capacidades de sensoriamento, identificagdo, processamento, comunicacao
e rede. Ela ¢ moldada por maquinas e equipamentos, redes, nuvem e terminais. Um sistema de [oT pode
ser totalmente integrado com mecanismos de auto-otimizag¢ao e tomada de decisao autbnoma, maquinas
e equipamentos, entre outros, para gerar processos automatizados e melhorar o desempenho. De acordo
com Biiyiikzkan & Goger (2018), a IoT esta associada a objetos do cotidiano que possuem um
endereco IP para conectividade com a internet, permitindo que enviem e recebam dados, e assim ocorre
a comunicacao entre esses objetos e outros dispositivos e sistemas de rede.

Sistemas Ciberfisicos

De acordo com Lu (2017) e Hofmann & Riisch (2017), os Sistemas Ciberfisicos (SFC) sdao um dos
principais conjuntos emergentes de tecnologias para a Industria 4.0. Os SFC transformardo a operacao
e o papel de muitos sistemas industriais existentes. Eles podem ser vistos como sistemas de automacgao
industrial que utilizam funcionalidades integrativas e inovadoras por meio de redes, permitindo a
conexao das operacdes da realidade fisica com infraestruturas de computa¢do e comunicagdo (Lu,
2017).

Big Data Analytics

Com o uso de sensores, plataformas em nuvem, [oT e automacgao, todas essas tecnologias gerarao uma
enorme quantidade de dados. As empresas precisardo ser capazes de manipular adequadamente essa
quantidade de dados, gerando informacgdes e conhecimento. O conhecimento pode ser poderoso para
gerar algoritmos que suportem a inteligéncia artificial. Além disso, a mensuracdo de desempenho sera
benéfica, permitindo a mensuragdo pontual do desempenho dos processos em toda a cadeia de
suprimentos. De fato, a analise de Big Data ¢ uma poderosa arma estratégica que permite as empresas
estarem a frente em termos de geragdo de informagdes e vantagem competitiva.

Wang et al. (2016) enfatizam que a Analise de Big Data pode influenciar a maturidade da logistica e da
gestdao da cadeia de suprimentos. [sso ocorre porque esse tipo de tecnologia implica maior capacidade
de resposta da logistica e da cadeia de suprimentos as mudangas no ambiente.

O Big Data Analytics ¢ crucial para alcancar transparéncia e produtividade por meio do uso de
ferramentas de informatica preditiva (Lu, 2017). Segundo Lu (2017), o sistema de monitoramento de
progndsticos ¢ uma tendéncia do ambiente de big data industrial e de manufatura inteligente.
Biiyiikozkan & Goger (2018) consideram que Big Data Analytics estd vinculado a descricdo de
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qualquer grande quantidade de dados estruturados, semiestruturados ou nao estruturados que podem
ser minerados para gerar informagdes relevantes para as cadeias de suprimentos.

Impressao 3D

Isso permitira que as industrias fabriquem produtos personalizados em grandes quantidades. Esse
fendomeno ¢ chamado de customizacdo em massa. Também pode proporcionar alta vantagem
competitiva, uma vez que os clientes podem escolher seus produtos de acordo com suas necessidades.
Isso impactara em maior flexibilidade em termos de mix e quantidade de produtos.

Robotica e Inteligéncia Artificial:

A robotica aliada a inteligéncia artificial pode revolucionar fabricas e operacdes logisticas, realizando
tarefas e tomando decisdes em tempo real com base em algoritmos preestabelecidos que representam
o comportamento humano em cada parte do processo. Os principais beneficios dessa abordagem sdo a
eficiéncia operacional, a capacidade de resposta e processos mais enxutos, impactando a cadeia de
suprimentos € 0s custos operacionais.

RFID

Embora atualmente o RFID ja seja amplamente utilizado em operacdes logisticas, com a Industria 4.0,
sua aplicacdo e integracdo com outras tecnologias serdo muito importantes para realmente criar um
cenario digital nas Operagdes e Cadeias de Suprimentos, principalmente porque o RFID ¢ uma forma
potencial de capturar informagdes ao longo da cadeia de suprimentos, auxiliando outras tecnologias ¢
abordagens como IoT, computacdo em nuvem, Big Data ¢ Robdtica a executar suas funcionalidades.

Sistemas de Seguranga Cibernética

Com a quantidade de dados gerados por todas as tecnologias aplicadas em Operagdes e Cadeias de
Suprimentos, a seguranca dos dados se tornard essencial para garantir a integridade dos sistemas.
Tecnologias como o Blockchain podem auxiliar nesse papel. Este fator deve ser considerado crucial na
Estratégia de Operagdes e Cadeia de Suprimentos, em particular na analise e tomada de decisdes em
Tecnologia da Informacao.

Tecnologia em Nuvem

Em relacdo a Computagdo em Nuvem, Biiylikozkan e Gocer (2018) afirmam que ela fornece uma rede
formada por servigos virtuais para que os usudrios possam acessa-los de qualquer lugar do mundo.
Segundo eles, um dos principais desafios e preocupagdes em relagdo a Computacdo em Nuvem esté
ligado a seguranca dos dados, considerando que os dados ndo serdo armazenados em servidores
internos, mas em uma plataforma em nuvem.

Portanto, de acordo com as tecnologias mencionadas, ¢ possivel perceber que elas impactam as
prioridades competitivas na gestdo de operacdes (flexibilidade, custos, qualidade, rapidez e
confiabilidade), bem como a orientagao estratégica das cadeias de suprimentos (eficiéncia e capacidade
de resposta).

Esses impactos se devem a alta transparéncia, a integracao e a colaboracao que serdo alcancadas com
a aplicacao dessas tecnologias. Esses beneficios aprimorarao os processos classicos de Operagoes e da
Cadeia de Suprimentos, como planejamento, fornecimento, producao, entrega e devolucao.
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Este novo pacote de tecnologias implica que as tecnologias da Industria 4.0 t€ém um impacto direto nas
decisoes de Estratégia de Operacdes e Gestao da Cadeia de Suprimentos, € somente as organizagdes
que forem capazes de implementar e gerenciar iniciativas da Industria 4.0 com eficécia estardo a frente
em termos de vantagem competitiva nesta nova era.

Esta nova visdo impactara as decisdes em termos de areas de implantacdo de Operacdes e Gestao da
Cadeia de Suprimentos, como Projetos, Planejamento e Controle ¢ Melhoria, conforme ilustrado na
Figura 4.2.

OPERATIONS AND SUPPLY
CHAIN STRATEGY
INDUSTRY 4.0

N/

(" INDUSTRY 4.0 TECHNOLOGY )
DECISIONS

loT, Big Data, RFID, Artificial Intelligence, Augmented
Reality, Cyber Security, Robotics, 3D-printing TRADEOFFS

COMPETITIVE
PRIORITIES

\ Y,
<L
( OPERATIONS AND SUPPLY )
CHAIN DECISIONS

TRANSPORTATION, LOCALIZATION AND FACILITIES,
INVENTORY, PRODUCTION, SOURCING, INFORMATION,
SERVICES

PLANNING
AND CONTROL

Figura 4.2 - Estratégia de Operagdes e da Cadeia de Suprimentos no Contexto da Industria 4.0
Fonte: Frederico (2023)
Supply Chain no Contexto da Industria 4.0 ( Supply Chain 4.0)

De acordo com Frederico et al. (2020), o supply chain 4.0 refere-se a uma abordagem transformacional
e holistica para a gestdo da cadeia de suprimentos que utiliza tecnologias disruptivas da Industria 4.0
para otimizar os processos, atividades e relacionamentos da cadeia de suprimentos, a fim de gerar
beneficios estratégicos significativos para todos os stakeholders da cadeia de suprimentos.

A Figura 4.3 apresenta um framework do que seria uma cadeia de suprimentos no contexto da industria
4.0, ou seja, o Supply Chain 4.0. De acordo com a Figura 4.3, todas as entidades das cadeias de
suprimentos serdo interconectadas por IoT. As informagdes serdo enviadas e emitidas de uma
plataforma em nuvem. Esses dados, informagdes e conhecimento serdo utilizados por analises de Big
Data e Inteligéncia Artificial para gerar agdes na cadeia de suprimentos e operar sistemas ciberfisicos.
O transporte serd autoexecutado. Drones serdo utilizados para entregas. Fébricas e centros de
distribuicao serdo totalmente automatizados com o uso intensivo de robotica, impressao 3D e realidade
aumentada.
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Figura 4.3 — Cadeia de Surprimentos no Contexto da Industria 4.0 (Supply Chain 4.0)
Fonte: Frederico (2023).

Para Frederico et al. (2020), os principais ganhos de performance de uma estratégia de supply chain
4.0 estdo nos ganhos de transparéncia, visibilidade, eficiéncia.
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Aspectos Gerenciais do Supply Chain 4.0

De acordo com Frederico (2023), embora a implementacao de tecnologias seja a parte mais importante
da iniciativa da Industria 4.0, ¢ importante considerar alguns aspectos gerenciais, como:

Lideranca

Para implementar iniciativas da Industria 4.0, € necessario ter total apoio da gestdo da organizagao. Isso
¢ crucial para o sucesso do programa da Industria 4.0, visto que diversas areas da organizagao estarao
envolvidas em um projeto dessa magnitude.

Infraestrutura

As empresas devem possuir a infraestrutura minima necessaria para que essas novas tecnologias
funcionem corretamente e entreguem os resultados esperados. Isto inclui infraestrutura de rede e
hardware

Competéncias de Gestao

A Industria 4.0 exige muitos esfor¢os de gestdo. Uma das principais questdes relacionadas a Industria
4.0 diz respeito a gestdo de projetos. As empresas que pretendem implementar o programa da Industria
4.0 precisarao possuir fortes competéncias em gestdo de projetos para que sua implementagao seja bem-
sucedida. Além disso, questdes relacionadas a gestdo de recursos humanos devem ser levadas em
considera¢do. Mesmo que as tecnologias substituam muitas tarefas nas organizagdes, as pessoas ainda
serdo um problema para o desempenho dos processos, visto que muitas informagdes e processos
inteligentes precisardo ser gerenciados por elas. Isso exigirda mais habilidades humanas para garantir a
exceléncia na execucdo dos processos neste novo mundo de informagdes e tecnologias avangadas.
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