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RESUMO

O presente trabalho teve por objetivo analisar apextos de inovacdo operacional e o uso da
estratégia de operacdes de customizacdo em massi@ma dos cursos superiores. A revisdo tedrica
demonstrou os conceitos de cadeia de suprimentdysine abordou o quanto uma cadeia é
integrada/modular, o de inovacdo operacional e coszacdo em massa, incluindo modularizacdo e
postergacdo e das peculiaridades desses proces#iaslos na aplicacdo em servicos, além de uma
breve explanacdo sobre a questdo da capacidadaivatemanda. A pesquisa teve caracteristica
exploratdria, 0 método de pesquisa foi 0 estudoad®, a obtencdo das evidéncias se deu pela busca
de documentos disponiveis e por entrevistas juasodirigentes e responsaveis da organizacdo. O
estudo de caso demonstrou a aplicacdo da revis@dcte numa faculdade de administracdo. Os
resultados indicam que é possivel e viavel aplieatratégias, conceitos, técnicas e praticas
relacionadas a funcdo producdo e desenvolvidas paémea de manufatura também em empresas
prestadoras de servico, inclusive em instituicGe®wasino, a fim de aperfeicoar sua cadeia produtiva
e suas operacdes junto & demanda. Por fim, o artigetrou a importancia e os beneficios de inovar,
ainda mais num mundo onde a velocidade evolutaeeterada pelas novas tecnologias.

Palavras-Chave: Customizacdo. Estratégia. Ensiperisu.

1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos houve um grande desenvolvimensoccdosos superiores no pais. O
Brasil passou por uma importante fase de expanedendino superior a partir de 1995,
principalmente no setor privado de ensino. SegMMHOHELOTTO, COELHO e ZAINKO
(2006) “No periodo 1991-2004, o numero de instdag; privadas cresceu 267% no territorio
nacional e em relacdo ao numero de matriculageeedca é bem maior. A média brasileira,
para esse quesito, apresenta uma variacdo de 31 p&indo de 1991 a 2004”.

Nos cursos de administracdo esse cenario se reNetiliabela 1 pode ser visto que 0
numero de cursos regulares de graduagcdo mais gueudao mesmo periodo.

Tabela I Numero de cursos de administracédo no Brasil

Numero de cursos de administracdo no Brasil
Ano NUmero de cursos
Antes de 1960 2
1960 31
1970 247
1980 305
1990 823
2000 1462
2005 2484

Fontes: INEP (2007), CRA (2007).
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Os dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesgjliducacionais Anisio Teixeira
(INEP) sobre o ano de 2005 indicam que o curso dieirastracdo € um dos que mais
possuem alunos dentro do sistema educacional sup@NEP, 2007). O numero de
matriculados nesse ano foi de 704.822 alunos, aepresenta 15,83% do numero total de
discentes do pais. Além disso, é um dos cursosailer mumero de vagas disponiveis no
sistema totalizando 478.143 vagas para novos is@méss. Entretanto os numeros de
ingressos revelam outra informacdo. O nimero deoalunatriculados € inferior ao namero
ofertado, isso representa que do total de vaga®snga metade sdo preenchidas (262.975
novos ingressantes) e pode ser um fator primaraodgeticdo entre as instituicées de ensino
superior.

Deste modo, acredita-se que ocorreu um forte ineméondo mercado educacional ao
longo dos ultimos anos. E esse novo paradigma deaedo trouxe consigo novos desafios
gerenciais, como administracdo de custos e do ipr@arenciamento da capacidade de
atendimento dos novos discentes.

Em decorréncia desse cenario tornam-se relevastedos sob o ponto de vista da
producdo, principalmente os relacionados ao atesmtion e configuracbes de servicos
prestados na educacado superior. Portanto, o peesefitalho tem por objetivo discutir e
analisar os aspectos de inovacado operacional eoodas estratégia de operacbes de
customizacdo em massa na oferta dos cursos sgseder administracdo em instituicoes
privadas. Para tanto, sera tratado no referen@éficb os conceitos de arquitetura
integrada/modular de cadeias de suprimento, deag@mw operacional e customizacdo em
massa, incluindo modularizacdo e postergacao, éééuma breve explanacao sobre a questao
da capacidadeersusdemanda.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. CADEIA DE SUPRIMENTOS

As operacOes existem, sdo projetadas e gerenqiadasgerar e entregar pacotes de
valor para seus clientes, que incluem bens fisicesrvicos (CORREA; CORREA, 2004).
Nenhuma operacédo produtiva ou parte dela existadamente. Todas as operacdes fazem
parte de uma rede maior, interconectadas com ooperacoes. Esta rede inclui fornecedores
e clientes em diversos niveis.

A chave para entender redes de suprimentos comsstgentificacdo das partes da
rede que contribuem para os objetivos de desempeglibazados pelo consumidor final.
Uma andlise da rede mostra que todos os elos dacogdribuem com alguma coisa, mas as
contribuicdes ndo serdo igualmente significativas.

De acordo comThe International Center for Competitive Excellen€estdo da
Cadeia de Suprimentos (GCS) &upply Chain ManagemerfS§CM) € “a integracdo de
processos de negdcios desde o usuario final dt¢rescedores originais que proporcionam 0s
produtos, servicos e informacdes que agregam \adocliente” (CHANGCHIEN; SHEN,
2002). DORNIER et al. (2000, p.369) consideram stdgeda cadeia de suprimentos como
sendo “a gestdo de atividades que transformam ariggaprimas em produtos
intermediarios e produtos finais, e que entregasesPprodutos finais aos clientes [...]
Frequentemente, diferentes empresas sao propaetdel diferentes conexdes na cadeia de
suprimentos”. CHRISTOPHER (1997, p.13) argumenta@ @u cadeia de suprimentos
representa uma rede de organizacdes através dédggaos dois sentidos, dos diferentes
processos e atividades que produzem valor na fdenprodutos e servigos que sao colocados
nas maos do consumidor final. A cadeia de supriosents palavras de DORNIER et al.
(2000) caracteriza-se como um conjunto integradoatiéidades que envolve desde a
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aquisicdo (compra) de matérias-primas, manufatunaoetagem do produto final, até sua
distribuicdo ao consumidor. De um lado na cadeistex fluxo de produtos (fluxo a jusante)
e, do outro, o fluxo de informacdes e dinheiro émadnda (fluxo a montante), conforme
mostra a Figura 1.

Fluxos de produtos e informacdes em uma cadeia dagrimentos linear

Fluxo de produtos fisicos (Fluxo a jusante)

_

Fornecedor Fabricante Atacad sta Varejista

-

Fluxo de informacdes de demanda (Fluxo a montante)

Figura 1: Cadeia de suprimentos genérica.
Fonte: DORNIER et al. (2000).

Os relacionamentos comerciais criam uma interdejpena entre as organizacgdes e
seu sucesso pode depender do sucesso da cadeiauocontodo. Sendo assim, para a
implementacdo da GCS é necessario um nivel de eoacéo que extrapola os limites das
organizacdes, 0 que inclui integragéo de procesdascdes internas dentro das empresas e
em toda a cadeia de abastecimento, pois se cadaesamentro da cadeia de abastecimento
tentar otimizar seus proprios resultados ao ineémtgrar metas e atividades com as outras
para otimizar os resultados da cadeia, o resulfiadb serd uma sub-otimizacdo da cadeia
(CHRISTOPHER, 1997).

Um aspecto também considerado quando se analiadesgacde suprimento é a sua
arquitetura, ou seja, o quanto ela é integrada oduiar (0 quanto a empresa esta proxima
dos demais elos da cadeia), uma vez que a arqaitdééucadeia impactard na arquitetura do
produto. FINE (1999) descreve as quatro dimensdessgo usadas para fazer-se essa analise
do grau de integracdo: (a) a proximidade geograficdistancia fisica; (b) proximidade
organizacional — envolve a estrutura societariagoatrole gerencial e as dependéncias
interpessoais e entre as equipes; (c) proximidadtural — os elementos comuns de
linguagem, costumes empresariais, padrdes étiagaes e (d) proximidade eletrbnica — uso
dos recursos de-mail do intercambio eletronico de dados, das Intraetsideoconferéncia
e de outras tecnologias que facilitam a comunicagd@ime os membros da cadeia de
suprimento. Assim, uma cadeia de suprimento éngiitia integrada quanto mais estreita for a
proximidade entre 0s seus elementos e é dita naisilar quando menos apresentar coesao
na maioria ou na totalidade das dimensdes, ou &gjasentar niveis baixos de proximidade
entre os seus elementos (FINE, 1999).

2.2. INOVACAO OPERACIONAL

SCHUMPETER (1988) concebe a inovagdo de um moddoardefinindo-a como a
transformacdo de conhecimento em novos produtoso@$sos produtivos. ZAWISLAK
(1994) salienta que para ser considerada uma idoyagte novo conhecimento deve ter valor
de troca e ndo so6 valor de uso. Para DRUCKER (129862), inovacéo é a criagdo de novo
valor e nova satisfagdo para o cliente. Aprofundaasgsa perspectiva, pode-se dizer que
inovacdo é a implementacdo de um produto (bem ouigeg novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método deetmadg, ou um novo método
organizacional nas praticas de negdécios, na orgeéizdo local de trabalho ou nas relacbes
externas (FINEP, 2004). Nesse sentido, a inovapgtida novas combinacdes de fatores de
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producdo, o que abrange novos produtos e/ou paxgsodutivos, novas formas de
organizacdo, tais como fusdo de firmas e a abederanovos mercados (EDQUIST,;
JONHSON apud MENDES, 2002).

A maior parte dos autores, que estudam a inovagadassificam em dois tipos:
incremental e radical. Inovacdo incremental pode esgendida como a melhoria ou
modernizacdo de um produto, servico ou processaifdente (CHRISTENSEN, 2005). Sao
normalmente representadas por adaptacfes e meklrtETe servem, muitas vezes, sO para
manter o funcionamento adequado de uma atividagdquer (ZAWISLAK, 1994). Ja
inovacéao radical € uma modificacdo, que rompe csrneenicas, métodos e tecnologias ja
existentes. Para isso utiliza-se o temigruptive technologyo qual enfatiza o potencial que
uma inovacdo radical tem de transformar um modedo ndgocio existente de uma
organizacdo, ou mesmo de um mercado inteiro (ZAWISL1994, CHRISTENSEN, 2005).

AFUAH e BAHRAM (1995) acreditam que também é poskéstudar a inovacao sob
uma perspectiva de cadeia de suprimentos. Paraléss@sse introduzir o conceito de cadeia
de valor agregado da inovacgao, no qual estdo duosed empresa inovadora, o fornecedor e 0
cliente. O argumento € que as empresas ndo podgigemeiar a cadeia de valor da inovacéo
ao elaborarem estratégias de uma gama de novosit@spgois esta sera percebida de
diferentes formas pela cadeia de valor. Extrapaass$es conceitos para a area da producao e
operacdes, HAMMER (2004) também faz a distincAoindwacéo radical e incremental,
chamando a primeira de inovacdo operacional e andegde melhoria operacional. Essa
distincdo é mais bem explicada através dos seuitos, sendo a inovagcado operacional a
adocao de novas maneiras de realizar uma ativid@aaenpresa, enquanto que a melhoria ou
exceléncia operacional € a obtencdo de um altd develesempenho através de modos de
operacdes existentes, visando, principalmente,znederros, custos e atrasos. Segundo
HAMMER (2004), os beneficios da inovacdo operadigmadem ser divididos em trés
categorias: (a) estratégicos (maior retencdo dmtels e capacidade de entrar em novos
mercados); (b) no mercado (precos menores, maisfag@o do cliente, linha diferenciada e
maior agilidade) e (c) operacionais (custos diret@nores, melhor uso dos ativos, maior
customizacao e maior valor agregado).

2.3. CUSTOMIZACAO EM MASSA

Os consumidores estdo demandando que as empresastam a diversidade de
produtos, a fim de permanecerem competitivas, s@isdon, as empresas respondem com
muitas versdes especializadas de um produto. Ammé&smpo, os ciclos de vida de produtos
existentes estdo cada vez menores. Isso cria ucessi@ade de sistemas de operacdes mais
flexiveis, os quais entédo limitam melhorias potaischa produtividade.

Uma estratégia que vem sendo adotada pela fungdogéo, através da utilizacdo de
tecnologia de informacéo, processos flexiveis miegts organizacionais, como uma forma
de conseguir atender melhor as necessidades destesli e assim, aumentar a
competitividade da empresa é a customizacdo emamnass € um hibrido da producdo em
massa e customizacdo (ZERENLER; OZILHAN, 2007).aEsttratégia se caracteriza pela
capacidade de produzir itens ou servicos que atersdapreferéncias dos clientes, a precos
similares aos de produtos manufaturados em masgealOde atendimento as necessidades
dos clientes é caracterizado pelo niumero de opgéesscolha oferecidas e eles (DAVIS,
1989, SHARIFI; ZHANG, 2001, BROWN; BESSANT, 2003AGBILVEIRA; FOGLIATTO,
2005, ROYER, 2007). Sdo quatro os niveis de cugigéb que podem existir segundo
GILMORE e PINE (1997), sao eles (Figura 2):

(1)customizacdo adaptativa cliente s6 escolhe como ira utilizar o produtae(aplos:
estantes modulares);
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(2)customizacdo cosméticao cliente nédo interfere sobre as caracteristimstem, mas
determina sua forma de apresentacao (exemplosic@as de embalagem de um mesmo
produto);

(3)customizacao transparenteo cliente escolhe caracteristicas do bem ou@edeéntre um
conjunto de opcdes (exemplos: carros compradodmtelaet); e

(4)customizacdo colaborativa o cliente elabora o projeto em conjunto com a resm
resultando em customizacéo total do bem ou sefexemplo: empresa de vestuario que
ird produzir um jeans conforme para um clienteviadial).

Alta Transparente Colaborativa
(bens e servicos sdo customizados pdpaojetistas dialogam com clientes para
cada cliente pela observacdo do salentificar precisamente suas necessidades)
comportamento)
Baixa Adaptativa Cosmética
(produtos padrbes, mas customizavei@rodutos padrées sdo embalados
podem ser alterados pelos préprios clienteegpecialmente para cada cliente)

Baixa Alta

Mudanca na apresentacao

Figura 2: Alternativas de customizagdo em massa.
Fonte: GILMORE e PINE (1997).

Além da determinacéo do nivel de customizacéo eréecferecido, os fatores internos
e externos da organizacdo, determinantes do sudessastomizacdo em massa, também
devem ser considerados. Os principais fatoresniosegue devem ser considerados, e que
podem ser alcancados através de medidas e decsGasbiente interno da empresa, séo
(PINE; VICTOR; BOYNTON, 1993, LAU, 1995, KOTHA, 189

 disponibilidade de tecnologias habilitadoras dousegnto da estratégia, essas sao tanto
em termos de tecnologias de manufatura e comacdeltgias de informacéao;

» compartilhamento de informac¢des e conhecimenta pae seja possivel perceber, de
maneira eficiente, as demandas dos clientes, iocammdo essas aos bens e servigos
oferecidos pela empresa;

e produtos customizaveis, ou seja, que possam seularhdos, mas que ainda assim
sejam verséteis e que por forca do mercado possacosstantemente renovados.

Os principais fatores externos que devem ser cersids sdo (PINE; VICTOR;
BOYNTON, 1993, LAU, 1995, KOTHA, 1996):

 demanda por customizacdo, caso contrario serdacesfoe gastos que ndo serdo
valorizados pelos clientes;

» desenvolvimento da cadeia de suprimentos, poiscesso da empresa depende de um
esforgo participativo que inclui todos os elos ddeta de suprimentos (tanto a montante
guanto a jusante) e da existéncia de um sisternger@f de troca de informacdes entre
eles;

» condigcbes mercadoldgicas apropriadas, ou seja,agestratégia seja introduzida num
momento mais propicio. As empresas com maior piatiede sucesso com a implantacdo
da customizacdo em massa sdo as pioneiras, poeggeckentes podem identifica-las
como inovadoras; e as empresas que atuam em menmaito segmentados.
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A existéncia desses fatores justificara a utilivagda customizacdo em massa como
estratégia competitiva e oferecera apoio ao debamanto de sistemas de customizacdo em
massa. As vantagens potenciais decorrentes da adiac@ustomizacdo em massa como
estratégia competitiva por empresas industriaie seaivicos destacadas por ROYER (2007)
sdo: (a) reducao ou eliminacédo das pesquisas de meraaddrtade do contato direto com
os clientes e identificacdo imediata de suas p@etss; (b)o aumento da intensidade do
relacionamento entre empresas e clientes, onddedipassam a conhecer melhor o processo
da empresa e, como consequéncia, espera-se umtauroegrau de confianca e lealdade dos
clientes a empresa; (a)reducdo dos estoques em virtude da pré-defidigi@rodutos pelos
clientes; (d)a virtual eliminacéo do risco de obsolescénciarddyios acabados em estoque,
ja que as unidades manufaturadas séo feitas medianbmenda e (@) reducédo dos precos
de mercado em um espaco relativamente curto de otemppartir do aumento do
conhecimento sobre o sistema. Como resultado, aesmppassa a oferecer um preco
competitivo e produtos diferenciados.

Dois conceitos que se fazem cada vez mais preseoseprocessos das empresas e
cadeias de suprimento que desejam prestar sermgis customizados, mas sem perder
algumas vantagens conseguidas com a producéo esa,rsds: modularizacdo e postergacao.

2.3.1. MODULARIZACAO

Modularizacéo € a idéia de decompor um produto @udutos (conjuntos de pecgas e
componentes) pré-montados como forma de otimizanoamtagem final e aumentar a
diversificacdo do produto, sem aumentar signifi@atiente os custos. A simplificacdo da
montagem, decorrente do numero reduzido de paneesa@mpdem o produto, permite atrasar
a finalizacdo da producao. Além disso, combinaredl@s modulos em diferentes versoes,
pode-se aumentar a variabilidade do produto e, massatisfazer as necessidades
diversificadas dos consumidores. Interessante mpiar esta abordagem remete a outro
conceito, bem mais contemporaneo, a customizacdunassa (GRAZIADIO, 2000).

A modularizacdo é um método de projeto de prodatamal as mesmas praticas,
processos, ferramentas e materiais sdo usadosigggavolver multiplos produtos similares,
porém distintos. Assim, o produto é montado a pat8 um conjunto de unidades
constituintes padronizadas. Enfim, diferentes coafes de montagem para um dado
conjunto de unidades padronizadas déo origem eedifss modelos e variacdes de produtos
finais (DORNIER et al., 2000, CYBIS, 2007). Assimprojeto modular casa efetivamente a
flexibilidade do produto final com a padronizaca@s ghartes componentes.

2.3.2. POSTERGACAO

YANG, BURNS e BACKHOUSE (2004) entendem por post€&p na manufatura o
adiamento de um estagio, que estaria diretameyatddia customizacéo do produto e assim, o
processo de customizacdo em massa estaria dire¢eadependente de uma estratégia ligada a
cadeia interna da empresa. DORNIER et al. (200@)ceituam postergacdo como um
processo de adicdo de valor para um conjunto deluppe finais que maximiza as
necessidades de processamento comuns compartil@dagueles produtos. A customizacéo
do produto é atrasada (ou postergada) até o Utimmento possivel no processo de adicao
de valor. Esse método permite as empresas explgnaantagens de escala sem comprometer
a variedade dos produtos finais (vantagens de escop

YANG, BURNS e BACKHOUSE (2004) salientam que outragtores, como
FEITZINGER e LEE (1997), KOTHA (1995) e LAMPEL e NTZBERG (1996), também
acreditam que a postergacao é a chave da cust@oieag massa ja que a diferenciacédo de
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um produto para um consumidor especifico é feitaltiamo ponto possivel, que € quando os
atributos exatos da demanda podem ser identificados

2.3.3. INTER-RELACAO ENTRE MODULARIZACAO E POSTERGACAO

A modularizacdo e a postergacdo estdo conectadagacmnamento entre projeto do
produto e do processo. Os produtos devem ser gdotpara maximizar o niamero de
unidades componentes padronizadas comuns entiguntmde produtos finais. O processo,
ao mesmo tempo, deve permitir um fluxo de etapssrelias na cadeia de suprimentos que
permitam que se realize a postergacdo (DORNIER.eR@00). Estes dois conceitos tém
como principio casar duas vantagens: de escal@gscopo.

Economias de escala estdo relacionadas com asneiesnde custo derivadas da
fabricacdo de muitas unidades do mesmo produt®, @@aniza o processo produtivo de
maneira que se alcance a maxima utilizacdo dosefafrodutivos envolvidos no processo,
buscando como resultado baixos custos de produgdma&emento de bens e servigos. Ela
ocorre quando a expansdo da capacidade de prodegiima empresa provoca um aumento
na quantidade total produzida sem um aumento peap@ no custo de producdo. Como
resultado, o custo médio do produto tende a seromeom O aumento da producao
(SELDON; PENNANCE, 1975, BANNOCK; BAXTER; REES, 1B7DORNIER et al.,
2000).

Economias de escopo estdo relacionadas com asnei@snde custo derivadas da
fabricacdo de uma variedade de produtos (DORNIER ,2000). De acordo com KUPFER e
HASENCLEVER (2002), existe economia de escopo qoahdnais barato produzir dois
produtos juntamente (producdo conjunta) do que yamidds de forma isolada. Fator de
importancia particular para explicar economias sieopo € a presenca de matérias-primas
comuns na fabricacdo de dois ou mais produtosnassmo as complementaridades na sua
producao.

A modularizacdo busca esse casamento do pontosti de projeto do produto,
enquanto que a postergacdo o faz por meio do poetwista de projeto de processo
(DORNIER et al., 2000). As principais implicacoes miodularizacdo e da postergacdo sao
em termos do planejamento da capacidade em furecderdanda; e do arranjo fisidayou
da planta.

2.3.4. CAPACIDADEVERSUSEMANDA

LOVELOCK (1995) diz que o planejamento da capacdadital nos negdécios, pois
se necessita equilibrar os recursos disponiveiniaess de demanda flutuantes. O objetivo
maior € manter custos baixos evitando subutilizag@rosa de pessoas, edificios e maquinas
guando a demanda € pequena, e minimizar as peedfstutamento de clientes que nao
podem ser atendidos durante periodos de picos. ®lafAGER (2001) o relacionamento
estratégico entre capacidade e nivel de demanddaéld sob duas perspectivas separadas:
uma € a perspectiva das vendas e do planejamerdpedacfes; e outra € a perspectiva da
estratégia de producéo.

Na perspectiva das vendas e do planejamento degdis as principais opcdes
disponiveis sao: planos, perseguicdo e combin&gtano significa que a taxa de producao
€ estabilizada sobre um horizonte de planejamemtgasso que perseguicdo implica que a
producéo iguale-se a demanda de tal modo que taldgmanda no periodo € produzida no
mesmo periodo (geralmente mensal). Na combina¢dwaade producdo € usada por poucos
periodos e entdo mudada. Qualquer diferenca emiteno de producédo e o plano de vendas
resultara em estoque (OLHAGER, 2001).
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Na perspectiva da estratégia de producdo apesadideisos nomes dados as trés
opcOes genéricas que o0 gestor de operacbes poagigerenciar a conciliagdo entre
capacidade e a demanda, elas dizem a mesma ca&N®, 2000, OLHAGER, 2001,
CORREA; CORREA, 2004) (Figura 3):

1#)seguimento da demanda, com a capacidade:plano de producéo € tal que a quantidade
gue é produzida em certo periodo € igual a dempadebida para aguele mesmo periodo.
Vantagem evita a formacdo de estoque. Desvantageara ser capaz de produzir a uma
taxa igual as altas taxas do pico da demanda, eéssé@io que a unidade produtiva tenha
capacidade instalada que suporte essas altas tkxgwoducdo no pico. Isso pode
representar altos custos de ociosidade durantda@dpede “vale” (ou baixa) de demanda.

23nivelamento de producéo politica de manter a producéo nivelada ao long@etriodo.
Vantagem os custos com a ociosidade ficam menores, poi€ miecessario ter capacidade
produtiva instalada tdo grande. Desvantagesrcustos com estocagem ficam maiores.

3%acbes sobre a demandagi-se sobre a demanda para que ela fiqgue maikada ao longo
do ano. Vantagemmelhor ocupacéo dos recursos produtivos duranteeses de demanda

menor.
—— capacidade
demanda estoques
----------- producéo _,v
A A A
\ 2 LY"_
> > >
Produc&o segue Producéo nivelada/ Agéo para
taxa de demanda estoques nivelar demanda

Figura 3: Opc¢Oes genéricas para a gestao de capacigasiesdemanda.
Fonte: CORREA e CORREA (2004, p. 138).

Todavia, por causa da impossibilidade de armazenaeeservigos, das trés opgoes
possiveis para o gestor de opc¢cfes que lida com bpesas duas estdo disponiveis para o
gestor de operacdes que geram servicos: seguirdardemanda, com a capacidade; e acdes
sobre a demanda.

2.3.4.1GESTAO DA CAPACIDADEVERSUSEMANDA EM SERVICOS

SCHMENNER (1999) enaltece a grande desvantagermgaesa de servigos frente a
uma empresa de producdo, baseada na ndo estocagesardcos e diz que esse é mais um
motivo para que o gerente de operagdes fiqgue aeptoblematica de conciliar demanda e
capacidade.

Em se tratando de trabalhar a capacidade, o parpesso sera identificar os pontos
de estrangulamento. TEBOUL (1999) aponta os seggipiintos de interacao:

+ revisdo do sistema de entrega de prestacao deagrequilibrando as taxas de chegada e
de servico de cada atividade, evitando entdo otopare estrangulamento e as filas de
espera;

+ limitacdo da oferta, ou seja, redugéo do tempmtiracao, simplificando-a, reduzindo os
tempos ociosos e transferindo certas atividades;
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terceirizacdo de certas atividades;
fazer com que o cliente participe, passando ens&p eo-produtor;

flexibilizacdo das instalacdes, atraves da variag@ohorarios de funcionamento, tornando
a capacidade flexivel quando a prestacdo do semssom permitir, compartilhando a
capacidade e alugando materiais e

flexibilizacdo da mao-de-obra através de uma adigumogramacdo dos horarios de
trabalho em funcéo das previsdes de demanda, cagdmae mao-de-obra temporaria ou
sub-contratada, compartilhamento de funcionarios regorréncia a funcionarios
polivalentes.

TEBOUL (1999) cita que se pode buscar equilibrateenanda e a capacidade em

empresas prestadoras de servi¢os através:

da separacao dos clientes em segmentos homogénandoga demanda provém de
diferentes fontes;

do oferecimento a uma clientela vip acessos redesva reservas prioritarias quando a
capacidade nao for suficiente para fazer frentendashda nas horas de pico;

de ofertas especiais em periodos de pouco movimento

da modificacdo da demanda fazendo-se uma ofeard&o menos atraente nas horas de
pico;

do deslocamento da demanda com precos convidagiossp preco € um elemento do mix
mais utilizado para influenciar a demanda. Parassegumr mudar o comportamento do
consumidor, os precos devem variar segundo 0s ntoseros segmentos dos clientes;

da transferéncia da demanda para outra atividadese@, nos picos de uma atividade,
pode-se propor outra em substituicdo a primeira;

do equilibrio da utilizacdo de um servico suscitanona demanda complementar em
periodos de baixo movimento;

da centralizacdo ou agrupamento de atividades;

do armazenamento da demanda numa fila de espemanosistema de reservas. Todavia,
ninguém aprecia uma fila de espera e o sistemasgeva ndo garante o cliente, ou ainda, o
mesmo podera optar por fazer reservas multiplas.

Por fim, algumas estratégias expostas por FITZSINNE@ FITZSIMMONS (1998)

gue refletem a gestao da capacidade de servi¢cos sédo

divisdo da demanda: a demanda por um servico ratamgrocede de uma fonte
homogénea. Assim, a demanda frequentemente € dgrugra chegadas aleatorias e
chegadas planejadas. Por exemplo, a demanda p@uodig telefébnicas em horarios
noturnos tem um publico-alvo de pessoas fisica enarario comercial de pessoas
juridicas;

oferecimento de precos diferenciados. Por exenppémos reduzidos em certas sessdes de
cinema;

promocdo da demanda em periodos de baixa com tvobge utilizar um periodo cuja
ocupacao € minima em determinadas épocas. Por kExdmfeis em baixas temporadas;

desenvolvimento de servigos complementares, oy agj@scentar um servico a mais além
do tradicional. Por exemplo, um restaurante queignea um bar interno ao proprio
restaurante;
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- desenvolvimento de sistema de reservas, a fimrdamejar a reserva excedente para um
sistema paralelo.

3. PESQUISA DE CAMPO

3.1METODO DA PESQUISA

A pesquisa teve caracteristica exploratoria, dédimior GIL (2002) como exploratorio
os trabalhos que visam desenvolver familiaridaae ogroblema, explicitando-o e tendo um
planejamento flexivel, e serviu como uma verificagilicada em cursos de administracao
sob a luz dos conceitos vistos na revisdo teONeste trabalho escolheu-se o método do
estudo de caso em funcéo da sua adequacéo aonpagteposto para a pesquisa de campo e
da sua conformidade aos argumentos apresentadegua. sYIN (2001) argumenta que o
método de estudo de caso € uma investigacdo empfue aborda um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vidaespgcialmente quando os limites entre o
fenbmeno e o contexto ndo estédo claramente definBIONOMA (1985) ressalta ainda que o
meétodo de estudo de caso é util quando o fendménopode ser estudado fora de seu
contexto natural e quando este ndo € passivel deuragdo. Para alcancar a realizacdo do
trabalho de campo, foi escolhida a estratégia tledesde caso unico (YIN, 2001). Além
disso, o estudo de caso seguiu uma linha instrhsetvindo como meio para obtencao de
novos insights (STAKE, 1995).

O trabalho de campo aconteceu no segundo semesg280d. A unidade de analise
deste estudo foi definida junto a faculdade Alpsialeelecida no interior do Estado de Sé&o
Paulo. A obtencdo das evidéncias se deu pela hiscdocumentos disponiveis e por
entrevistas junto aos dirigentes e responsaveisrgnizacdo. Por fim, todas as etapas de
preparacdo, coleta de evidéncias na organizacanaksea seguiram um protocolo pré-
estabelecido, o qual foi formulado de acordo comrantacdes de YIN (2001).

3.2. FACULDADE ALPHA

A faculdade Alpha é uma instituicdo privada cons fincrativos, fundada em 1996 e
esta localizada no municipio de Santana de Parnqileafica aproximadamente a 50 km a
noroeste da capital do estado de S&do Paulo. A Alpimano ensino de graduagcdo a sua
principal atividade, desenvolvida por professoresscientes de suas responsabilidades
sociais na busca de solucdes dos problemas qgeraft cotidiano das coletividades.

A cadeia de suprimentos da faculdade Alpha, objeteestudo deste trabalho, esta
representada na Figura 4, de forma simplificada parter um entendimento geral.

Fluxo de servicos (Fluxo a jusante)

Alunos \

< Professores —¥ Faculdade de administracdo | Mercado

v

Faculdades

Escolas de ensino médio

A

Fluxo de informag6es de demanda e dinheiro (Fluxo a montante)
Figura 4: Fluxos de servicos, informacdes e dinheiro naizade suprimentos na faculdade Alpha

Utilizando a tipologia do FINE (1999) sobre o quamt arquitetura da cadeia de
suprimento €é integrada/modular, a faculdade Alptest@ como fazendo parte de uma cadeia
de suprimento que tende a integralizacdo, uma wez a maioria dos seus clientes e
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fornecedores estd a menos de 50 km de distan@aifpdade geografica). Isso representa
gue os diversos elementos culturais possam seideoados similares (proximidade cultural).

Além disso, a faculdade faz intenso uso de recum®ese-mail, Intranet e
videoconferéncia no relacionamento com seus fodoees e clientes (proximidade
eletrbnica), apesar de que ha um baixo grau deirpidexde organizacional, porque a
faculdade ndo exerce participacdo societaria, edodontrole gerencial sobre qualquer um
dos outros elos da cadeia de suprimento e nemsgies ela.

3.3. DISCUSSAO DO CASO

A concorréncia, observada pela direcdo da faculdawkee as empresas tem gerado
uma necessidade cada vez maior de aprimoramentpadicacdo dos seus funcionarios,
como fator de competitividade, o que tem levad@a@mento da procura por cursos de nivel
superior em administracdo com habilitacdo em alg@émea especifica, como comeércio
exterior, marketing e tecnologia da informacao,sapaele haver ainda uma grande procura
pelos tradicionais cursos de administracao geral.

Isso € um fator de impacto que afeta diretamenteadgia de suprimento, pois o
cliente (mercado) pressiona a empresa (faculdadelménistracao), que precisa ter entdo um
relacionamento mais estreito com ele, para poddhanatender as suas necessidades e
desejos. E o relacionamento com os fornecedomsi¢sque os principais sao os professores;
as escolas de nivel médio que dao a formacédo basé grandes fontes de insumos — 0s
alunos a serem processados; e as outras faculdadeormam os seus professores e 0s
professores do ensino meédio), ja que depende geales conseguir prestar um servico de
gualidade ao cliente e que ele perceba o valostlela naquela faculdade.

Entdo, para satisfazer as necessidades do meroadpe se encontra, a faculdade
Alpha, resolveu passar a oferecer também o cursaddanistracdo com habilitacdo em
comércio exterior, aléem do seu ja tradicional cuilsoadministracdo geral atendendo uma
demanda crescente de empresas exportadoras ma regia

A partir dessa nova forma de expandir suas atie@slad Alpha teve agravado o seu
problema de como lidar com a elevada demanda mogipps semestres do curso, pois agora
ela tem que administrar a demanda de dois curd@sloAa forte demanda de entrada, existe
ainda a diminuicdo da mesma ao decorrer do curssa Earacteristica gera o problema de
instalacbes — salas, banheiros, lanchonetes, @mea gstacionamento, etc. A abertura de
cursos semestrais intensifica a questéo ja que dedwstre surge o problema de conseguir
professores com competéncia para ministrar agptlisgs especificas da habilitacdo que havia
sido aberta.

Para resolver seus problemas a faculdade Alph&/eesmovar operacionalmente, ou
seja, resolveu modificar a forma de processar segipal insumo (aluno): customizou os
servicos prestados, s6 que como nao é possivehipres servico totalmente customizado
(customizacao colaborativa), a faculdade adotosteatégia de customizacdo em massa,
procurando oferecer um nivel de customizacédo teaespe. ISSO vai ao encontro com a idéia
de ajustar a demanda do mercado e a capacidadatipeodomo um todo, visto que permite
gue a empresa minimize os custos fixos de plantadupvas de alto volume (ANDRADE;
FURTADO, 2005).

Para conseguir implantar a customizacdo em mas&kha passou a fazer uso dos
conceitos de modularizacdo e postergacao nos cgugosferece. Ela organizou as disciplinas
de maneira que as aulas que sdo comuns aos decs @gjam ministradas na abertura do
curso e as especificas (de comércio exterior)mal. fEste principio € o mesmo advogado por
AVIV e FEDERGRUEN (2001), pois estes autores canfigue a postergacdo € um dos
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mecanismos estratégicos que melhor gerencia oesrigssociados com a variedade de
produtos e a incerteza da demanda.

Como a faculdade deseja abrir turmas de 1° semesige dois cursos, nos dois
semestres letivos, de novo havera o problema deciclgule das instalagdes. Entédo, a Alpha
inovou operacionalmente novamente: o aluno quexemr2® semestre letivo, ira cursar o 1°
semestre do curso com quem ja esta no 2° semestrgsb, uma vez que as disciplinas do 1°
semestre sao relacionadas a conhecimentos geras ®obre administracéo, e, portanto, ndo
sdo pré-requisitos para as demais. E o 1° semdstreurso eles irdo cursar o que
corresponderia ao 8° semestre do curso (Ultimogeay.i

Para ndo haver problemas de superlotacdo nasdssld® semestres, cuja demanda é
elevada, e de aprendizagem, ja que os alunos fdeal@m uma maturidade e nivel de
conhecimento do curso maior dos que os calouraggjnsle os dirigentes da Alpha, os
discentes sdo estimulados, com desconto de 85%aloo da mensalidade, a cursarem o
semestre de manei@n-line sendo |hes assegurado toda a estrutura necepsésiauma
correta validacdo dos conteudos vistos nessapliligs ministradas a distancia.

Essa operacdo de servigcos € analoga a estraté@igadesob a demanda”. Essa gestéao
pode ser exemplificada como a agregacdo das tudosmsdois cursos numa mesma sala
minimizando o problema de capacidade de salas ldexademanda. Isso na pratica acabou
com as salas muito cheias (administracdo geral)utea vazias (administracdo com
habilitacdo em comércio exterior), uma vez que mat@a pelo segundo curso € ainda
pequena. Um detalhe adicional para a customizag@bethdimento, é que as salas de aula sao
divididas por divisorias e ndo por paredes de auanpara que se houver a necessidade, 0
arranjo fisico possa ser mais facilmente alterado.

Outra medida que a Alpha tomou para diminuir o geblema de capacidade foi
oferecer ndo somente o curso de administracdo genalite, que € o periodo com maior
demanda, mas também oferecé-lo no periodo mat@inocentivar, com descontos na
mensalidade, que os alunos se matriculem no pedaaoanhd, e ndo no periodo noturno.

Para resolver o problema de conseguir professarmscompeténcia para ministrar as
disciplinas especificas da habilitacdo que pass@eraoferecida, a faculdade foi buscar
profissionais que atuem com comeércio exterior ener@u cursos e palestras de capacitacdo a
docéncia. Essas a¢cbes demonstram mais uma vecacapldos conceitos de customizacéo
em massa aliado as consideracdes de gerenciamemtodechanda relatados por
FITZSIMMONS e FITZSIMMONS (1998).

4. CONSIDERACOES FINAIS

Para HAMEL e PRAHALAD (1995) “uma competéncia € aomjunto de habilidades

e tecnologias mais do que apenas uma unica halglida uma Unica tecnologia”. Uma
competéncia essencial é aquela em que a empresadereferéncia para competidores e
potenciais fornecedores, sendo que € uma quest@mntdecimento retido e ndo dos produtos
ou funcdes existentes, fazem diferenca para oteliense bem desenvolvidas, sdo fortes
barreiras contra competidores no presente e noof(HERRERA, 2001). Uma competéncia
essencial no ramo das instituicdes privadas dee@ssiperior € conseguir oferecer um ensino
de qualidade a um custo baixo. Dito isso, podeiser due uma competéncia essencial de
uma faculdade de administracdo ilustrada nessedespela Alpha, pode ser a sua
competéncia em inovar constantemente, principakneatque tange ao processo central de
suas atividades. O conceito de competéncia estertiaca a importancia de construir e
dominar tecnologias chaves que podem ser aplieadasna variedade de produtos.
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Alguns dos beneficios que as faculdades podem gomseom as inovacoes
operacionais, principalmente com a estratégia déomizacdo em massa sao: aumento da
capacidade de entrar em novos mercados, com peodiferenciados, que possuem certo
grau de customizacao; melhor uso dos seus atingévids e intangiveis, o que faz com que
seus custos diretos sejam menores, possibilitandtcar precos menores do que 0s
concorrentes. Isso pode resultar também em um dameéa volume de insumos
transformados e consequentemente na demanda pacosedos fornecedores, além de
possibilitar um maior valor agregado para o clieatea vez que esse possa se satisfazer com
os produtos transformados pelas faculdades de edragéo.

Com as inovacdes operacionais, tanto em termostdéwga organizacional, como em
termos de tecnologia de produto e de processo, héssibilidade de que a velocidade
evolutiva aumente e com que as organizacdes gqaelaiem se destaguem da maioria das
outras instituicdes privadas que possuem o cursendmo superior em administracédo, cuja
velocidade evolutiva normalmente é baixa. Com abordagem essas faculdades tém
mais chances de continuar numa trajetoria comyeettiassegurar o seu lugar num futuro de
longo prazo.

Por ultimo, por se tratar de um estudo explorat@#oresultados encontrados no caso
da faculdade Alpha ndo devem ser generalizadosoAdusfes do caso servem apenas como
ponto de partida para novas discussodes e propegigiestudos conclusivos para verificar as
proposicoes presentes destas consideracoes finais.
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