RELACAO VOLUME-VARIEDADE E SUAS
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O objetivo deste artigo foi estudar a relacdo volume-variedade, considerando suas
implicagdes para a gestdo estratégica de custos em operacdes de servigos. A pesquisa teve
um enfoque qualitativo, sendo desenvolvida por meio de levantamento teérico a cerca do
tema proposto cuja fonte de dados foram os materiais ja publicados disponiveis em livros
e artigos cientificos. Com base nas referéncias apresentadas constatou-se que as
dimensdes volume e variedade, opostas entre si e determinantes para o tipo de operagdo
que serd empregada no processo operacional, afetam a estratégia de custos das operacdes
de servicos em decorréncia do fato de implicarem em maior ou menor economia de
escala e em um nivel maior ou menor de flexibilidade, tornando os servicos mais ou
menos onerosos, podendo comprometer a qualidade percebida pelo cliente e a
lucratividade das empresas de acordo com o posicionamento que assumem em relacgdo a
essas duas dimensoes.
Palavras-Chave: Volume; Variedade; Servicos.

The aim of this paper was to study the relation volume-variety, considering its
implications for strategic cost management in service operations. The research had a
qualitative approach, being developed through theoretical research about the proposed
subject whose data source was the already published material available in books and
scientific articles. Based on the references presented, was found that the dimensions of
volume and variety, opposed to each other and determining to the type of operation that
will be employed in the operational process affect the cost strategy of service operations
due to the fact that they imply a greater or lesser economy of scale and a greater or lesser
flexibility level, making services more or less expensive and may compromise the quality
perceived by the customer and profitability of enterprises according to the position they
take in relation to these two dimensions.
Keywords: Volume; Variety; Service.
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1. INTRODUCAO

De acordo com Slack; Chambers e Johnston,
(2007), a dimensdao volume de output (saidas) se
refere a quantidade de produtos ou servigos
produzidos, enquanto a dimensdo variedade de
output (saidas) se refere a diversidade de produtos
ou servicos que a empresa tem capacidade de
produzir.

As decisdes sobre o posicionamento das
empresas em relagdo as dimensdes volume e
variedade sdo de extrema relevancia no ambito da
administracdo, uma vez que suas implicagdes estdo,

essencialmente, relacionadas aos custos da
operagao.

O custo é um dos principais objetivos
estratégicos de desempenho observados no

planejamento da produgao de um bem ou servigo,
exatamente por afetarem diretamente os lucros
obtidos.

O posicionamento da empresa no que se
refere a sua estrutura de custo relacionada com o
preco de mercado de seus produtos ja a condiciona
a resultados melhores ou piores ou a maiores ou
menores esforcos para produzir certo lucro.
(LUDICIBUS, 1998, p. 177).

Diante do contexto apresentado,
convencionou-se delimitar a seguinte problemética:
Quais as implicacdes decorrentes do
posicionamento de operagdes de servicos na escala
volume-variedade em termos de gestdo estratégica
de custos?

O tema proposto, principalmente ao que se
refere a relacdo entre volume, custos e lucros, é
bastante difundido e foi bastante discutido,
sobretudo no século passado, em funcdo das teorias
de Taylor e o modelo de producao Fordista, de
forma que os conceitos de administracdo da
producgao relativos ao tema sempre estiveram
essencialmente voltados para os processos de
manufatura.

No entanto, qualquer empresa
independente do tamanho ou segmento terd que
lidar com questdes relativas ao volume, variedade
e seus efeitos sobre os custos. Atualmente, cada
vez mais autores tem lancado um olhar sobre as
operacdes de servicos no &mbito da administragdo
da produgdo, embora a producdo académica nesse
sentido ainda seja bastante escassa.
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O objetivo geral da pesquisa foi estudar a
relacdo volume-variedade, considerando suas
implicacdes para a gestdo estratégica de custos em
operacdes de servicos. Adotou-se para a sua
consecugdo os seguintes objetivos especificos de
pesquisa: a) Analisar as implicacOes estratégicas
da dimensao volume de output em termos de
produtividade e custos; b) Analisar as implicagdes
estratégicas da dimensao variedade de output em
termos de produtividade e custos; e c) Discorrer
sobre o modo como as dimensdes volume e
variedade estdo relacionadas entre si,
determinando os tipos de sistemas produtivos de
servicos em funcdo da escala volume-variedade.

Considerando que existem entendimentos
diversos sobre o que é custo, bem como sobre o
que é servico, faz-se necessario, num primeiro,
momento, caracterizar tanto custos como servicos
dentro do escopo deste estudo.

2. CONCEITOS E CLASSIFICACOES DE
CUSTOS

De acordo com Pizzolato (2000, p. 171),
“para os economistas, custo é todo e qualquer
sacrificio que possa ser traduzido em valor
monetario, enquanto despesa é todo e qualquer
sacrificio que envolva desembolso.”

Do ponto de vista contdbil, Ludicibus,
(1998), entende que custo implica sacrificio que
traz um bem ou servico. Esta, portanto,
relacionado aos gastos empregados na producao
ou operacao em si, como a matéria-prima em uma
industria e a mdo de obra em um servico
personalizado. Os gastos relacionados ao periodo
e ndo a producdo, como os gastos administrativos
seriam despesas.

No processo de produgdo, os custos sdao
usualmente classificados como custos primarios
(diretos) e custos de transformacéo (Indiretos).

Segundo Pizzolato, (2000): os custos
primérios estdao diretamente alocados nos bens e
servicos, podendo ser verificados unitariamente
sem rateio, sdo constituidos pelas matérias-primas
diretas e pela mdo de obra direta, enquanto os
custos de transformacdo incluem os custos dos
demais recursos necessdrios ao processo de
transformacdo, como depreciacdo e manutencao
dos equipamentos industriais, supervisao da
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produgao, matéria-prima indireta, e necessitam de
rateio para serem percebidos unitariamente.

Um grande problema em relagdo a gestao
de custos nas operacdes de servigos é que, como
destaca Pizzolato (2000): no setor de servicos, a
maioria dos custos é do tipo indireto, necessitando
de rateio. Comumente, as empresas computam
todos os gastos como operacionais do periodo, sem
fazer a correta alocagdo dos custos, no entanto, para
o correto gerenciamento devem-se desenvolver
formas de calcular os custos nem que seja
aproximadamente.

De acordo como Perez, Oliveira e Costa
(2005): a empresa necessita conhecer seus custos
para poder controla-los, sendo que controlar
significa conhecer dada realidade, comparé-la com
algo que se esperava, analisar as possiveis
diferencas, identificar as causas, e, se possivel,
tomar decisdes com vistas a eliminar ou reduzir tais
diferencas.

Quando se fala em gestdo estratégica de
custos, estd-se referindo as decisdes e
posicionamentos que sdo adotados pela empresa e
que trardo implica¢des futuras de amplo alcance
em termos de custos.

Para efeito dos estudos propostos neste
artigo ndo se fazem necessdrias profundas
diferenciagdes contdbeis entre custos e despesas, o
essencial a ser considerado é o comportamento em
funcdo do volume de producdo, ou seja, a
diferenciacdo entre custos ou despesas fixos e
varidveis. “Possivelmente, os estudos mais
importantes de custos estdo baseados nos conceitos
de custos fixos e varidveis.” (PIZZOLATO, 2000,
p-172)

Segundo Pizzolato, (2000), o custo fixo
independe do nivel de atividade, como aluguéis,
IPTU, salarios de gerentes, seguros. Enquanto o
custo variavel varia linearmente com o nivel de
atividade, sendo nulo ao nivel zero de atividade. E
o custo semifixo ou semivaridvel apresenta um
valor positivo mesmo que o nivel de atividade seja
nulo, mas ndo apresenta um crescimento
proporcional ao nivel de atividade, como
manutengdo, matéria-prima indireta, custo de
gerenciamento.

Quando se fala, neste estudo, em
economias de escala em funcdo do volume de
producao, consideram-se casos em que seja
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possivel o aumento de volume dentro do limite de
capacidade operacional, sem a necessidade de
incrementos, hipétese em que seria preciso incluir
os investimentos na analise.

Como esclarece Ludicibus, (1998): os
custos fixos se mantém inalterados
independentemente da variacdo de volume,
dentro de certos limites e embora fixos quanto a
intensidade do esforco ou do servico envolvido,
sofrem variagdes devidas apenas a inflagao ou
acréscimos de precos.

3. CARACTERIZACAO DAS OPERACOES
DE SERVICOS

A principio, os servigos sao caracterizados
em funcdo da intangibilidade. De uma forma
genérica, considera-se um servico, aquela operagao
que nao resulta em um bem fisico, embora possam
agregar produtos. Miles (1993 apud Kon, 1999, p.
76) se refere a servigos como “aquelas industrias
que efetuam transformagdes no estado de bens
materiais, nas proprias pessoas ou nos simbolos
(informagdes)”.

Rossi (2006, p. 325) conceituou servigo como
“aquela atividade, beneficio, ou indenizagdo
acompanhadas, em maior ou menor escala, de
aspectos tangiveis que podem ser vendidos ou
cedidos gratuitamente a um mercado.” Esse
conceito nos permite incluir o comércio como
servico.

Para Rossi (2006, p. 332), “apenas o fator
tangivel/intangivel ndo serve para diferenciar
produtos de servigos.” Segundo o autor os demais
aspectos que representam essa diferenca, sdo a
perecibilidade, ou seja, o fato dos servicos nao
serem estocaveis, e a simultaneamente referente ao

fato de serem produzidos no momento do
consumo.
Slack; Chambers e Johnston, (2007),

acrescentam aos aspectos que diferenciam produtos
e servigos, a visibilidade, alto grau de contato com
o cliente, que demanda um cuidado maior com
ambiente fisico e atendimento aos clientes.

Kotler (1998), acrescenta a inconsisténcia
dos resultados do servico, referente ao alto nivel de
variabilidade dos servicos, na manufatura; as falhas
podem ser sanadas antes de o produto ser
entregue, os produtos com vicios podem ser
descartados, devido a perecibilidade e a
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simultaneidade, os servi¢os nido tem a mesma
prerrogativa.

Para Martins e Laugeni, (2005), a
complexidade dos servicos se deve ao fato de que
sua prestacdo envolve o relacionamento entre
pessoas, sendo sua qualidade, geralmente
subjetiva. Isso significa que a avaliagdo de
qualidade feita pelo cliente sobre o servico prestado
ndo depende apenas do resultado do servico ou do
beneficio alcancado, é também subordinada a
percepcdes e julgamentos pessoais, de forma que,
os clientes poderdo agregar valor aos aspectos da
produgdo com os quais teve contato.

As operagdes de servicos tém passado por
uma reestruturacdo, no sentido de que, com o
advento da tecnologia, atualmente elas ndo
apresentam, necessariamente, as caracteristicas
ditas proprias do setor de servigos, como o contato
com os clientes e a énfase nas pessoas.

As tecnologias da informacdo e da
comunicagao tém conduzido a
industrializacdo dos servicos, a inovacgido
organizacional, e as novas formas de
comercializacdo dos servigos, no que se
refere ao relacionamento entre produtor e
consumidor, acarretando novas modalida-
des ou formas modificadas de servigos,
como, entre outros exemplos, as atividades

bancarias, de venda e turisticas via telefone.
(KON, 1999, p. 66).

4. VOLUME DE OUTPUT: IMPLICACOES
ESTRATEGICAS

4.1 Economia de Escala

Segundo Slack; Chambers e Johnston,
(2007, p. 48), “[...] a implicagdo mais importante do
grande volume é a obtencdo de custos unitarios
baixos: Os custos fixos de producdao, como ar-
condicionado e aluguel, sdo diluidos em grande
namero de produtos e servigos”.

A diminuicido dos  custos  fixos
proporcionalmente ao aumento do volume de
output pode ser claramente ilustrada através do
exemplo da “Sorveteria Lambe-Lambe Ltda.”
utilizado por Bruni e Fam4, (2008), para analisar a
relacdo entre o volume de producdo, os custos e o
lucro operacional da empresa.
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A Tabela 1 descreve os resultados da
andlise do comportamento dos custos e lucros da
sorveteria para diferentes volumes mensais de
vendas, supondo que seja possivel ocorrer esse
aumento sem incrementos de capacidade em
relacdo a estrutura fisica e mao de obra.

Tabela 1. Relagdo volume-custo-lucro.

Vendas = Vendas =

Situacio 1.000 unid. 2.000 unid.
Total Unit. | Total Unit.
Receita 16.000,00 | 16,00 | 32.000,00 | 16,00
Gastos Variaveis | 10.000,00 | 10,00 | 20.000,00 | 10,00
Gastos Fixos 5.000,00| 5,00 5.000,00 2,50
Gastos Totais | 15.000,00 | 15,00| 25.000,00| 12,50

Lucro 1.000,00 (1,00 | 7.000,00 3,50

Fonte: Bruni e Fama, (2008, p. 78).

Considerando o exemplo da sorveteria,
independente da quantidade de sorvetes
vendidos, o custo fixo total serd o mesmo, ja o
custo resultante da compra ou da matéria-prima
do bem facilitador em si, ou seja, do bem fisico
entregue na operacdo, no caso, os sorvetes, sao
varidveis, isto é, seu valor total acompanha o
volume de saidas.

De tal modo que, no exemplo citado, se
forem vendidos 1.000 sorvetes o valor total dos
custos varidveis serd de R$ 10.000,00, se a venda
aumentar para 2.000 o valor total sera R$ 20.000,00,
enquanto que, se o total dos custos fixos é igual a
R$ 5.000 com 1.000 sorvetes vendidos, serd os
mesmos 5.000,00 se a venda aumentar para 2.000
unidades.

O custo unitério é o quociente entre o custo
total e o volume de saidas, no exemplo citado,
expressa por meio de wunidades vendidas.
Normalmente, calcula-se o custo unitario fixo e o
custo unitario variavel separadamente, a seguir, os
dois resultados sdo somados para se obter o custo
total, como na Tabela 1.

Como pode ser observado no referido
quadro, uma vez que o seu valor total ndo tem
grandes alteracdes independentemente do volume
de saidas, unitariamente, os custos fixos diminuem
quando o denominador, isto é, o volume, aumenta.
Assim, o quadro mostra que se o custo fixo total for
rateado por 1.000 unidades, o custo fixo unitério
serd igual a R$ 5,00, mas se for rateado por 2.000
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unidades serd igual a 2,50, diminuindo o total de
gastos, e aumentando, por conseguinte, o lucro da
empresa.

Os dados demonstrados na Tabela 1
confirmam a citagdo de Crepaldi, (2006, p. 158),
segundo o autor “os lucros e os custos mudam
quando ha mudancas no volume”.

Por esse motivo, as decisbes de
posicionamento em relagdo ao volume de producédo
devem considerar questdes econdmicas.

4.2 Padronizacao

Além da Economia de escala, a
padronizagdo é outro aspecto importante a ser
considerado em relagcdo ao volume. Quanto maior o
volume de produgdo, maior o nivel de
padronizacao do servigo, que em fungao do grande
namero de clientes ndo poderd ser adequado as
necessidades especificas de cada um, sendo
previamente determinado dentro de um padrao
como as rotas de um 6nibus ou a programagao de
uma emissora de TV.

Para facilitar a padronizacao, esses servigos
sdo, predominantemente, baseados em
equipamentos e ndo em pessoas como €
caracteristico dos servigos. A énfase nas pessoas
acarreta em um alto grau de variabilidade, ou seja,
hda um grande indice de variacdes e
inconsisténcias no resultado de um servigco. “O
mesmo servico prestado por diferentes pessoas
terd uma variabilidade maior do que um mesmo
produto fabricado por diferentes maquinas. E
muito mais dificil obter a padronizacao quando see
trata de pessoas.” (MARTINS; LAUGENI, 2005, p.
436).

Grandes volumes de producdo devem ser
mantidos para se recuperar o custo de
equipamentos especializados, o que requer um
conjunto padrdo de produtos estabilizados ao
longo do tempo. Desta forma, é problematico
modificar tanto a linha de produtos como o
volume de produgdo, o que leva a inflexibilidade.
(MOREIRA, 2004, p. 11).

Além de oferecer resultados padronizados,
o modo como o processo operacional para a
prestagdo do servico estd organizado também
sofrera maior padronizagdo, o processo sera
sistematizado  visando o aumento de
produtividade.
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De acordo com Slack; Chambers e
Johnston, (2007 p. 277), “a divisdo do trabalho
torna-se uma questao no projeto do trabalho logo
que a operacdo atinja porte grande o bastante para
necessitar do emprego de mais de uma pessoa.”

Um alfaiate auténomo vai tirar as medidas
dos clientes, selecionar o tecido, cortar o tecido,
costurar as partes, fazer as provas, tentar obter
novas encomendas, e assim por diante. Logo que
0 negécio aumenta [...] se o volume requer trés
pessoas, elas podem dividir o conjunto total de
tarefas de forma que uma pessoa atenda na loja e
tire medida dos clientes, a segunda pessoa corte o
material e a terceira pessoa costure as roupas.
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2007, p. 278).

Desse modo, cada tarefa fica extremamente
simplificada, assim o trabalhador tem um
aprendizado mais rdpido, e dominard a tarefa com
mais eficiéncia, de forma que serdo reduzidos o
tempo de realizagdo do processo e o nivel de falhas,
0 que aumentard a produtividade, que é o principal
objetivo da padronizacao.

O nivel de produtividade se refere ao
rendimento dos recursos utilizados no processo
operacional. A produtividade é aqui entendida
como “o quociente entre uma medida de producao
e uma medida de um ou mais insumos utilizados
[...].” (MOREIRA, 2004, p. 614).

5. VARIEDADE DE OUTPUT: IMPLICA-

COES ESTRATEGICAS
5.1 Flexibilidade
A principal implicacdo  estratégica

relacionada a grande variedade é o nivel de
flexibilidade exigido. De acordo com Slack,
Chambers e Johnston (2007, p. 75) “flexibilidade
significa capacidade de mudar a operagdo. Pode ser
alterar o que a operacdo faz, como faz ou quando
faz.” Isso significa que a empresa poderd oferecer
diferentes produtos ou servicos, adequar algum
aspecto da operacao ou alterar a data de entrega ou
prestacao do servigo.

O nivel de flexibilidade exigido varia de
acordo com o grau de personalizacdo do servigo
prestado. Segundo Gianesi e Corréa, (2006, p. 43),
“o grau de personalizacdo do produto pode variar
desde o aumento gradual de opg¢des padronizadas
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até a resposta perfeita a necessidades especificas de
determinado cliente.”

Quanto maior a variedade, em funcdo da
flexibilidade da operacdo, menor serd o ntimero de
servigos prestados, ou seja, menor sera o volume de
producdo e, consequentemente, os custos fixos
serdo mais altos unitariamente e o processo nao
serd padronizado.

De acordo com Ferrell et al., (2000, p. 115),
“a falta de padronizacdo, realmente, proporciona
uma vantagem as empresas de servigos: Os servigos
podem ser adaptados para atender as necessidades
especificas de qualquer consumidor.” No entanto, a
limitacdo referente ao numero de atendimentos
compromete a produtividade, tornando, por
conseguinte, os custos da operacdo bem mais
onerosos. “Freqilientemente, tais servigos sob
encomenda sdo muito caros [...].” (FERRELL, et al.,
2000, p. 115).

E o caso do servico de taxi analisado por
Slack, Chambers e Johnston, (2007), a possibilidade
que o taxi possui de fazer infinitas rotas de acordo
com a necessidade de transporte do cliente faz com
que seu custo unitario seja mais alto do que o custo
unitario de um Onibus, por exemplo, que, além de
transportar diversas pessoas ao mesmo tempo, tem
um percurso programado e rotineiro, ainda que os
dois facam o mesmo percurso.

5.2 Enfase em Pessoal

A eficiéncia dos servigos prestados sob
encomenda estd diretamente relacionada ao
desempenho da mao de obra, especialmente, sobre
a atuacdo do pessoal de contato, que interage
diretamente com os clientes.

A alta variedade exige um nivel maior de
qualificacdo e autonomia aos trabalhadores,
considerando o fato de que, em geral, o mesmo
profissional serd responsavel por toda a atividade
produtiva, uma vez que ndo hd como especializar
sistematicamente o projeto de trabalho, como
ressaltam Martins e Laugeni, (2005, p. 436), “é
muito mais dificil obter a padronizacdo quando se
trata de pessoas.”

Considerando o caso de um hospital,
conforme citaram Slack; Chambers e Johnston,
(2007, p. 77), “Os funcionarios precisam atender a
ampla variedade de problemas. Pacientes com
fraturas, cortes ou envenenamento por
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superdosagem de medicamentos ndo chegam em
lotes. Cada paciente é um individuo com
necessidades exclusivas.”

Em virtude da grande variedade de servigos
a serem oferecidos, diferente das atividades
parcelares da produgdo em massa, as tarefas sdo
bem mais complexas e diversificadas, por isso,
deve-se investir esforcos em capacitacdo e
treinamento do pessoal, o que torna o processo
ainda mais oneroso.

A énfase em mao de obra acarreta também
em altos niveis de variabilidade, ou seja, uma
grande diferenciacdo nos resultados entre uma e
outra prestagado de servigos.

Urdan e Urdan, (2006, p. 103) fez
consideracOes relevantes sobre a variabilidade
relativa aos funcionarios:

Diversos empregados podem ter
contato com o mesmo cliente,
aumentando a possibilidade de atitudes
e comportamento inconsistentes. O
desempenho do mesmo empregado
também ¢é sujeito a variacdes. Imagine o
provavel desempenho de um atendente
no dia em que, antes do trabalho, ele
brigou sério com a noiva.

Dessa forma, a variabilidade verificada nos
servicos que adotam alta variedade de output
compromete o0  planejamento e  controle
relacionados a qualidade operacional do servigo
prestado.

6. TIPOS DE SISTEMA PRODUTIVO EM
SERVICOS.

Os tipos de sistemas produtivos em servicos
se diferem, basicamente, em funcdo das dimensodes
volume e variedade. A Figura 1 ilustra a escala de
volume e variedade diferenciando as operagdes:
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Figura 1. Tipos de Operacdes em Servicos. - Fonte:
Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2007).

6.1 Servicos de Massa

Niveis altissimos de volume estao associados
aos chamados Servigos de massa. De acordo com
Corréa e Caon, (2008, p. 72). “Servigos de massa sao
aqueles em que grande numero de clientes é
atendido por dia numa unidade tipica, de forma
padronizada, visando o ganho de escala”.

Segundo Corréa e Caoén, (2008), podem ser
citados como exemplos, os meios de transporte
coletivos como metrd e dnibus, servigos utilitarios
como fornecimento de energia, dgua e gas,
refeitérios industriais, os estadios de futebol e os
shows. Slack, Chambers e Johnston (2007),
acrescentaram o0s servigos de telecomunicagdes,
emissoras de televisdo, o servico de policia e o
atendimento em um servigo publico.

6.2 Servicos Profissionais

Ja os servigos que trabalham com niveis
altissimos de variedade, sio denominados servicos
profissionais. E o caso dos servicos de consultorias,
assisténcia juridica, saldes de beleza sofisticados,
psicandlise, tratamentos odontolégicos, entre
outros.

Segundo Corréa e Cadn, (2008, p. 73),
“Servigos profissionais sdo aqueles prestados de
forma completamente customizada,
personalizando o atendimento e o pacote de
servicos as necessidades e desejos de cada cliente
em particular, sendo para isso forcados a atender a
um numero limitado de clientes por dia.”
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Nesses servicos o nivel de flexibilidade
exigida em termos de recursos, equipamentos,
mao-de-obra, procedimentos, datas, horérios, etc., é
altissimo, ndo havendo a possibilidade de
padronizagdo, a operagdo provavelmente sera
organizada de forma especial para cada servigo
prestado.

6.3 Sistemas Intermediarios na escala Volume-
Variedade

A maior parte dos sistemas operacionais
esti em uma posicdo intermedidria entre os
extremos de volume (servicos de massa) e
variedade (servigos profissionais), sdo operacdes
que combinam um grau moderado de
personalizagdo com certo grau de volume. Sao
classificados como loja de servigos.

Como destacam Corréa e Cadn, (2008), o rol
das empresas que operam como loja de servigos é
amplo e diversificado. E o caso do comércio
varejista em geral, dos supermercados, da maioria
dos hotéis e restaurantes, das agéncias de viagens e
dos bancos.

Segundo Gianesi e Corréa, (2006), embora
neste tipo de processo haja certo grau de
personalizagdo  do  servico, hd  diversas
oportunidades para padronizagdo de operacdes.
Dentro de um mesmo processo podem existir
atividades que exigem personalizacdo e autonomia,
e atividades que sdo passiveis de padronizacao.

Em alguns casos a necessidade especifica de
cada cliente é atendida por uma grande variedade
de opcdes padronizadas. E o que acontece no caso
de uma loja varejista, segundo Slack; Chambers e
Johnston, (2007, p.132), “o cliente esta
essencialmente comprando um produto
relativamente padronizado, mas sera influenciado
pelo processo de venda, que pode ser customizado
[...].”

Corréa e Cadn (2008): estendem a
classificacao dos processos operacionais
intermedidrios situando os servicos de massa
customizados, que tem um volume de operagdes
correspondente aos servigos de massa, mas que,
por meio de tecnologias de informacdo, tentam
criar no cliente a impressdao de um servigo
personalizado; e os servigos profissionais de massa,
que embora, normalmente, exijam personalizacdo,
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atendem um ntmero maior de clientes para
aumentar os ganhos de escala.

Vale ressaltar que o posicionamento de uma
empresa em funcdo do volume e da variedade de
producdo e, consequentemente, o tipo de processo
produtivo que serd empregado, ndo dependem
apenas do seu segmento, embora, normalmente,
um tipo de sistema seja caracteristico de um
determinado  segmento, aspectos como o
posicionamento estratégico da empresa no
mercado, suas diretrizes e seu porte podem
demandar outro tipo de processo com um modelo
diferente de gestdo.

Um servico de assisténcia odontolégica, por
exemplo, que é, caracteristicamente, um servico
profissional, ou seja, opera com alto nivel de
variedade, pois precisa atender as necessidades
especificas de cada cliente, pode, no entanto, ao
aumentar consideravelmente seu volume de
operagdes, incorporar algum nivel de padronizagao
e economias de escala.

E o caso das clinicas de dentista popular,
que processam grande ndmero de pacientes e por

esse motivo, diluem seus custos oferecendo
servigos mais baratos; nessas clinicas,
normalmente, nao ha certos tratamentos

personalizados como agendamento de horario e a
grande demanda exige a contratacdo de diversos
dentistas, = havendo a  possibilidade de
especializagdo, j& que, comumente, cada médico
atende a uma 4area especifica.

Como  destacaram  Slack; Chambers;
Johnston, (2007,  p.132),“As  organizagodes,
frequientemente [sic], podem escolher qual tipo de
processo produtivo empregar. Essa escolha terd
conseqtiéncias [sic] para a operacado, especialmente,
em termos de seu custo e flexibilidade”.

7. CONCLUSAO

Buscou-se, neste artigo, estudar a relacao
volume-variedade, considerando suas implicagdes
para a gestdo estratégica de custos em operagdes
de servicos. Diante das analises e referéncias
expostas pode-se constatar, com base no
continuum de volume e variedade no qual as
empresas podem ser posicionadas, proposto por
Slack; Chambers e johnston, (2007), que quanto
maior o volume adotado por uma operagdo
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produtiva, menor serd a sua variedade, e vice-
versa.

Nas operagdes cujo posicionamento esta
no extremo da escala de volume, verificam-se
procedimentos-padrdes e um nivel baixissimo de
personalizagdo, haja vista que as rotinas de
trabalho, bem como o resultado final oferecido ao
cliente, sdo padronizados, o que aumenta a
produtividade. Verifica-se, ainda, que os custos
fixos sao diluidos pela grande quantidade de
clientes, tornando tais servigos menos onerosos.

O inverso ¢é verificado em operagdes
posicionadas no extremo da escala de variedade. O
conceito de variedade é referente a possibilidade de
atender as necessidades especificas de cada cliente,
ndo havendo, assim, a possibilidade de se produzir
em alto volume, com isso, cada funcionario
assumira um ntmero maior de tarefas ou executara
todo o processo produtivo. Esse fato pode fazer
com que o trabalho seja mais gratificante para os
funciondrios e para os clientes, mas compromete a
sua sistematizacdo, exigindo grande nivel de
flexibilidade, por isso os servicos altamente
personalizados tém custos unitarios mais altos.

E claro que nem todos os segmentos de
servicos podem se posicionar em niveis extremos
de volume ou variedade, e, de fato, a maioria das
operagdes se encontra em um nivel intermedidrio
em uma escala de volume-variedade, trata-se de
uma escala porque existem diversos niveis que
podem ser adotados.

O mais importante a se considerar é que
essas duas dimensdes afetam a operagao
produtiva tornando-a mais ou menos onerosas ao
determinar  aspectos como o nivel de
produtividade, sistematizagdo, flexibilidade e
economias de escalas, de forma que as empresas
podem utilizar-se das andlises em funcdo das
implicacdes de um maior ou menor volume ou
variedade para estabelecer posicionamentos
estratégicos em relacdo a esses aspectos.
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