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Introducéao

Atualmente o maior desafio das empresas de manufatura e de servigcos é adequar o fluxo de
materiais e de informagdes a necessidade demandada de um amplo mix de produtos com a
capacidade de atendimento do sistema de producéo e operacoes.

O desafio é devido a dois fatores que impactam na complexidade da fungéo planejamento e

controle da producéo:

1. O aumento da variedade e a reducéo do ciclo de vida do mix de produtos;

2. E aincerteza das quantidades requeridas pelo mercado do mix de produtos em fungéo do
processo de inovacdo tecnoldgica dos produtos e processos de fabricagdo, além do
aumento exponencial da concorréncia para determinados segmentos de produtos a partir
da globalizacéo na década de 1990.

Contudo, entre as principais mudangas que o processo de Gestdo da Demanda requer para
o atendimento as necessidades demandadas pelo mercado do mix de produtos, ha que se
considerar como o PCP deve apoiar esse processo. Em geral as habilidades e
competéncias da fungéo planejamento e controle da produc¢éo, relacionadas ao nivelamento
do nivel estoque dos materiais no fluxo produtivo deve ser capaz de direcionar os esforgos a
partir dos dados disponibilizados a partir do fluxo de informagBes que deve ser consistente
quanto a precisdo dos dados. A precisdo dos dados é relevante para demonstrar a realidade
ou o cenario de consumo do mix de produtos em um ambiente dindmico. No caso a
atualizacdo dos dados deve ser constante a fim de ndo perder de vista as alteracdes no
curto e médio prazo na execugao.

Nesse contexto podemos apontar para a hierarquizagdo da funcdo planejamento e controle
da producg&o com o propésito do planejamento de recursos criticos, realizado a partir de trés
processos principais:

1. Sales Operations Planning — S&OP — Planejamento Integrado do Negécio, que é o RRP,
Planejamento das Necessidades de Recursos (Resource Requirements Planning — RRP).
Esse processo conta, entre outros instrumento com o planejamento agregado da
producéo;

2. Master Planning Schedule — MPS — Planejamento Mestre, que é o Planejamento de
Capacidade de Médio Prazo (Rough-Cut Capacity Planning — RCCP);

3. E na execucdo o Planejamento de Capacidade de Curto Prazo (CRP - Capacity
Requirements Planning), ou seja, o Planejamento de Capacidade Detalhada.

Esse capitulo trata dos dois primeiros processos: planejamento agregado da producgéo e do
plano mestre da producéo.




Objetivos

Aumentar ou reduzir a capacidade de atendimento & demanda dos recursos de manufatura

ou prestacao de servigos nao é possivel no curto prazo e em alguns casos no médio prazo.

O gue é possivel e ao mesmo tempo desafiador € minimizar os desvios de reducdo da

demanda a fim de evitar excesso de ociosidade e ao mesmo tempo maximizar o uso dos

recursos.

A fim de evitar desperdicios e ter em maos alternativas de adequar a capacidade dentro de

determinados limites quando a demanda oscila para mais pontualmente, através de horas

extras e da terceirizacdo de determinados processos e servicos. Os objetivos desse

capitulo séo:

Definir o escopo do planejamento agregado da producéo;

Definir o escopo do planejamento mestre da producéo;

Abordar a dependéncia entre os niveis do planejamento agregado da producédo e

planejamento mestre da producao;

v' Abordar o plano de capacidade inerente a cada um dos dois niveis de planejamento
abordado, assim como o fluxo de informagfes de cada nivel.
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5.1 Planejamento Agregado e Plano de Producéo

As decisdes que envolvem a utilizacdo de equipamentos e de méo de obra como
mencionado na introducdo, além da geréncia de estoques e do fluxo de materiais, envolve
trés processos, sendo os dois primeiros, ho ambito do Planejamento Agregado e do Plano
de Producéo, tratados nesse capitulo.

Assim, para Vvarios autores, os Planos Agregados e os Planos de Producdo sdo os
pontos iniciais para maioria dos sistemas de Planejamento e controle da fabrica,
caracterizando os planos iniciais de capacidade com o propésito de identificar os recursos
criticos.

Os planos agregados e os planos de producdo normalmente assumem aspectos
diferentes na sua aplicacdo, dependendo do tipo de manufatura e das peculiaridades do
mercado consumidor a ser atendido por essas empresas.

Como regra geral, a manufatura deve ser informada com instrugbes detalhadas a
respeito do que, como, quanto e quando fabricar ou, atender o servico solicitado, no caso de
empresas prestadoras de servigo.

Entretanto, antes de se estabelecer detalhes a respeito dos planos, é necessério se ter
uma visao mais ampla do cenario que o tema requer, para depois definir e coordenar a
execucdo das operagbes, de modo a atender a demanda. Essa orientagdo mais ampla
assume formas distintas conforme o tipo de manufatura do produto, que em linhas gerais se
converge para o escopo da funcéo planejamento e controle da producéo.

No tipo de sistema de producéo intermitente sob encomenda, consiste em estabelecer
datas para o término das fases da fabricagdo do produto a partir do cronograma mais geral
do marco de inicio e término de cada fase até o cronograma o plano de execucédo detalhado
de cada fase. Ja no tipo continuo ou intermitente para estoque € pertinente estabelecer o
volume em unidades de produgéo (unidade de produto disponivel em frascos, galées ou,
litros, Kg, toneladas, Kwatt/h entre outras unidades de producdo) que serdo produzidas em
cada periodo ou marco de entrega para estoque.

Nesse contexto 0 processo de gestdo das empresas nem sempre pode esperar pelos
detalhes da programacdo da producdo, tendo que se basear no plano agregado e nos
planos de producgédo anteriores a esse envolvendo uma série de decisbes, sendo:

- gquando é conveniente comprar antecipadamente e quando comprar;

- definir a previsdo do orgamento para o proximo ano ou periodo com base em planos
financeiros consistentes;

- negociar e definir prazos para entrega do que esta sendo solicitado pelo cliente;
- avaliar as necessidades de contratacdo ou demissdo de Mao de Obra;

- validar o plano de produgcédo com a necessidade de atendimento a demanda e com a
capacidade de atendimento da fabrica, direcionando o esfor¢o de vendas para vendas
futuras;

- com base no escopo apresentado definir os processos que precisam ser integrados no
gerenciamento dos recursos da empresa para ser possivel o controle das atividades
do topo a base (envolve a execucdo no chao de fabrica).

O plano agregado de producdo deve ser visto como sendo o resultado das opcbes
estratégicas da empresa que deve demonstrar através de cenarios a dinamica do sistema
de operacgfes para um determinado momento com proje¢des futuras baseadas no cenario
de um passado ndo distante.



O propdsito e, contudo, o objetivo de se estabelecer planos de producéo é direcionar
0s recursos produtivos, de modo a que esses recursos déem suporte as estratégias
definidas pela alta direcdo no atendimento a demanda. Nesse caso a integracdo dos niveis
hierarquicos do planejamento junto com o controle da produgéo deve considerar a decisao
guanto ao dimensionamento dos niveis estoques de matéria prima, componentes, material
em processo e produtos acabados que devem ser mantidos. Assim como, O
dimensionamento dos recursos humanos ou mao de obra necessaria, maquinas e
instalagBes disponiveis para o atendimento a demanda projetada para os bens e servigcos
que a empresa oferece.

Planos de producéo exequiveis e efetivos quanto ao atendimento da demanda, sem
excesso de estoque e de recursos de manufatura ou de atendimento do servico a ser
executado, somente serdo reais se 0s processos de negdécio relacionados a construcdo
desses planos forem integrados. No gerenciamento para ser possivel o controle das
atividades do topo a base de forma integrada, e a funcdo producéo poder se relacionar mais

fortemente com duas outras funcdes: a funcdo marketing e a funcao financas.

E preciso ter um mercado disposto a comprar os produtos (marketing), mas é vital possuir o
capital necessario para fabrica-los (financas) (Figura 1).
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Figura 1 - As fungcbes empresariais sdo integradas
Fonte: CORRELL, J. (2012, 40)

A Figura 1, segundo CORREL (2007, 40), demonstra que adquirir o controle das
suas operacbes de manufatura através do gerenciamento da capacidade e da boa
programacédo requer um Modelo de Negdcio Integrado que depende da construcdo dos
proprios processos da empresa.



A integracdo permite que a empresa melhore seu desempenho, pois direciona
esforcos na definicdo de métricas de desempenho adequadas, o que conduz os esforcos
para que se facam os procedimentos corretos e déem para as pessoas a responsabilidade
de alcancar as metas estabelecidas por métrica de modo integrado.

Métricas de desempenho para o0 gerenciamento de capacidade e para as
programacfes de compras, por exemplo, permitem medir o desempenho do sistema, ou
seja, quem ndo mede nao controla.

De acordo com CORRELL (2007, 42) a Figura 1 apresenta um modelo de gestdo
integrada do negdcio estruturado em trés pilares:

1. Gerenciamento de produtos;
2. Gerenciamento da demanda e€;

3. Gerenciamento de suprimentos.

O Gerenciamento de produtos ndo faz parte do escopo desse capitulo, O
Gerenciamento da demanda é abordado no capitulo 4 e o Gerenciamento de suprimentos, o
qual envolve o plano agregado da producdo & plano mestre da produgéo serd abordado
nesse capitulo.

As "rodas" na Figura 1, abaixo de cada pilar, representam a fase de preparacdo das
revisbes do processo de Gestdo Integrada do Negécio (S&OP — Sales and Operations
Planning).

A parte superior da Figura 1 que apresenta o escopo da Gestéo Integrada do Negdécio
(S&0OP - Sales and Operations Planning) envolve um processo ou procedimentos
relacionados a Revisdo Gerencial do Negécio. A revisao é o ponto principal do processo de
Gestéo Integrada do Negécio (S&OP — Sales and Operations Planning) envolvendo uma
revisdo concisa e decisiva de planejamentos mensais recomendados o que deve permitir a
composi¢cdo de solugbes a serem propostas para diferentes questdes relacionadas ao
atendimento a demanda.

O trabalho de revisdo quando realizado corretamente fornece uma revisdao geral do
cenario atual e da subsidio ao processo de aprovagdo dos planos de atendimento a
demanda.

O resultado é se chegar a um consenso para que o grupo de profissionais envolvido
nesse processo tome decisdes que resultam em um Unico plano de demanda, suprimentos,
gerenciamento de produtos e planejamento financeiro em um horizonte de tempo de 18 a 24
meses. Os planejamentos, uma vez aprovados, devem ser rapidamente comunicados a
empresa. Os lideres funcionais sédo responsaveis pela execug¢do dos planejamentos e pela
comunicagdo dos resultados alcangadas a fim de identificar provaveis desvios e correcdes
necessérias e realizadas.

Contudo, uma Revisdo Gerencial de Produtos deve assegurar o dominio de Venda e
Marketing para todos os produtos do portfélio dos planos.

Nesse contexto, podemos abordar o tema principal desse capitulo: Planejamento
Agregado da Producdo & Planejamento Mestre da Producdo de acordo com o exposto
guanto aos trés niveis hierarquicos de planejamento.

O Planejamento das Necessidades de Recursos ajuda a identificar apenas os
recursos-chave ou criticos disponiveis para os volumes agregados das familias de produtos
entre 18-24 meses e define o Planejamento de Capacidade de Médio Prazo (Rough-Cut
Capacity Planning — RCCP), € o Planejamento Agregado da Producédo. Neste nivel sdo
avaliados apenas os recursos-chave ou criticos em nivel individual de algum item do Plano
Mestre.



Ao contrario, o Planejamento de Capacidade de Curto Prazo testa a capacidade de
todos os centros de trabalho complementares para o horizonte de execucdo do
planejamento de materiais como um todo, com o objetivo de atender ao Plano Mestre.

Qualquer demanda independente (produtos acabados), assim como as solicitagcbes
feitas, serdo incluidos no Plano Mestre e no Planejamento das Necessidades dos Materiais
e na sequéncia no planejamento de curto prazo de capacidade.

) Importante!

O planejamento de recursos criticos é realizado a partir de trés processos:

1. Sales Operations Planning — S&OP — Planejamento Integrado do Negdcio, que é
0 RRP, Planejamento das Necessidades de Recursos (Resource Requirements
Planning — RRP), Planejamento Agregado da Producao;

2. Master Planning Schedule — MPS — Planejamento Mestre, que é o Planejamento
de Capacidade de Meédio Prazo (Rough-Cut Capacity Planning — RCCP),
Planejamento Mestre da Producéao;

3. E na execucdo o Planejamento de Capacidade de Curto Prazo (CRP — Capacity
Requirements Planning), ou seja, o Planejamento de Capacidade Detalhada,
Programacéao da Producéo.

)_ Saiba mais

Até alguns anos atras, era comum o planejamento de suprimentos era elaborado
pelo nivel hierarquico organizacional mais alto e apenas comunicado aos niveis
hierarquicos mais baixos, a operacéo ou chéo de fabrica.

Planejadores diriam, "dé apenas o planejamento agregado para o PCP e nés
iremos separa-los pelos niveis dos itens a partir das listas de materiais dos
produtos acabados a partir de um histérico de consumo de conjuntos de itens de
produtos e entéo fazer o planejamento de suprimentos da fabrica".

Com o avanco da tecnologia de processamento dos computadores e de sistemas
computacionais mais sofisticados, a maioria das empresas acaba por guiar as
previsbes detalhadas diretamente para o planejamento de capacidade de curto
prazo, que além do tempo de planejamento considerado, é capaz de descobrir a
necessidade de capacidade e criar ocupagéo alternativa para condi¢cdes de falta
de capacidade rapidamente.

As ferramentas de planejamento de capacidade de recursos e 0 RCCP —
Planejamento de Capacidade de Médio Prazo (Rough-Cut Capacity Planning —
RCCP) geralmente utilizadas para analises rapidas no Processo de Gestédo
Integrada do Negocio (S&OP — Sales and Operations Planning). O objetivo é ter a
certeza de que ndo h& nenhuma restricdo de recurso evidente antes mesmo de
comecar uma atividade de planejamento detalhado. Todos 0s recursos
necessarios como pessoas, equipamentos e instalagcbes precisam estar
disponiveis para suportar os planejamentos propostos.




5.2 Entradas para o planejamento agregado

Segundo FERNANDES (2010) apud GEORGE Jr. (1972), por volta do ano 4000 a.C.,
0s egipcios reconheceram a necessidade de planejar, organizar e controlar (prova disso foi
terem viabilizado a construcdo das grandes piramides, além de terem sido conservados
manuscritos da época). Essas funcbes e mais a de dirigir (comandar, coordenar, liderar)
tinham suas necessidades reconhecidas pelos chineses por volta de 1100 a.C. (GEORGE
Jr., 1972).

Podemos entdo dividir o processo de atendimento a demanda, inicialmente, em
quatro funcdes bésicas:

1. Planejamento;
2. Organizar;

3. Controlar;

4. Coordenar.

O Planejamento Agregado, como o préprio nome diz, esta inserido na funcéo de
planejar e requer como exposto no tépico 5.1 um conjunto de procedimentos de acordo com
0 escopo do processo de Planejamento de Vendas e Operagdes que se convertem para um
Sistema de Planejamento e Controle da Producéao.

Segundo CORREA & GIANESI (1996), os sistemas de planejamento e controle da
producdo - SPCP séo sistemas que provéem informagfes que suportam o gerenciamento
eficaz do fluxo de materiais, da utilizacdo da mé&o de obra e equipamentos. Cabe também ao
SPCP a coordenacdo de fornecedores e distribuidores e a comunicacéo/interface com o0s
clientes no que se refere a suas necessidades operacionais. A Figura 2 relaciona as quatro
fungBes bésicas escritas por GEORGE (1972) com a definicdo de sistemas de planejamento
e controle da producéo de CORREA & GIANESI (1996) enfatizando as entradas e saidas de
informacgdes a partir dos dados de entrada e saida para o planejamento agregado, como:

- Recursos de entrada
. Transformacao
. Transformados
- Producéo
- Saidas
. Produtos

. Servigcos



Figura 2. Entradas e saidas do planejamento agregado
Fonte: Acervo do Autor

Nao é possivel estabelecer um sistema de planejamento e controle da produgéo sem
o registro de dados relacionados ao cadastro de material, lista de material dos produtos
acabados, cadastro de equipamentos, cadastro de ferramental e roteiros de fabricagdo. De
modo que, as informacdes inerentes ao fluxo de materiais relacionado aos pedidos de venda
firmados ou previstos a partir da previsédo de vendas (no escopo do processo de gestédo da
demanda). Contudo, as ordens de producdo liberadas, pendentes e em negociacdo, além
das solicitagbes de compra, plano da manufatura e na execugdo a programagao e controle
da producdo durante a execucao para dar noticia se o que foi planejado e programado esta
sendo realizado sem desvios quanto aos prazos de fabricacao definidos.

Essa visdo geral do processo para a construcdo do plano agregado de producgéo se
divide em etapas a partir do plano mestre como descrito na Figura 3.

O processo de gerenciamento da demanda como exposto anteriormente a partir da
Figura 1 envolve o processo de previsdo de vendas a partir de técnicas estatisticas
apropriadas relacionadas ao contexto do momento quanto as tendéncias do mercado em
termos da configuracéo dos produtos a serem atendidos devendo incorporar as analises da
projecdo de venda informagfes relevantes ao cenario que somente especialistas do
segmento em que a empresa opera podem fornecer através do contato direto com o
consumidor final e pelo envolvimento com os novos desenvolvimentos em produtos e
processos que as empresas do setor vem desenvolvendo.



A partir dos cenarios gerados no processo de Gestdo da Demanda é elaborado o
plano agregado de producdo com base no conceito do Planejamento das Necessidades de
Recursos. O objetivo é identificar, como j& mencionado, apenas 0s recursos-chave ou
criticos disponiveis para os volumes agregados das familias de produtos entre 18-24 meses,
definindo o Planejamento de Capacidade de Médio Prazo (Rough-Cut Capacity Planning —

RCCP).

A partir dos planos elaborados com certa antecedéncia os mesmos sdo comparados
com 0 que estd ocorrendo no primeiro periodo de execucdo do que foi planejado. Por
exemplo, a empresa a partir do planejamento de recursos para um horizonte de 12 meses,
elaborado no final do ano anterior, verifica 0s provaveis desvios para mais ou para menos
do que realmente estd ocorrendo no primeiro més do ano planejado. Com os dados do
plano mestre de producdo que contém os dados reais de vendas do primeiro periodo,
realmente firmados.

Os dados do plano mestre fornecem as informacdes referentes aos produtos
vendidos por pedido e por cliente com as quantidades requisitadas e os prazos de entrega
firmados.

E com esses dados, referentes aos produtos acabados vendidos que a fase de
planejamento da inicio a elaboragéo do plano das necessidades de materiais a partir da lista
de materiais dos produtos acabados. Na sequéncia a programacdo da producdo a fim de
definir a lista de tarefas com base nas ordens de producdo liberadas na sequéncia de
execucdo com base na data de entrega ou algum critério de prioridade a ser adotado.

Por fim, o controle da fabrica é realizado a fim de confrontar os dados de execugéo
das ordens e comparar com o que foi planejamento. A comparacdo constante do que foi
planejado com o0 que estd sendo realizado permite corrigir os desvios e informar as
alteragcbes que possam vir a ocorrer e comunicar os envolvidos quanto ao processo de
tomada de decisdo do que fazer para minimizar provaveis atrasos identificar as causas para
corregdes necessarias do processo de fabricacao.

\

| Importante!

Em geral, o horizonte de tempo a ser considerado nos trés niveis de planejamento
mencionado é composto por trés tipos de periodo de tempo:

1. Futuro imediato (curto prazo): definicdo de planos a partir do processo de
Programacéo da Producéo e decisdes de controle de estoques caracterizado por
espacos de tempo de curtissimo prazo.

2, Empresas que operam com intervalo de tempo, entre o recebimento do pedido e
a entrega do produto final, em torno de 2 a 3 dias, normalmente n&o aplica o
plano mestre das ordens de producdo pendentes para um periodo superior a 3
dias, a ndo ser para inserir pedidos futuros previstos e nao firmados para
avaliagdo de capacidade futura;

3. Futuro intermediario (médio prazo): horizonte de planejamento, que na maioria

dos casos compreende um horizonte de tempo em torno de seis meses a um

ano e no qual se baseia o Plano Agregado da Producdo como suporte ao
processo inicial do Planejamento de Vendas e Operagdes.




Planejamento e Controle da Producio — PCP
|

Conceitos e Filosofia de Trabalho SKU - Stock Keeping Unit — unidade de
manutencio de estoque e serve para

Técnicos e Métodos Controle
Instrugdes ¢ Procedimentos designar os diferentes itens do estoque
Indicadores de Desempenho de produtos acabados de uma empresa.

Processo de Transformagdo

Q ®. MTO - Make to order
P < ¥ MTS - Make to Stock

Cadastro de Material "Tj- Ordem de Produgio

Lista de Material Solicitagdo de Compra
Pedidos de Venda Recursos Plano de Produgiio
Previsio de Venda Gerentes, Analistas, Técnicos, Apontadores, etc Programa de Produgio
Cadastro de Equipamentos Hardware Controle de Produgio, etc.
Cadastro de Ferramental Softwaresdetrabalho

Roteirosde Fabricagdo, etc Meio Ambiente

Figura 3. Processo de transformagéo

Fonte: Acervo do Autor
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\,‘— Importante!

“S=="" E importante ressaltar quanto ao processo de transformagcao:

1. Os autores CORREA & GIANESI (1996) consideram como fungées do planejamento
na operacgao: a) planejamento, b) programacéo e c) controle da producgdo, ou seja,
as atividades relacionadas a programacao da producdo antecedem as atividades de
controle;

2. Ja os autores FERNANDES & GODINHO (2010) consideram como fung¢des do
planejamento na operacgéo: a) planejamento e b) controle da produgéo, ou seja, as
atividades relacionadas a programacao da producdo sao atividades do escopo do
controle. Essa consideracado é devido a programacado da producdo ter a funcao de
estruturar a lista de tarefas a ser executada considerando as particularidades a
serem respeitadas na execugdo, a qual representa as prioridades a serem
consideradas na fabricacdo como: a due date (data de entrega), ordens com maior
tempo de processamento executadas primeiro, matriz de setup com o propésito de
minimizar o tempo de setup total da operacéo, ordens de clientes com contrato de
fornecimento e consequiente multa referente a ndo entrega no prazo, entre outros.
Contudo, os autores consideram que nesse contexto as atividades de programacéao
também séo atividades de controle.

Observagcdo: o autor do presente capitulo considera mais adequado a
consideracéo dos autores FERNANDES & GODINHO (2010) mais adequada.




De acordo com a Figura 3 podemos classificar as atividades do processo de
transformacdo em trés grupos:

1. 1° grupo - Gerenciar a demanda, elaborar o plano agregado, elaborar o plano mestre e
gerenciar materiais;

2. 2° grupo - programar a producao;
3. 3° grupo - controlar a producéo.

E em relacdo a esses trés grupos de atividades que devemos trabalhar para
determinar as bases em que as coisas deverdo acontecer na pratica. A Tabela 1
disponibiliza preliminarmente as informac6es necessérias para iniciar a elaboracdo de um
plano de producéo.

Tabela 1 - Informagdes necessérias ao plano agregado da producéao

Informacdes necessarias

Informagdes Descrigao
Recursos Equipamentos, instalacdes, forca de trabalho, taxa de producdo
Previsdo Demanda Demanda prevista para a familia de produtos

. _ Subcontratagdes, turnos extras, atrasos de entregas, estoques,
Politicas Alternativas
etc.

Dados de Custos Producédo normal, estocagem, subcontratagdes, turnos extras, etc.

Conhecer em detalhes, por exemplo, a disponibilidade e a tecnologia de processo
disponivel, de tudo que podemos contar € o primeiro passo, pois hecessitamos conhecer
guais os recursos produtivos existentes para o periodo de planejamento, bem como as
alteracBes previstas para equipamentos e mao de obra. Sdo os atores principais que
deverédo fazer a producéo acontecer. A demanda projetada para o periodo de planejamento
considerado deve também ser conhecida, a partir da aplicagdo de um modelo de previsédo
consistente.

O plano de producéo elaborado a partir dos dados mencionados deve compatibilizar
0os grupos de informacbes descritos permitindo ao planejador identificar as suas
capacidades e restricdes, ou seja, tudo que o mercado deseja obter para consumo de
acordo com o potencial de produgéo disponivel na manufatura.

Ao elaborar um plano de producédo, o planejador procura estruturar um plano de
atividades a serem executadas que além dos resultados esperados quanto aos produtos a
serem fabricados, consiga manter os indicadores de eficacia e eficiéncia de acordo com o
padrdo de competitividade do segmento da manufatura da empresa. Nesse caso, a fungéo
do planejador é atender os clientes e manter os resultados operacionais adequados para
atender as expectativas dos acionistas ou controladores quanto aos resultados financeiros
da manufatura. Nao h4 sentido os acionistas manterem a estrutura de fabricacdo sem obter
a lucratividade esperada que compense todo o esfor¢o e investimento para viabilizar o
empreendimento. Na realidade os acionistas representam um grupo muito importante de
clientes da empresa, formado pelos proprietarios que se dispuseram a correr 0s riscos de
investir no negdcio.




E importante ressaltar que quanto mais nivelado for este “nivel de materiais nos
estoques relacionados (de matéria prima, em processo e de produto acabado)”, ou seja, a
taxa de demanda com a taxa de producdo, mais proximo dos indicadores desejados do
binbmio: eficacia e eficiéncia a manufatura deve permanecer.

| | Saiba mais!

Atender a demanda no prazo e na quantidade que o cliente deseja define o quanto a
manufatura € eficaz, por exemplo, os combustiveis alcool e gasolina séo eficazes ao
manterem o motor em funcionamento de um equipamento: maquinas a combustao
flex.

Atender a demanda no prazo e na quantidade que o cliente deseja com o minimo de

recursos a serem utilizados para um mesmo volume em unidades define o quanto a
manufatura é eficiente, por exemplo, os combustiveis alcool e gasolina sdo eficazes ao
manterem o motor em funcionamento de um equipamento: maquinas a combustdo
flex, mas, o combustivel gasolina e mais eficiente, pois em um mesmo trajeto seu
consumo é inferior ao consumo do combustivel alcool.

Um veiculo popular nas mesmas condi¢cdes de velocidade e peso transportado para
um mesmo trajeto consome aproximadamente 1 litro de &lcool a cada 10 km rodados
enquanto que deve consumir em torno de 1 litro de gasolina a cada 14 km ou mais
para o mesmo trajeto. Nesse caso ambos os combustiveis sdo eficazes por manterem
0 motor em funcionamento e movimentar o equipamento no trajeto definido, mas
possuem eficiéncia diferente em funcdo do consumo por Km rodado.

A questdo a ser respondida na decisdao de utilizar um ou outro combustivel esta no
custo por litro de cada um dos combustiveis que no caso para a opgao a gasolina ndo

pode ser superior a =>(14 - 10) / 10 = 40%.
= gasolina (R$ 2,5 por litro) = percurso de 100 km = custo = R$ 2,5 * (100/14) = R$

17,86
= alcool (R$ 1,786 por litro = 71,44% do valor por litro do combustivel gasolina (R$
1,786 / R$ 2,5)) = percurso de 100 km = custo = R$ 1,786 * (100/10) = R$ 28,00

Contudo, o uso dos combustiveis, alcool ou gasolina, somente € interessante quanto a
relagdo do valor por litro entre eles ndo for superior a 28,56%. Para as condigbes
definidas caso a relagdo seja superior, o valor do litro da gasolina maior do que
28,56% com relag&o ao valor por litro do alcool é mais eficiente o uso do alcool caso
contrario € mais eficiente o uso da gasolina.

Na manufatura o valor hora da operagdo de uma maquina também deve ser
considerado nesse tipo de decisdo, além do fato que maquinas com tecnologia
superior tém forte influencia na relacao eficécia e eficiéncia.

Exemplo 1: Em uma industria de fabricacdo de equipamentos pesados, que busca manter-
se fiel & politica de “nunca atrasar uma obra” (cada equipamento a ser fabricado pode ser
considerado um novo projeto, definido na linguagem desse tipo de fabrica como uma nova
obra), assegurar o cumprimento fiel a essa maxima. Nao € uma tarefa simples, podendo
correr o risco de ndo tendo uma estrutura de PCP (Planejamento e Controle da Producéo)
adequada, pode comprometer recursos financeiros e materiais, sendo eficaz e nao eficiente
0 que pode inviabilizar o negécio.



Se a manufatura, no caso do exemplo, considerar a sua politica isoladamente, ou
seja, ndo acompanhada por processos bem definidos de acompanhamento de desempenho,
ou um modelo de gestdo que contemple também o resultado de cada obra, a empresa pode
colecionar uma série de insucessos financeiros.

Nao basta a manufatura tornar-se conceituada no mercado como “a fabrica que nao
compromete as entregas quanto aos prazos”, pois a reputacdo conquistada a partir dessa
politica ndo impede uma provavel situagéo de insolvéncia.

Acdes que possibilitam corrigir ou adequar a relacédo da eficacia e eficiéncia de um
sistema de producdo devem ser executadas a fim de alterar uma condicdo néo favoravel
que pode inviabilizar o negécio.

- Quanto a demanda, é possivel agir na redugcédo do custo operacional a fim de adequar o
fluxo de produgdo com um maior volume a ser produzido em um menor tempo de
atendimento. Isso deve ter impacto significativo no fluxo de caixa e capital de giro
necessario, bem como em conjunto com a fungdo marketing prospectar tendéncias do
mercado a fim de ajustar suas estratégias competitivas com as suas estratégias de
manufatura.

Essa decisdo implica pensar em novos equipamentos ou adequacgdo do fluxo de
producdo a partir dos processos de fabricacdo envolvidos e treinamento de méo de obra,
além da utilizag&o de turnos extras, terceirizagdo de parte da tarefa de produzir entre outras
alternativas.

Quanto ao fluxo de producdo no escopo do projeto e operagdo do sistema de
producdo, € interessante que a empresa possa definir os rumos estratégicos da producéo
com base na sua politica de atendimento a demanda, decidindo com base nas variaveis que
influenciam a relagcdo demanda e taxa de producao.

5.3 Manter a taxa de producéo constante

A Figura 4 permite visualizar um exemplo de como proceder para manter uma taxa
de producdo constante e as implicacbes de se produzir a uma taxa constante,
independentemente da variagdo da demanda real.

De janeiro a marco, a producdo foi direciona para estoque, quantidades que serdo
consumidas de marco a setembro, quando as vendas superam a producdo, e a partir de
setembro a producédo novamente é para estoque.

E importante ressaltar casos com sazonalidade como da Figura 3, envolvendo os
produtos mais relevantes em termos de volume vendido.

Exemplo 2. O setor de manufatura de material escolar normalmente produz durante o ano
todo a uma determinada taxa de producédo estocando a producdo para, na temporada de
“volta as aulas”, poder atender ao pico de demanda desse periodo que ¢é significativo quanto
ao volume por unidade a ser distribuidos nas livrarias.



Producdo & Vendas
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Figura 3. Taxa de producgédo constante e a variagdo da demanda
Fonte: Acervo do autor.

Exemplo 3. A industria téxtil de confeccdo pode definir periodos de lancamento de uma
nova colecéo, por exemplo, a cada trés meses de acordo com as tendéncias do mercado da
moda. Nesse caso, a manufatura deve produzir no final do periodo precedente unidades de
vestuario do periodo anterior em conjunto com as unidades de vestuario para o periodo
seguinte a partir das projecdes de demanda definidas. As projecdes devem ser corrigidas no
inicio do periodo da nova colecdo. Esse processo de projecdo de vendas por unidade do
mix de produtos da nova colec¢édo deve ser preciso, 0 que nem sempre ocorre por fatores de
tendéncia valorizados que ndo ocorreram como esperado e fatores de tendéncia nédo
valorizados que superaram as expectativas quanto ao volume por unidade dos produtos
vendidos. Contudo, outro fator de influéncia sdo as estagdes do ano, como por exemplo, no
inicio da estacao outono, deve ser lancado as colegbes “primavera-verao”, buscando nao so6
antecipar tendéncias de gostos e descobrir “novas preferéncias” de mercado como
mencionado, mas também possibilitar as empresas uma previsao confiavel do que e quanto
vai ser comprado.

Para que o modelo de previsdo demonstre uma projecdo das tendéncias mais
assertiva, nao basta o tratamento quantitativo do modelo, mesmo com a inclusado de fatores
de correcdo no modelo com o objetivo de prevé-las. E necesséario que profissionais
experientes e bem informados com relagéo as inovacgfes de produto e de processo do setor
auxiliem as empresas na definicdo de planos de produgéo. Nesse caso devem contemplar
os artigos realmente vendaveis para atender as encomendas dos lojistas, no momento de
concretizagédo das vendas. Em ambos os exemplos, os clientes (distribuidores) ndo aceitam
comprar em excesso e estocar. Pois, ha risco de manter produtos em estoque ndo mais
vendaveis com a troca de cole¢do, o que forca as empresas a produzem para estoque para
atendé-los na hora que desejam, assumindo o risco, caso ndo o fagcam, a concorréncia o
fara.



Manter uma taxa constante de producdo pode representar vantagem ou beneficio,
gue se traduz em privilegiar a utilizacdo eficiente dos recursos produtivos permitindo as
empresas na operacdo manter lotes maiores de produgéo, minimizando o tempo de “setup”
das maquinas, contribuindo para minimizar 0s custos operacionais envolvidos. A
desvantagem reside justamente na necessidade de financiar os estoques dos clientes, o que
exige um maior capital de giro, tornando, em alguns casos, invidvel manter a operagéo.
Outra desvantagem é manter excesso de estoque de produtos que podem ndo apresentar o
desempenho esperado de vendas nas trocas de colecdo ou durante o periodo em que a
colecdo é lancada. O resultado sdo volumes residuais em unidades desses produtos
definidos por esse tipo de empresa como produtos descontinuados e que acabam nao
sendo vendidos nem com o uso de promoc¢des, pois se tornaram defasados com relacdo a
nova colecao.

Exemplo 4. Empresas prestadoras de servico ndo operam com estoque e devem planejar a
disponibilidade dos recursos necessarios e disponiveis para a prestacdo do servigco
oferecido.

Exemplo 5. A decisdo de manter niveis de estoque para atender & demanda, no caso setor
alimenticio e do setor da midia impressa (no caso dos jornais), implica em avaliar o prazo de
vaidade do produto. Massas frescas tém prazo de validade muito curto e jornal, por
exemplo, praticamente 0 prazo inexiste, o jornal sai da impressado e em poucas horas deve
ser consumido, caso contrario se transforma em papel de embrulho em quitandas.

Nos casos demonstrados através dos exemplos 4 e 5, empresas sao induzidas a
optar por manter capacidade em excesso, ou entdo correr o risco de perda dos indicadores
de participagdo no seu mercado quanto a penetracdo dos seus produtos, por ndo dispor de
capacidade de atendimento.

\“j— Importante!

I~ O plano agregado de producéo deve direcionar o plano de producdo de médio
prazo de modo que:

1. O nivelamento dos niveis de estoque além de considerar as limitacdes ou
restricbes de capacidade do sistema producdo avalie os produtos acabados
quanto as possibilidades do volume por unidade a ser vendido de cada familia de
produtos, com 0 objetivo de minimizar os desvios da demanda real com a
demanda planejada;

2. Contudo, a avaliacdo das etapas de fabricacdo do produto quanto a similaridade
para uma ampla gama de produtos permite adequar a capacidade de resposta da
fabrica com a necessidade do mercado consumidor sem onerar 0 custo
operacional com estoques com risco de nao ter a venda efetivada. Em outras
palavras, no caso da industria de confec¢do pode haver fios de determinada cor
que sao utilizados em grande volume para a grande maioria dos produtos
fabricados independente da familia dos produtos e que seu consumo médio
independe da projecdo das vendas da colecdo se efetivar. No caso manter
estoque de determinados componentes ou matérias primas utilizados na
fabricacdo dos produtos acabados com baixo risco de ndo serem consumidos
pode ser uma estratégia.




5.4 Taxa de producdo compativel com a demanda

A decisdo de tornar a taxa de producdo compativel com a demanda ocorre quando a
empresa opta por fazer flutuar o seu ritmo de producdo com a evolucdo da quantidade
demandada pelo mercado.

De acordo com a Figura 3, estabeleceu-se em janeiro uma taxa menor de producao,
elevada proporcionalmente com o aumento das vendas. ApoGs abril, com a estabilizacdo da
demanda, a producdo permanece igualmente estavel até agosto, decrescendo, a partir
desse periodo, até dezembro.

Adotar uma estratégia deste tipo atende a empresas prestadoras de servi¢co, onde o
tempo de resposta do sistema de operacdes normalmente € elevado e a disponibilidade de
recursos de producédo deve ser imediata.

Podemos relacionar ao exemplo anterior os casos em gque o produto € perecivel no
curto prazo, como por exemplo, a distribuicdo da midia impressa no formato de jornal. Esse
tipo de produto forca a empresa a dispor de alguma capacidade ociosa em fungdo do
mercado ndo aceitar esperar muito tempo pelo produto e ao mesmo tempo o produto se
tornar obsoleto em um periodo muito curto de tempo.

Desse modo, fica claro que no contexto competitivo atual a caracteristica dos produtos
e de como a empresa concorre no mercado deve ditar a escolha da estratégia correta a ser
adotada na producéo, de modo a atender os clientes da melhor forma possivel.

5.5 Variar ataxa de producéo em patamares

E uma combinacdo das duas condicbes expostas anteriormente. Nesse caso, 0O
objetivo é acompanhar a demanda "em degraus”, de modo compativel com o
comportamento da demanda, levando em consideragdo as limitagbes do processo de

fabricacéo e a disponibilidade dos recursos produtivos de acordo com a Figura 4.

De acordo com a literatura, ha um namero significativo de técnicas e modelos para
se elaborar um plano agregado de producéo, algumas tendo como proposta a otimizacdo do
uso dos recursos. As mais subjetivas, buscam aproveitar a experiéncia do passado e o
“conhecimento” dos profissionais envolvidos.

A otimizacdo do uso de recursos no contexto do planejamento agregado, assim
como do plano mestre de producdo envolve o uso da pesquisa operacional no
desenvolvimento do modelo de otimizagdo com o uso da programacao linear, programagéo
inteira, programagédo mista, heuristicas complexas e meta-heuristicas.

O desenvolvimento de Modelos Matematicos complexos da pesquisa operacional
requer o apoio de profissionais capacitados que dominam os fundamentos matematicos da
pesquisa operacional com o propésito de otimizagdo do uso dos recursos de manufatura
como esperado.
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Figura 5 — Elevacao da taxa de produgcdo em patamares

Fonte: Acervo do autor

5.6 Etapas para elaboracéo do plano de producéo

Entre as técnicas aplicadas ha:

_ Técnicas matematicas: Modelo de Programacédo Linear, programagdo por objetivos,
simulacao, fungéo-producéo;

_ Técnicas informais: baseadas em tentativa e erro, com o uso de tabelas e gréficos para
visualizar as situagdes possiveis a partir de cenarios e decidir pela mais viavel.

Contudo, qualquer uma das situacfes expostas o objetivo é ter um plano de
producdo que atenda as expectativas da empresa, mas também a necessidade de executa-
lo a um custo compativel.

No mercado, as técnicas mais aplicadas s&o as informais, em funcdo de que
normalmente um sistema de producdo possui um numero significativo de variaveis,
envolvendo questdes politico-estratégicas das empresas envolvendo certa subjetividade na
definicdo do plano de producdo. No caso do planejamento agregado h&a que se considerar
também o horizonte de planejamento que mais longo e o plano de producéo gerado acaba
por conter muitas aproximag¢des servindo como um balizamento estratégico para a
programacéo da producdo. O procedimento que pode ser adotado para se gerar um plano
agregado de producdao é descrito a seguir.



Para estruturar o plano de producdo agregado podemos adotar 0os seguintes passos:
1. Agrupar os produtos em “familias” de produtos.
2. Definir o horizonte e os periodos de tempo do plano agregado.
3. Obter a previsao da demanda das “familias” para o horizonte de tempo definido.

4. Calcular a capacidade de producdo da manufatura por periodo, apontando todas as
alternativas possiveis para o uso dos recursos de producdo definindo o turno normal,
turno extra, terceirizacao, etc.

5. Adotar as politicas de producdo e de estogue, a base para a elaboracdo do plano
envolvendo questdes relativas a ndo atrasar as entregas, estabilidade de seis meses da
M.O., manter estoque de seguranca em torno de 10%, etc.

6. Calcular os custos de cada alternativa de producéo.
7. Elaborar os planos de producéo alternativos e calcular os custos decorrentes de cada um.

8. Adotar o plano agregado mais viavel considerando os aspectos de competitividade da
manufatura.

As planilhas eletrbnicas atualmente, assim como sistemas computacionais mais
sofisticados, permitem desenvolver os planos agregados da producédo de modo simples com
todos os célculos realizados permitindo a visualizagdo instantdnea dos resultados com
graficos comparativos, o que auxilia bastante o processo de tomada de deciséo.

Exemplo 6. Elaborar o plano agregado da producdo para uma determinada “familia” de
produtos para os préximos dois anos, com periodos trimestrais, considerando os dados de
estoque, previsdo de demanda e o0s custos descritos. A Tabela 2 mostra o plano de
producao.

Tabela 2 - Plano de producéo

Periodo | 1°T 207 33T 4°T7 50T 6°T T 8°T Total
D (b) 200 200 200 300 400 300 200 200 2000
Estoque inicial = 50 unidades

Custos Produtivos:

- Turno normal = R$ 4 / unidade

- Turno extra = R$ 6 / unidade

- Subcontratagdo = R$ 10 / unidade

De estocagem:

- R$ 2 / unidade por trimestre sobre o estoque médio
De atraso na entrega:

- R$ 20 / unidade por trimestre



a) Considerando a 12 alternativa, de trabalhar com um nivel fixo de producéo, independente
da variacdo da demanda é apresentado na Tabela 3.

De acordo com a Tabela 3, o custo total da adogdo desta alternativa € de R$
10.300,00.

b) Consideremos agora a segunda alternativa, ou seja, vamos admitir um volume normal de
producdo menor do que o anterior, 230 unidades por trimestre, incluindo a possibilidade
de trabalhar com turnos extras de até 40 unidades por trimestre, além da possibilidade de
atrasar e entregar pedidos nos periodos seguintes (Tabela 4 e 5).

Tabela 3 - Alternativa do plano de producdao

Producao — Alternativa com nivel fixo de producéo
Normal 250 250 250 250 250 250 250 250 | 2000
Turno extra 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Subcontratado 0 0 0 0 0 0 0 0 0
(N-D) 50 50 50 (50) | (150) | (50) 50 50 0
Estoques
Inicial 50 100 150 200 150 0 0 0
Final 100 150 200 150 0 0 0 50
Médio 75 125 175 175 75 0 0 25 650
Atrasos 0 0 0 0 0 50 0 0 50
Custos
Producéo
Normal 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 8000
Turno Extra 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Subcontratado 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Estoques 150 250 350 350 150 0 0 50 1300
Atrasos 0 0 0 0 0 1000 0 0 1000
Total 1150 | 1250 | 1350 | 1350 | 1150 | 2000 | 1000 | 1050 | 10300
Tabela 4 - Alternativa do plano de producéo
Producao — Alternativa com nivel fixo de produc¢éo
Normal 230 230 230 230 230 230 230 230 | 1840
Turno extra 0 0 20 40 40 40 0 0 140
Subcontratado 0 0 0 0 0 0 0 0 0
(N-D) 30 30 50 (30) | (130) | (30) 30 30 (20)
Estoques
Inicial 50 80 110 160 130 0 0 0
Final 80 110 160 130 0 0 0 30
Médio 65 95 135 145 65 0 0 15 520
Atrasos 0 0 0 0 0 30 0 0 30
Custos
Producdao
Normal 920 920 920 920 920 920 920 920 | 7360
Turno Extra 0 0 120 240 240 240 0 0 840
Subcontratado 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Estoques 130 190 270 290 130 0 0 30 1040
Atrasos 0 0 0 0 0 600 0 0 600
Total 1050 | 1110 | 1310 | 1450 | 1290 | 1760 | 920 950 | 9840




De acordo com tabela 5, a solugéo representa um potencial de economia da ordem
de R$ 460,00 (10300 — 9840), em relagdo a anterior.

Tabela 5 - Alternativa do plano de producdao

Producao — Alternativa com nivel fixo de producéo
Normal 200 200 200 200 200 200 200 200 1600
Turno extra 0 0 0 40 40 40 0 0 120
Subcontratado 0 0 0 25 150 75 0 0 250
(N-D) 0 0 0 (35) (10) (15) 0 0 (30)
Estoques
Inicial 50 50 50 50 15 5 20 20
Final 50 50 50 15 5 20 20 20
Médio 50 50 50 32,5 10 12,5 20 20 245
Atrasos 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Custos
Producéo
Normal 800 800 800 800 800 800 800 800 6400
Turno Extra 0 0 0 240 240 240 0 0 720
Subcontratado 0 0 0 250 | 1500 | 750 0 0 2500
Estoques 100 100 100 65 20 25 40 40 490
Atrasos 0 0 0 0 0 0 0 0 600
Total 900 900 900 | 1355 | 2560 | 1815 | 840 840 | 10.110

Contudo, o tomador de decis@o deve avaliar se € necessario avaliar outra opgéo e
ponderar os resultados obtidos em funcdo da realidade competitiva da empresa.

c) Caso uma terceira alternativa com um ritmo normal, por exemplo, de 200 unidades por
trimestre venha a ser avaliada, considerando uma produgéo de até 40 unidades por
trimestre em turnos extras e o restante podendo ser subcontratado de terceiros em lotes
de até 25 unidades o cenario gerado pode ser interessante. Supondo ainda que ha
grande possibilidade da hip6tese do mercado ndo aceitar atrasos na entrega, essa
alternativa deve, adicionalmente, para uma tomada de decisdo mais assertiva, pode nao
fazer uso de graficos comparativos a fim de demonstrar as vantagens e desvantagens
comparativas entre as alternativas a partir das Figuras 6 e 7.
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E fato que ha um namero significativo de alternativas, que podem ou n&o atender as
necessidades de um determinado momento, 0 objetivo é equilibrar as necessidades de
atendimento & demanda com as reais condi¢cdes da manufatura, lembrando que nessa fase

€ proposto um modelo que certamente deve apresentar desvios na execugao.

final tudo depende das bases de competitividade do mercado.

O objetivo € minimizar os desvios considerando o fato de que nem sempre a
alternativa mais econdmica é a melhor em termos de solugéo estratégica da manufatura, no




Casos de fornecimento frequente com multas contratuais ou com forte impacto na
manufatura do cliente quando h& atrasos, como no caso de empresas de autopecas
fornecedoras de montadoras, a alternativa (c) pode atender, mesmo ndo sendo a mais
econdmica.

5.7 Anélise da capacidade de producéo

Manter o equilibrio do plano de producédo com a capacidade instalada é crucial para manter
o plano de producdo em condicfes de exequibilidade.

Casos em que os recursos disponiveis nao sao suficientes podem ser adequados no
médio ou longo prazo com a aquisi¢cdo de novos equipamentos dependendo das condi¢des
previstas de ampliagdo da demanda, desde que o fluxo de producéo atual apresente bom
desempenho com a possibilidade de aumento do ndmero de turnos, terceirizacdo entre
alternativas para o aumento de capacidade, ou o plano deve ser reduzida. Excesso de
recursos por outro lado, gera ociosidade.

Esse tipo de andlise permite que a geréncia avalie pontualmente as decisdes
referentes s mudancas nas instalagdes fisicas, aquisicdo de equipamentos novos, inclusdo
de novos turnos de trabalho, contratacdo e treinamento de mao de obra, contratos de
terceirizagdo e fornecimento entre outros. Esse tipo de decisdo deve assegurar as
condi¢cbes para cumprimento do plano.

Decisdes envolvendo alteragbes de capacidade produtiva no curto e médio prazo,
por exemplo, uso de horas extras, permitem negociacéo para elaboragdo do plano mestre
de producéo, definindo a forma mais adequada do que e quando produzir.

Podemos considerar quatro etapas para analise da capacidade produtiva de uma
empresa, tendo em vista o seu plano de produgéo.

a) Identificar os grupos de recursos a serem incluidos na analise.

b) Obter o padrao de consumo (horas/unidade) de cada familia incluida no plano, para cada
grupo de recursos.

c) Multiplicar o padrdo de consumo de cada familia para cada grupo de recursos, pela
guantidade de producéo prépria prevista no plano para cada familia.

d) Consolidar as necessidades de capacidade para cada grupo de recursos.

Agrupar os produtos com roteiros de fabricagdo similares em familias requer o uso
do conceito de tecnologia de grupo, a partir de um enfoque sistémico.



Exercicio 7. Uma determinada empresa produz quatro familias de produtos em uma linha
de montagem com fornecimento a partir de cinco células de fabricacdo. Os padrdes
operacionais (consumo de recursos em horas/unidade), para cada grupo de recursos, Sao
apresentados na Tabela 6, bem como o plano de producdo das quatro familias na Tabela 7.

Tabela 6 — Uso de recursos versus familia de produtos

Recursos
Familia | Montagem | Célulal | Célula2 | Célula3 | Célula4 | Célulab
1 0,3 0,5 0,4 0 0,2 0,5
2 0,4 0,5 0 0,5 0,6 0,3
3 0,5 0,3 0,2 0,6 0,4 0,5
4 0,5 0,4 0,5 0 0 0,4

Tabela 7 — Plano de produgéo por familia de produtos

Plano de producé&o por familia de produtos
Familia 1 2 3 4 5 6 7 8 Total
1 230 230 250 270 270 270 230 230 1980
2 450 450 450 450 450 450 450 450 3600
3 400 400 400 420 420 400 400 400 3240
4 200 200 200 200 200 200 200 200 1600
Total 1280 1280 1300 1340 1340 1320 1280 1280 | 10420

De acordo com os dados das Tabelas, é possivel calcular o total de horas de cada
equipamento/recurso que deve ser utilizado para a producéo por familia, por trimestre.

Neste caso, o padrdo de consumo por unidade multiplicado pela quantidade total
prevista indicada pelo plano de produgdo permite dimensionar o uso dos recursos neste
caso. A Tabela 8 apresenta os dados.




Tabela 8 — Utilizac&o de recursos para o plano de producéo

Utilizacdo de recursos para producéo - plano

Recursos 1 2 3 4 5 6 7 8 Total
Montagem 549 549 555 571 571 561 549 549 4454
Célula 1l 540 540 550 566 566 560 540 540 4402
Célula 2 272 272 280 292 292 288 272 272 2240
Célula 3 465 465 465 477 477 465 465 465 3744
Célula 4 476 476 480 492 492 484 476 476 3852
Célula b 530 530 540 560 560 550 530 530 4330
Total 2832 | 2832 | 2870 | 2958 | 2958 | 2908 | 2832 | 2832 | 23022

Com os dados de necessidades de recursos apontados e da capacidade para cada
grupo de recursos definida, ha a possibilidade de comparagédo dos valores obtidos com a
disponibilidade atual identificando o que é preciso fazer para harmonizar a disponibilidade
com a necessidade dos recursos a fim de operacionalizar o plano de produgéo proposto.

Na montagem, € possivel identificar uma sobrecarga de trabalho da ordem de
14,375% ((549 — 480) / 480). Graficamente o que ocorre de acordo com as Figuras 8 e 9. A
disponibilidade considerada é de 480 horas normais de producdo (40 horas / semana x 12
semanas / trimestre). As Figuras 9 a 13 apresentam os dados das células de fabricacgéo.
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Fonte: Acervo do autor

Contudo, ha casos em que € necesséria a busca de capacidade adicional a fim de
minimizar a sobrecarga de trabalho em um determinado periodo podendo ser considerado:
turnos extras de trabalho, subcontratacdo de terceiros ou contratacdo de mao de obra,
alteracao do ritmo de producdo, entre alternativas, de modo a atender as necessidades dos
clientes buscando manter a competitividade da empresa sem inviabilizar o negdcio.




Consideracg®es finais

O fluxo de informa¢des do SPCP é dindmico e sua atualizagdo em alguns casos tem uma
alta frequéncia de mudanca, alterando consequentemente o plano de producédo diariamente.
Contudo, o planejamento agregado requer validar as alterac6es do plano de producdo em
conjunto com o plano mestre a fim de conciliar a disponibilidade dos recursos materiais com
os recursos de manufatura na mesma velocidade com que a demanda do mix dos produtos
se altera.

Esse ajuste do plano requer decisdes pertinentes a adequar o processo de atendimento a
demanda também em decorréncia das ocorréncias de restricbes de processo que surgem
na fabricacéo.

Nesse caso, o0 planejamento agregado configurado a partir de procedimentos adequados e
com dados concisos acaba por tornar-se referéncia para os ajustes que devem ser feitos.
Esses ajustes quando da elaboracdo e execuc¢do do plano mestre de producéo, de acordo
com as informacbes da manufatura, validam o plano de capacidade dos recursos
necessarios a resposta do sistema de producdo o que esta sendo solicitado no plano
mestre.



Atividades

Atividade 1

Descreva as quatro etapas para andlise da capacidade produtiva, a partir do plano de
producao.

Atividade 2

Quais sdo os trés processos principais para a hierarquizacdo da funcéo planejamento e
controle da producao?

Atividade 3

O processo de gestdo das empresas nem sempre pode esperar pelos detalhes da
programacdo da producdo, tendo que se basear no plano agregado e nos planos de
producdo anteriores a esse envolvendo uma série de decisGes. Descreva as decisdes a
serem tomadas.

Atividade 4

De acordo com CORRELL (2007, 42) o modelo proposto de gestéo integrada do negécio
estruturado é mantido por trés pilares. Quais séo os pilares?

Atividade 5

O planejamento de recursos criticos é realizado a partir de quais processos?



Referencial de Resposta das Atividades

Atividade 1

Podemos considerar quatro etapas para andlise da capacidade produtiva de uma empresa,
tendo em vista o seu plano de producéo.

a) ldentificar os grupos de recursos a serem incluidos na analise.

b) Obter o padréo de consumo (horas/unidade) de cada familia incluida no plano, para cada
grupo de recursos.

c) Multiplicar o padrdo de consumo de cada familia para cada grupo de recursos, pela
quantidade de producéo propria prevista no plano para cada familia.

d) Consolidar as necessidades de capacidade para cada grupo de recursos.
Atividade 2

Nesse contexto podemos apontar para a hierarquizacdo da funcdo planejamento e controle
da producgédo com o propésito do planejamento de recursos criticos, realizado a partir de trés
processos principais:

1. Sales Operations Planning — S&OP — Planejamento Integrado do Negécio, que é o RRP,
Planejamento das Necessidades de Recursos (Resource Requirements Planning — RRP).
Esse processo conta, entre outros instrumento com o planejamento agregado da producéo;

2. Master Planning Schedule — MPS — Planejamento Mestre, que € o Planejamento de
Capacidade de Médio Prazo (Rough-Cut Capacity Planning — RCCP);

3. E na execucdo o Planejamento de Capacidade de Curto Prazo (CRP — Capacity
Requirements Planning), ou seja, o Planejamento de Capacidade Detalhada.

Atividade 3

Nesse contexto o processo de gestdo das empresas nem sempre pode esperar pelos
detalhes da programacédo da producdo, tendo que se basear no plano agregado e nos
planos de producéo anteriores a esse envolvendo uma série de decisfes, sendo:

- quando é conveniente comprar antecipadamente e quando comprar;

- definir a previsdo do orcamento para o préximo ano ou periodo com base em planos
financeiros consistentes;

- negociar e definir prazos para entrega do que esta sendo solicitado pelo cliente;
- avaliar as necessidades de contratacdo ou demissao de Mao de Obra;

- validar o plano de producdo com a necessidade de atendimento & demanda e com a
capacidade de atendimento da fabrica, direcionando o esforco de vendas para vendas
futuras;



- com base no escopo apresentado definir 0s processos que precisam ser integrados no
gerenciamento dos recursos da empresa para ser possivel o controle das atividades do topo
a base (envolve a execugao no chéo de fabrica).

Atividade 4

De acordo com CORRELL (2007, 42) a Figura 1 apresenta um modelo de gestdo integrada
do negdcio estruturado em trés pilares:

1. Gerenciamento de produtos;

2. Gerenciamento da demanda €;

3. Gerenciamento de suprimentos.

Atividade 5
O planejamento de recursos criticos é realizado a partir de trés processos:

1. Sales Operations Planning — S&OP — Planejamento Integrado do Negdcio, que é o RRP,
Planejamento das Necessidades de Recursos (Resource Requirements Planning — RRP),
Planejamento Agregado da Producéo;

2. Master Planning Schedule — MPS — Planejamento Mestre, que é o Planejamento de
Capacidade de Médio Prazo (Rough-Cut Capacity Planning — RCCP), Planejamento Mestre
da Producéo;

3. E na execucdo o Planejamento de Capacidade de Curto Prazo (CRP — Capacity
Requirements Planning), ou seja, o Planejamento de Capacidade Detalhada, Programacéo
da Producéo.



Atividades de Avaliagcao Continuada

Atividade 1
Quais sao as quatro fungbes basicas do processo de atendimento & demanda?

Atividade 2
Quais séo os trés niveis de planejamento?

Atividade 3
Conceitualmente como literatura define as funcdes do PCP?

Atividade 4
Quais sao as informacfes necessarias do plano agregado da producéao?

Atividade 5
Definir eficiéncia e eficacia.
Atividade 6

Qual a vantagem e desvantagem de se manter a taxa de producdo constante?

Atividade 7
O plano agregado de producéo deve direcionar o plano de producdo de médio prazo com

qual proposito?

Atividade 8

Quais sao as técnicas aplicadas para a elaboragéo de um plano de produgdo?
Atividade 9

Quais sdo 0s passos necessarios para se estruturar o plano agregado de produgéo?
Atividade 10

Quais sdo as quatro etapas que podem ser consideradas para a analise de capacidade
produtiva?




Referencial de Resposta das Atividades de Avaliagdo Continuada

Atividadel

Podemos entdo dividir o processo de atendimento a demanda, inicialmente, em quatro
funcdes basicas:

1. Planejamento;
2. Organizar;

3. Controlar;

4. Coordenar.
Atividade 2

Em geral, o horizonte de tempo a ser considerado nos trés niveis de planejamento
mencionado é composto por trés tipos de periodo de tempo:

1. Futuro imediato (curto prazo): definicdo de planos a partir do processo de Programacéo
da Producéo e decisdes de controle de estoques caracterizado por espacos de tempo de
curtissimo prazo.

2, Empresas que operam com intervalo de tempo, entre o recebimento do pedido e a
entrega do produto final, em torno de 2 a 3 dias, normalmente n&o aplica o plano mestre das
ordens de producdo pendentes para um periodo superior a 3 dias, a ndo ser para inserir
pedidos futuros previstos e nao firmados para avaliacdo de capacidade futura;

3. Futuro intermediéario (médio prazo): horizonte de planejamento, que na maioria dos casos
compreende um horizonte de tempo em torno de seis meses a um ano e no qual se baseia o
Plano Agregado da Produc¢éo como suporte ao processo inicial do Planejamento de Vendas
e Operagoes.

Atividade 3
E importante ressaltar quanto ao processo de transformagcao:

1.0s autores CORREA & GIANESI (1996) consideram como fungdes do planejamento
na operagdo: a) planejamento, b) programacao e c) controle da producao, ou seja, as
atividades relacionadas a programacdo da producdo antecedem as atividades de
controle;

2.Ja os autores FERNANDES & GODINHO (2010) consideram como func¢des do
planejamento na operacdo: a) planejamento e b) controle da producédo, ou seja, as
atividades relacionadas a programacgdo da producdo sao atividades do escopo do
controle. Essa consideracdo é devido a programacdo da producdo ter a funcdo de
estruturar a lista de tarefas a ser executada considerando as particularidades a serem
respeitadas na execucao, a qual representa as prioridades a serem consideradas na
fabricacdo como: a due date (data de entrega), ordens com maior tempo de
processamento executadas primeiro, matriz de setup com o propésito de minimizar o
tempo de setup total da operacéo, ordens de clientes com contrato de fornecimento e
consequente multa referente a ndo entrega no prazo, entre outros.



Contudo, os autores consideram que nesse contexto as atividades de programacao
também sao atividades de controle.

Observacédo: o autor do presente capitulo considera mais adequado a consideragédo dos
autores FERNANDES & GODINHO (2010) mais adequada.

Atividade 4
Informacdes necessérias
Informacdes Descrigéo
Recursos Equipamentos, instalacdes, forca de trabalho, taxa de producéo
Previsdo Demanda Demanda prevista para a familia de produtos
Politicas Alternativas Subcontratagdes, turnos extras, atrasos de entregas, estoques, etc.
Dados de Custos Producédo normal, estocagem, subcontrata¢ées, turnos extras, etc.
Atividade 5

Atender a demanda no prazo e na quantidade que o cliente deseja define o quanto a
manufatura é eficaz, por exemplo, os combustiveis alcool e gasolina sdo eficazes ao
manterem o motor em funcionamento de um equipamento: maquinas a combustéo flex.
Atender a demanda no prazo e na quantidade que o cliente deseja com o minimo de
recursos a serem utilizados para um mesmo volume em unidades define o quanto a
manufatura é eficiente, por exemplo, os combustiveis alcool e gasolina sdo eficazes ao
manterem o motor em funcionamento de um equipamento: maquinas a combustdo flex,
mas, o combustivel gasolina e mais eficiente, pois em um mesmo trajeto seu consumo é
inferior ao consumo do combustivel &lcool.

Um veiculo popular nas mesmas condi¢cdes de velocidade e peso transportado para um
mesmo trajeto consome aproximadamente 1 litro de alcool a cada 10 km rodados enquanto
que deve consumir em torno de 1 litro de gasolina a cada 14 km ou mais para 0 mesmo
trajeto. Nesse caso ambos 0s combustiveis sdo eficazes por manterem o motor em
funcionamento e movimentar o equipamento no trajeto definido, mas possuem eficiéncia
diferente em fun¢do do consumo por Km rodado.

A questéo a ser respondida na decisao de utilizar um ou outro combustivel esta no custo por
litro de cada um dos combustiveis que no caso para a opcado a gasolina ndo pode ser
superior a =(14 - 10) / 10 = 40%.

= gasolina (R$ 2,5 por litro) = percurso de 100 km = custo = R$ 2,5 * (100/14) = R$ 17,86
= alcool (R$ 1,786 por litro = 71,44% do valor por litro do combustivel gasolina (R$ 1,786 /
R$ 2,5)) = percurso de 100 km = custo = R$ 1,786 * (100/10) = R$ 28,00

Contudo, o uso dos combustiveis, alcool ou gasolina, somente € interessante quanto a
relacdo do valor por litro entre eles nédo for superior a 28,56%. Para as condi¢cbes definidas
caso a relacéo seja superior, o valor do litro da gasolina maior do que 28,56% com relacéo
ao valor por litro do alcool € mais eficiente o uso do alcool caso contrario € mais eficiente o
uso da gasolina.

Na manufatura o valor hora da operacdo de uma maquina também deve ser considerado
nesse tipo de decisdo, além do fato que maquinas com tecnologia superior tém forte
influencia na relagéo eficécia e eficiéncia.




Atividade 6

Manter uma taxa constante de producdo pode representar vantagem ou beneficio, que se
traduz em privilegiar a utilizacdo eficiente dos recursos produtivos permitindo as empresas
na operacao manter lotes maiores de produgdo, minimizando o tempo de “setup” das
maquinas, contribuindo para minimizar os custos operacionais envolvidos. A desvantagem
reside justamente na necessidade de financiar os estoques dos clientes, o que exige um
maior capital de giro, tornando, em alguns casos, invidvel manter a operacdo. Outra
desvantagem € manter excesso de estoque de produtos que podem ndo apresentar o
desempenho esperado de vendas nas trocas de colecdo ou durante o periodo em que a
colecdo é lancada. O resultado s&o volumes residuais em unidades desses produtos
definidos por esse tipo de empresa como produtos descontinuados e que acabam nao
sendo vendidos nem com o uso de promocdes, pois se tornaram defasados com relacdo a
nova colecéo.

Atividade 7

O plano agregado de producédo deve direcionar o plano de producdo de médio prazo de
modo que:

1. O nivelamento dos niveis de estoque além de considerar as limitagcdes ou restricbes
de capacidade do sistema producdo avalie os produtos acabados quanto as
possibilidades do volume por unidade a ser vendido de cada familia de produtos,
com o objetivo de minimizar os desvios da demanda real com a demanda planejada;

Contudo, a avaliagdo das etapas de fabricacdo do produto quanto a similaridade para uma
ampla gama de produtos permite adequar a capacidade de resposta da fabrica com a
necessidade do mercado consumidor sem onerar 0 custo operacional com estoques com
risco de ndo ter a venda efetivada. Em outras palavras, no caso da industria de confeccao
pode haver fios de determinada cor que s&o utilizados em grande volume para a grande
maioria dos produtos fabricados independente da familia dos produtos e que seu consumo
médio independe da projecdo das vendas da colecdo se efetivar. No caso manter estoque
de determinados componentes ou matérias primas utilizados na fabricagdo dos produtos
acabados com baixo risco de ndo serem consumidos pode ser uma estratégia.

Atividade 8
Entre as técnicas aplicadas ha:

_ Técnicas matematicas: Modelo de Programacdo Linear, programacdo por objetivos,
simulacao, fungéo-producéo;

_ Técnicas informais: baseadas em tentativa e erro, com o uso de tabelas e gréficos para
visualizar as situacdes possiveis a partir de cenérios e decidir pela mais viavel.

Atividade 9

Para estruturar o plano de producao agregado podemos adotar os seguintes passos:
1. Agrupar os produtos em “familias” de produtos.
Definir o horizonte e os periodos de tempo do plano agregado.
3. Obter a previsdo da demanda das “familias” para o horizonte de tempo definido.

N



4. Calcular a capacidade de producdo da manufatura por periodo, apontando todas as
alternativas possiveis para o0 uso dos recursos de producéo definindo o turno normal,
turno extra, terceirizacao, etc.

5. Adotar as politicas de producdo e de estoque, a base para a elabora¢do do plano
envolvendo questdes relativas a ndo atrasar as entregas, estabilidade de seis meses
da M.O., manter estoque de seguranca em torno de 10%, etc.

6. Calcular os custos de cada alternativa de producéao.

7. Elaborar os planos de produgéo alternativos e calcular os custos decorrentes de
cada um.

8. Adotar o plano agregado mais viavel considerando os aspectos de competitividade
da manufatura.

Atividadel0

Podemos considerar quatro etapas para andlise da capacidade produtiva de uma empresa,
tendo em vista o seu plano de producéo.

a) Identificar os grupos de recursos a serem incluidos na analise.

b) Obter o padrao de consumo (horas/unidade) de cada familia incluida no plano, para cada
grupo de recursos.

c) Multiplicar o padrdo de consumo de cada familia para cada grupo de recursos, pela
quantidade de producéo prépria prevista no plano para cada familia.

d) Consolidar as necessidades de capacidade para cada grupo de recursos.



Atividades de Avaliac&o Presencial

Atividade 1

Definir plano agregado de producao.

Atividade 2

Definir gestdo integrada de negdcio

Atividade 3

Qual o propdsito do planejamento das necessidades de recursos?

Atividade 4

Qual a aplicacao pratica das ferramentas de planejamento de capacidade de recursos?
Atividade 5

Definir SPCP.



Referencial de Resposta das Atividades de Avaliag&o Presencial

Atividade 1

O plano agregado de producdo deve ser visto como sendo o resultado das opcles
estratégicas da empresa que deve demonstrar através de cenarios a dinamica do sistema
de operacfes para um determinado momento com proje¢des futuras baseadas no cenario
de um passado nao distante.

O proposito e, contudo, 0 objetivo de se estabelecer planos de producdo € direcionar 0os
recursos produtivos, de modo a que esses recursos déem suporte as estratégias definidas
pela alta direcdo no atendimento a demanda. Nesse caso a integragdo dos niveis
hierarquicos do planejamento junto com o controle da producdo deve considerar a decisdo
quanto ao dimensionamento dos niveis estoques de matéria prima, componentes, material
em processo e produtos acabados que devem ser mantidos. Assim como, O
dimensionamento dos recursos humanos ou mao de obra necessaria, maquinas e
instalagBes disponiveis para o atendimento a demanda projetada para os bens e servigcos
gue a empresa oferece.

Atividade 2

A parte superior da Figura 1 que apresenta o escopo da Gestdo Integrada do Negdcio
(S&0OP - Sales and Operations Planning) envolve um processo ou procedimentos
relacionados a Revisdo Gerencial do Negécio. A revisao é o ponto principal do processo de
Gestéo Integrada do Negécio (S&OP — Sales and Operations Planning) envolvendo uma
revisdo concisa e decisiva de planejamentos mensais recomendados o que deve permitir a
composi¢cdo de solugbes a serem propostas para diferentes questdes relacionadas ao
atendimento a demanda.

Atividade 3

O Planejamento das Necessidades de Recursos ajuda a identificar apenas 0s recursos-
chave ou criticos disponiveis para os volumes agregados das familias de produtos entre 18-
24 meses e define o Planejamento de Capacidade de Médio Prazo (Rough-Cut Capacity
Planning — RCCP), é o Planejamento Agregado da Producdo. Neste nivel sdo avaliados
apenas 0s recursos-chave ou criticos em nivel individual de algum item do Plano Mestre.

Atividade 4

As ferramentas de planejamento de capacidade de recursos e o RCCP — Planejamento de
Capacidade de Médio Prazo (Rough-Cut Capacity Planning — RCCP) geralmente utilizadas
para analises rapidas no Processo de Gestdo Integrada do Negécio (S&OP — Sales and
Operations Planning). O objetivo € ter a certeza de que ndo h& nenhuma restricdo de
recurso evidente antes mesmo de comecar uma atividade de planejamento detalhado.
Todos 0s recursos necessarios como pessoas, equipamentos e instalagdes precisam estar
disponiveis para suportar os planejamentos propostos.




Atividade 5

Segundo (CORREA & GIANESI, 1996) SPCP (Sistemas de planejamento e controle da
producéo) sdo sistemas que proveem informacfes que suportam o gerenciamento eficaz do
fluxo de materiais, da utilizacdo da mao de obra e equipamentos, a coordenacdo de
fornecedores e distribuidores e a comunicagéao/interface com os clientes no que se refere a
suas necessidades operacionais.
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