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;om do equilibrio, plano do negocios

Essa G a rogra 6m muitas empresas. "

Porém, nao precisa sor assim. Atuade i

tas empresas utilizam um processo Rt
chamado Planejamento de Vendas e Up

0 QUE E O PLANEJAMENTO DE VENDAS E OPERACOES)

O plancjamento de vendas ¢ operagdes ¢ um prf;ccsso ’L(]!UC
ajuda a proporcionar um atendimento melhor 40 cliente, rL U
zir 0 estoque, diminuir o tempo de espera do cliente, estabilizar
as taxas de produgio e dar a direglio uma cnnduq@ a0s nego-
cios, O processo se baseia no trabalho em cquipe entre as
vendas, as operagdes, as finangas ¢ 0 desenvolvimento do pro-
duto. O processo ¢ projetado para ajudar uma empresa 4 ter 4
demanda e o fornecimento em equilibrio, mantendo-0s assim
a0 longo do tempo. Equilibrar o fornecimento € a demanda ¢é
um ponto essencial para que um negdeio funcione bem,

O processo de planejamento de vendas e operagdes con-
siste em uma série de reunides que termina com uma reu-
nizo de alto nivel em que sio tomadas as principais deci-
stes de médio prazo. O objetivo final € um acordo entre 0s
vérios departamentos sobre a melhor linha de agdo para atin-
gir o equilibrio 6timo entre o fornecimento e a demanda. A
ideia € alinhar o plano operacional com o plano de negécios.

(PVO) para njudb-las o evitay €850

que 6 jss - Prg
para aprender 0 que ¢ i8so ¢ Como fa”f') (,b’.;,_,,‘
nar, siga om frente, 0 fp?
M

I3
Neste caplitulo, enfocaremos ¢ plang -
raghes, que traduz o5 planos de Neghios a:! )
trais em planos de mio de obra ampl, ¢ 4, r:‘""tu::y,
o médio prazo (3 a 18 meses), O objetive i Lﬂ}m’\ /J
de operagdes € minimizar o custo dos ffxu,,,: :;z'z;—,,%(
eep,

para atender i demanda 10 longo desge Period, ¥4,
)

Esse equilibrio deve acontecer em um nivel 4,

também no nivel detalhado do produto individyg) iy,
gado entendemos como 0 nivel dos EIUPOS Priginy:
produtos. Com o Lempo, precisamos nos a(—%gura:; ':‘
temos uma capacidade total suficiente, Comg 4 df-ﬁ—d
frequentemente bastante dinamica, € muitg imp%:s:’
nitorarmos nossas necessidades esperadas depty, ds:’,
meses, ou mais, no futuro. Quando planejames sy -
tancia futura, € dificil saber exatamente que quanicy, -
um produto em particular precisaremos; porém, d:,,,:;
saber como um grupo maior de produtos semelhars o
vendido. O termo agregado se refere a esse grupo de prp,
tos. Considerando que temos uma capacidade agregsds .

ficiente, nossos programadores de produtos individess «

g P(X Cgre.

trabalharem dentro das restri¢bes de capacidade zzrepss
podem cuidar da colocacio de pedidos de produes inés:
duais para atender a demanda de médio prazo.

VISAO GERAL DAS ATIVIDADES DE PLANEJAMENTO

DE VENDAS E OPERACOES

A~ Figura 16.] posiciona o planejamento de vendas e opera-
¢Oes com relagdo as outras atividades principais de planeja-
mento de operagbes, O termo planejamento de vendas e
operacies foi criado pelas empresas para definir o processo
que as ajuda a manter a oferta e a demanda equilibradas ‘»'\’a
administracio de Operaghes, €sse processo era, em ‘érAal
chamado de planejamentn agregado. A nova Lérmi o
tem 0 propdsito de captar a importancia do trabalho multi
funx:mnal. Normalmente, essa atividade requer um esf .
imegrado com a Cooperacio das dreas de vendas, S o_n;o
finangas e desenvolvimento de produtos, SrERes,
l?emm do plancjamento de vendas ¢ operacie

ketxr{ g desenvolve um plano de vendas que ﬂ:e c'&u: S&O .
proximos 3 a 1% meses: na maior parte aa_s ‘,. ’ ‘;pelos
plano de vendas ¢ declarado €m unidades de f?ZEs, .
produtos agregados e frequentemente estz’: ligz dgr’u iy
gramas de incentivo de vendas e outras axi\'ig:df g o
keting. A érea de operagies desenvolve um pla; iy

nologia

Odfope-
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ragdes como resultado do processo, o qual  2pords? ==
mais profundidade neste capitulo. Ao foezr 20 7=~
agregado e no volume de vendas, as fungdes & :’}ff
e operagdes 3o capazes de desenvolver planos 7 5
atender a demanda. Essa € uma tarefa t‘-‘}-‘?:ii}'?’ ;_" .
cil quando a demanda muda de form2 ?i:f"“m:i’\::-
longo do tempo, como resultado de 1endéndi=s dom=
ou outros fatores.

A agregagio no lado da oferta ¢
produtos; ji no lado da demanda €l2
clientes. As programacdes de produgzo o
dual e os pedidos dos clientes a ¢las relwc,:ﬁjavj:: =
ser tratados mais de imediato. como 0 e~
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rede de suprimentos envolve decises relacionadas A tercei-
rizagiio da produgiio, aos fornecedores de pegas e componen-
tes e outras decisoes afins.

As atividades de médio prazo incluem previsio, gestio da
demanda ¢ plancjamento de vendas e operaghes. O foco
da previsiio ¢ da gestio da demanda é o estabelecimento da
demanda esperada. A partir desses dados. sio desenvolvi-
dos os planos detalhados de vendas e operaghes para o
atendimento da demanda, Os planos de vendas sdo insumos
para as atividades da for¢a de vendas, que sio o foco dos
livros de marketing. O plano de operagdes fornece entradas
para as atividades de planejamento de manufatura, logistica
¢ servigos da empresa. O plano mestre e o planejamento das
necessidades de materiais sio desenvolvidos para gerar cro-
nogramas detalhados que indicardo quando as pegas serio
necessdrias para as atividades de manufatura. Coordenados
com esses planos estdo os planos de logistica, necessdrios
para movimentar as pegas e os produtos acabados pela ca-
deia de suprimentos.

Os detalhes de curto prazo se concentram
em maior parte na programagio da produgio
nas ordens de transporte. Essas ordens preci-
sam ser coordenadas com os veiculos que
transportam materiais pela cadeia de supri-
mentos. No lado dos servigos, a programagio
de funciondrios no curto prazo é necessaria para garantir que
seja fornecido servigo adequado ao cliente e que sejam man-
tidos hordrios justos de trabalho.

Servigos

fiura 161 Visio geral das principais atividades de planejamento de suprimentos e operagoes
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A Torma do pluno agregado varin de empresi pari empre:
st B algumas delas, ele ¢ um relatério formal gue mn!(ml
o8 objetivos ¢ ny premissy do plancjamento nis quais €
baseado, Em outruy, especinlmente ug menores, o dono da
empresa pode fazer cdlealos simples da necessidade de mio
de obra que reflitam uma estratégin geral de nlocagho,

O processo do qual o praprio plano é derivado também
varia, Uma prética comum ¢ derivi-lo do pluno corporativo
anual, como mostrado na Figara 16,1, Um plano corporati-
vo tpico contém umu segiio sobre manufatura (ue especi-
fica quantas unidades em cada linha de produto principal
precisam ser produzidas wo longo dos proximos 12 meses plementares poder funcionar, Fabwiose
para cumprir a previsio de vendas, O plancjador recebe  (fe cortadores de gramma, por excmplo, g
essa informagiio ¢ tenta determinar qual a melhor maneirn —— fer uma boa demanda na primavera & no v
de atender esses requisitos com os recursos disponfyels, De 1a0, tmas ter
forma alternativa, algumas orga-
nizagdes associam os requisitos de
resultados em unidades equivalen-
tes ¢ usam-nas como base para o
plano agregado, Uma divisiio da
General Motors, por exemplo, tem
de produzir certa quantidade de
carros de todos os tipos em uma
fibrica especifica, O plancjador
da produgiio usaria a médin day
horas de trabalho necesséring pitra
todos 08 modelos como umu base
para o plano agregado geral, Oy
refinamentos desse plano, especi-
ficamente os tipos de modelo o

serem produzidos, seriam reflet-
dos nos planos de produgiio de
prazos mais curtos.
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sshrias para 05 sistemas de planejamento da produgio

o. As demandas n0 sistema de produgdo podem ser
senuadas pela fabricacdo de um produto complementar
com forte demanda durante O outono e o inverno, € deman-
4abaixa durante 2 primavera € o verdo (tal como s€ da com
veiculos adaptados para viagens sobre 0 gelo e neve, sopra-
dores de neve ou de folhas). Na parte de servigos, 0S ciclos
e medem mais frequentemente €m horas do que em meses.
(s restaurantes com bastante demanda nos horérios de al-
mogo ¢ jantar geralmente acrescentardao um servigo de café
42 manha para aumentar a demanda na parte da manha.
Mesmo assim, ha limites sobre O controle do volume de
¢emanda. Em ultima analise, O planejador de produgao pre-
¢isa conviver com as proje¢oes de vendas € 0S pedidos
prometidos pelo marketing e deixar 05 fatores internos
como varidveis que possam S€r manipuladas na derivagao
de um plano de produgao Uma nova abordagem para faci-
litar 2 administragao desses fatores internos ¢ chamada
resposta precisa. Ela implica a medigao refinada dos pa-
droes historicos da demanda misturada ao julgamento de
especialistas para determinar quando comegar 2 produgac
de itens especificos. O elemento principal da fabordagem é
diferenciar claramente 05 produtos para 0s quais a/dema.nda
é relativamente previsivel daqueles pard os quais € relativa-

mente imprevisivel.'

Os préprios fatores i
dade de controle. A capaci
;{amemos) ¢ quase sempre fi feito para
sindicais geralmente restringem © que pode se?r eito p y
mudar a mio de obra, & Capacidudc fisica m;m SC.mPTC P(') ¢
ser aumentada e a alta admini podera l‘m'“"“" “"l‘”‘fm'
tidade de dinheiro imobilizado em estoques- ‘A!n‘tia dlhs,"n',
sempre existe alguma flcxibilid‘udc na a:ll'rmms(;mg;::) L(l:;z(:;
fatores, de modo qué 0s Janejadores la p‘rro u?a‘ p fen

binagdo das estrate-

: , . com
Implantar uma estratégia oY . adac agUl
gias do planejament? da produsi® abordadas aqu.

j . ento da Producao Exis-

E 2 i janejam :
stratégias do P tratégias do planejamento da produ-

tem basicamente tres

0 iﬂ\'em

rentes na sud capaci-
(ual (fabrica € equi-
prazo, 08 acordos

nternos $a0 dife
dade f {sica a
x4 no curto

Extarno b
emprasa
Niveis de Atividades
estoque necessérias para Intarno 4
a produgdo empresa

¢iio; elas envolvem 0$ trade-offs entre 0 volume da mio de
obra, as horas de trabalho, 0 estoque € os pedidos pendentes

(backlogs).

1. Estratégia de acompanhamento. Combine a taxa de
produgdo com a taxa de pedidos mediante a contratagio
e dispensa de empregados, conforme varia a taxa de
pedidos. O sucessO dessa estratégia depende da existén-
cia de um grupo de candidatos facilmente treinados, @
quem se recorre 2 medida que o volume aumenta. Ha
Gbvios impactos motivacionais: quando os pedidos pen-
dentes forem baixos, 0s empregados poderiio scr forga-
dos a diminuir o ritmo, pois temem serem dispensados
tdo logo os pedidos existentes forem concluidos.
horas de trabalho varidveis.
Varie o resultado por meio da alteragdo do nimero de
horas trabalhadas, fazendo uso de horérios de trabalho
flexiveis ou de horas extras. Ao variar o nimero de
horas de trabalho, vocé consegue combinar as quantida-
des de produgdo com 0% pedidos. Essa estratégia pro-
inuidade da mio de obra ¢ evita muitos
tangiveis de admissdo ¢ demissdo

2. Mio de obra estavel —

porciona a cont
custos emocionais €
associados 2 estratégia de acompanhamento.

3. Estratégia de nivelamento. Mantenha uma mio de
obra estivel trabalhando a uma taxa constante de produ-
¢do. As deficiéncias € 08 CXCESSOS ¢io absorvidos pelos
niveis flutuantes de estoque. pedidos pendentes ¢ vendas
perdidas. Os empregados s¢ beneficiam das horas de
trabalho estaveis & custa dos niveis potencialmente dimi-
nuidos de atendimento 40 cliente ¢ A custa dos estoques
aumentados. Outra preocupagiio ¢a pu\'s'lbilidudc de os
produtos estocados se tornarcim obsoletos.

Quando apenas uma dessas varidveis for usada para absor-
ver as flutuagdes na demanda, serd denominada estratégia
pura; duas ou mais utilizadas em combinagio constituem
uma estratégia mista. Como vocé pode perceber, as estraté-
gias mistas s0 mais aplicadas de forma geral na inddstria.
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gins, 08 administra-
ar algumas partes
3 estratégia de

Subcontratagio  Além dessas estratd
dores também podem escolher subcontrat
da produgio. Essa estratégia ¢ semelhante
acompanhamento, mas a admissio ¢ a demissio silo traduzi-
das em subcontratagdo ou ndo qbcontratagio. Alguma sub-
contratagdo pode ser desejivel para acomodar as flutuagocs
na demanda. Contudo, a nio ser que o relacionamento com o0
fornecedor seja especialmente forte, um fabricante poderd

perder o controle sobre a programagdo ¢ a qualidade.

CuSTOS RELEVANTES

Quatro custos sdo relevantes para 0 plano agregado de produ-
¢io. Eles estio relacionados aos proprios custos de produgdo,
bem como ao custo de manutengdo do estoque e ao custo dos
pedidos ndo atendidos. Mais especificamente, s30 eles:

l. Custos bésicos da produgdo. Sdo os custos fixos €
varidveis que incorrem na produgao de certo tipo de pro-
duto, em dado periodo. Estdo incluidos os custos de

PLANEJAMENTO E TUDO

Vocé esta sentado ansiosamente na reunido que foi convocada de
repente com 0s gerentes gerais, . Vozes nervosas percorrem o recinto.
Estao a todo vapor 0S rumores sobre outra iniciativa do més, que serd
jogada aos cautelosos sobreviventes da Gltima devassa. A reuniao
comega. Entre 0s visuais tricolores e planilhas em 30, amesmae velha
mensagem € recebida com ceticismo pelos gerentes que buscam res-

postas politicamente corretas no eterno jogo de matar o mensageiro.

r nas empresas ao redor do mundo. No entanto,
Finisar Corporation apren-
gxito a

€ uma cena familia
6 interessante ver que empresas comoa
deram como administrar 0 processo de combinar com
demanda e a oferta. A Finisar desenvolveu um novo laser semicon-
dutor utilizado em computagao, redes e aplicagdes de sensoria-
mento. A capacidade de prever € administrar a produgdo & um
desafio Gnico para empresas com uma série de produtos novos e
inovadores chegando ao mercado. Usando um processo de plane-
jamento de vendas e operagdes mensal, a Finisar foi capaz de
melhorar sua precis3o de previsao de médio e longo prazo de 60%.
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to anuais e algumas vezes trimestrais. () g,
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para um acerto de forma consistents em 55% ou s
especificos dentro de seu plano concentram 2 2.
(1) oportunidades de demanda para procutos
restricdes na capacidade da empresa &m
atenda essa demanda. O plano, desenvolvico em ur
executiva mensal de planejamento Ce ventzs ¢ ¢
gura que 3 demanda esteja sincronizada com 2
clientes obtém o produto que deseizm, Cuznto o :'—:,;;,w'»'
enquanto o estoque e 0s Custos 830 mantidos no ming. o
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Os gerentes da Finisar indicam gue um passo eritico foi fzzer o -
rente geral o defensor do processo. 0 sequndo pass for ¢

um entendimento completo do comportamentn necesszrs %

pe, incluindo o compromisso com um plano de dem

equilibrado e sincronizado, que fosse responsavel p

ter 0 que ndo pudesse entregar e que 1of
sérias para lidar com as oportunidades € re

e ider § partos
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