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Perguntas que se esperam respondidas ao
final do capitulo 11

Que e planejamento e controle de capacidade?

Como a capacidade é medida?

Quais séo as formas de lidar com as flutuacoes da
demanda?

Como as operacdes planejam seus niveis de
' capacidade?

Como as operacdes controlam seus niveis de
capacidade?
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Plang amento e controle de capacidade

e O equilibrio adequado entre
capacidade e demanda pode
gerar altoslucrose clientes
satisfeitos, enquanto equilibrio
“errado” pode ser
potencialmente desastr 0so.
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Plang amento e controle de capacidade

» Asdecisoes de capacidadetém um
Impacto em toda a empresa.

* A operacao precisa de informacoes das
demais areas paraplang ar
adeguadamente a capacidade necessar i a.

 Todasasareastem algum tipo de
operacao a ser realizada naformade
MICr 0-Pr ocessos, 0S quails precisam ser
cor retamente plang ados também em
ter mos de capacidade.
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O gue é capacidade?

e Capacidade de uma operacao é
medida consider ando-se duas
dimensoes — escala e tempo.
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O gue é capacidade?

o Capacidade de uma operacao €o
maximo nivel de atividade de
valor adicionado em
deter minado periodo de tempo
gue o processo poderealizar sob
condicoes nor mais de oper acao.
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Restricoes de capacidade

e Grande parte das organizacoes
oper am abaixo de sua
capacidade sgja porgue a
demanda é insuficiente, sgja por
uma politica deliberada de
reserva produtiva.
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Restricoes de capacidade

* Entretanto nem todas as partesda
Or ganizacao tém a mesma carga (ou
recebem o mesmo carregamento). I sto
Implica que algumas partes podem estar
operando no limite ou acima de sua
capacidade maxima e portanto sao
“gargalos’ na operacao.

e Estesgargalosfuncionam como restricoes
a0 pProcesso como um todo.
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o Plang amento e controle da
capacidade podem ser entendidos
como a tarefa de determinar a
capacidade efetiva da operacao
predutiva, de forma que ela possa
rfesponder a demanda.

o | SSO Significa decidir como a
eperacao devereagir aflutuacoes na
demanda.
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Beprlziniclel S ezigaiciefziclezic)f seflelzls

o A analise da capacidade e do seu
controle sao feitas:

— A longo prazo na definicao e grandes
Investimentos.

— A meédio e curto prazo de forma
agregada.

— A analise em geral éfeita admitindo-se
gue o mix de produtos e servicos sera
I azoavelmente constante.
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ODbj etivos do plang amento e controle da

capacidade
o Afetam 0s seguintes aspectos de

desempenho:

— Custos

— Receitas

— Capital degiro

—Qualidade

—\Velocidade

— Confiabilidade de entrega

— Flexibilidade
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Etapas do plang amento e controle da
capacidade

@ Etapa 1- Medir ademandae a
capacidade agregadas

- ® Etapa 2- Identificar as politicas
ge alternativas de capacidade -
G _p Previsao de demanda
o ® Etapa 3- Escolher as politicas de
= capacidade mais
c adequadas
= L
S Estimativa da capacidade atual
-
o
o
al
>
Tempo
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Previsao de flutuacoes da demanda

o Uma previsao de demanda reguer
gue sejam consideradostres
requisites:

— Ser expressa em termos uteispara o
plangamento e controle da capacidade

— Ser tao exata quanto possivel

—Dar uma indicacao da incerteza
relativa
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Boas previsdes sAo essenciais para o plang amento efetivo da

capacidade, mas, da mesma forma, também e essencial uma

compreensao da incerteza da demanda, porque permite que
a operacao julgue osriscos para o nivel de servico

Somente 5% de probabilidad
de a demanda ser maior que
esta

Distribuicdo da demanda

\

., st
. .
.............

DEMANDA

S~ W Somente 5% de probabilidad
..... de a demanda ser menor do

que esta
TEMPO TEMPO
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Muitos tipos de oper acoes devem lidar
com demanda sazonal

cOmportamemai

= e

Alguns produtos e servicos sazonais

*Materiais de construcao «Servigos de viagem
*Bebidas (cervejaerefrigerantes) <Férias
*Alimentos (sor vetes, bolosde natal <Processamento deimposto

s\ estuario (maids, sapatos) *Meédico (gripe endémica)
|tens dejardinagem (sementes, «Servicos de esporte
fertilizantes) «Servicos de educacao

sFogos de artificio
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Sazonalidade da demanda

o A sazonalidade da demanda é
Uma questao central para varias
Or ganizacoes.

e Outrastém problemascom a
sazonalidade de suprimentos.

e O problema pode ocorrer em
ambas as pontas da cadeia.
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Flutuacoes da demanda

« E comum se pensar em relacio a flutuacio da
demanda em termos anuais, mas ela tambem pode
ocorrer, para alguns casos, em ciclos mais curtos.

« O grau em gue uma operacao tera que lidar com
flutuacoes de demanda de prazo muito curto é
determinado parcialmente pelo tempo que seus
clientes estao dispostos a esperar por seus produtos
e/ou servicos.

« Uma operacao cujos clientes sao incapazes ou nao
guerem esperar deve plang ar -se para flutuacoes
de demanda de prazo muito curto.
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Medindo a capacidade

e O problema principal com a medicao da
capacidade € a complexidade da maior parte
dos processos produtivos.

e Somente guando a producao e altamente
I epetitiva e padronizada é facil definir a
capacidade sem ambiguidade.

e Paravarias operacoes o volume de
producéo € uma medida adequada de
capacidade, porgue a natureza do produto
da operacao nao varia.
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Medindo a capacidade

e Paravarias operacoes o volumede
producao néo € uma medida adequada de
capacidade porgue a natureza do produto
da operacao varia.

* Neste caso, medidas baseadas em insumos

I epresentam melhor a estimativa de
capacidade.
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Fabricadear-
condicionado

Hospital
Teatro

Lojasdevendano
vareo

Companhia aérea

Companhia de
eletricidade

Cervegaria

Univer sidade
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Medindo a capacidade

capacidade de capacidade de
roducéo

Horas de maquinas Numer o de unidades por semana

disponivels =

L eitos disponiveis NUmer o de pacientes tratados por
semana

NUmer o de assentos Nuamer o clientes entretidos por
semana

Areadevenda NUmero deitensvendidos por dia

NUmer o de assentos NUmer o de passageir 0s
disponiveis no setor transportados por semana

Tamanho do gerador M egawatts-hora de eletricidade
gerada

Volume dostanquesde Litros por semana

fermentacao

Numer o de estudantes Estudantes graduados por ano

ocumento 16 4
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Capacidade depende do mix de atividades

O volume de producao depende do mix de
atividades, produtos e servicos de uma
oper acao.

 Quando osmix sao diferentes setorna mais

dificil a comparacao entre diferentestipos
de atividades.
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‘Capacidade de projeto e capacidade efetiva

» A capacidade tedrica de uma operacéo—a
capacidade que os proj etistas tecnicos
tinham em mente quando projetaram a
operacao — nem sempre pode ser atingida na

Or atica.

e Dificuldadestécnicas de programacao de

oroducao podem significar tempo perdido

adicional.

Dificuldades oper acionais outras podem
também reduzir a capacidade.
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‘Capacidade de projeto e capacidade efetiva

* A capacidadereal deuma operacéo—éa
capacidade queresta depois de deduzir
todas as perdas e € chamada de capacidade
efetiva da oper acao.

e Fatoresde perdaincluem problemasda
gualidade, movimentacao, despreparo dos
funcionarios etc.

e Osdiversosfatoresdeperdaacarretarao
que o volume de producao real sera ainda
menor do que a capacidade efetiva.
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‘Capacidade de projeto e capacidade efetiva

* A proporcao entre o volume de producao
real e sua capacidade de projeto sera
denominada de utilizacéo da planta.

» Utilizacao = volume de producao real
capacidade de projeto
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‘Capacidade de projeto e capacidade efetiva

* A proporcao entre a saida (output) real —
capacidade producao real —e sua
capacidade efetiva ser & denominada de
eficiencia da planta.

« Eficiencia= volume de producao real
capacidade efetiva
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Como visualizar a utilizacao e a eficacia

Capacidade
do projeto
168 horas /
semana

\) Utilizag&o

20030917

Perdas
planejadas:
59 horas /
semana

Capacidade
efetiva:

109 horas /
semana

Eficiéncia =

Volume de producéao real

Capacidade efetiva

=51/109 = 0,468 f

Perdas que
podem ser
evitadas: 58
horas / semana

7

}
= Volume de producao real 4/

Capacidade de projeto

=51/168 = 0,304

Adm250 Administracéo da Producéo
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Representacao da capacidade acumulada

A Capacidade acumulada
O Demanda cumulativa
O
& C Incapaz de
O © .
= atender pedidos
&}
S % Formando
e estoques
O
>
Tempo
Documento 16-2004 5
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Eficacia geral de equipamento

o A eficacia e baseada em trés aspectosde
desempenho:

— Velocidade ou taxa de atravessamento do
equipamento (tempo de ciclo)

— Qualidade do produto ou servico produzido
— Tempo que esta disponivel para operar.
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Eficacia geral de equipamento

o Paraoperar eficazmente um equipamento e
necessario alcancar altos niveisde
desempenho nas tr és dimensoes
apresentadas.

o Apesar de serem importantesvistas
separadamente podem nao indicar areal
eficacia do equipamento.

 Argecaodeuma pecasignifica perdade
tempo e de velocidade.

Documento 16-2004
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Eficacia geral de equipamento

A OEE —operacao eficaz do equipamento —
pode ser entendida como o tempo de
oper acao valido como uma por centagem da
capacidade de projeto.
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Utilizacao como medida do desempenho

das oper acoes

e Para muitos negdcios a utilizacao € usada como
uma das medidas chaves do desempenho da
producao.

 Esta medida podelevar a conclusoes erradas.

e Baixa utilizacéo pode resultar em baixa demanda,
perda de conhecimento, sub-utilizacao de processos
elc.

o Alta utilizacao pode resultar em reducao da
velocidade e flexibilidade do volume de oper acao.

e Operacoesem lotes ou bateladas com enfase em
alta utilizacao pode resultar em estoques duranteo
Pr 0Cesso.
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Politicas alter nativas de capacidade

« Hatrésopcoesbasicas pararesponder a
flutuacoes de demanda.

— Ignorar asflutuacoes e manter osnivelsde
capacidade constante (politica de capacidade
constante)

— Ajustar a capacidade pararefletir asflutuacoes
de demanda (politica de acompanhamento de
demanda)

— Tentar mudar a demanda para ajusta-la a
disponibilidade da capacidade (gestao da
demanda)

Documento 16-2004

20030917 Adm250 Administragio da Producéo i oo0 - AdmProduggo | 34
- Prof Clovic F Heqaedi s




Politica de capacidade constante

» A capacidade de processamento &
estabelecida em um nivel constante durante
todo o periodo de plang amento, sem
considerar as flutuacoes da previsao da
demanda.

e |sto significa que 0 mesmo numero de
pEessnas Oper am 0S MeSMOS Pr OCeSSOS € por
1SS0 deveriam ser capazes de produzir o
mesmo volume agregado de producao em
cada periodo.
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- Poalitica de capacidade constante

* Politicas de capacidade constante desse tipo podem
atingir os objetivos de padr 6es de emprego estaveis,
alta utilizacao do processo, e normalmente tambéem
podem criar estogques consider avels, que devem ser
financiados e ar mazenados.

« O maior problema € quanto a decisdes do que produzir
paraestocar em lugar de vendasimediatas.

 Asempresas que seguem a politica de capacidade
constante dao prioridade a somente criar estoques para
0 caso que as vendas futuras sggam relativamente
certas.
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Politica de capacidade constante

» Politicas de capacidade constante podem ser
proibitivas no caso de niveis de sub-utilizacéo
muito altos.

e Estaspoliticas podem ser interessantes quando
0S custos de oportunidades de vendas perdidas
sao muito altos.

e Cuidado—nos periodos em que a demanda
super ar a capacidade planejada o servico ao
cliente pode deteriorar-se.
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Sicneel

 Tentaajustar a capacidade bem proxima dos nivel's
variaveis da demanda prevista.

» |sto edificil de ser alcancado pois envolve uma alta
flexibilidade no nUmer o de pessoas, horas de trabalho e
numer o disponivel de equipamentos.

 E adotada para operacdes que ndo podem estocar sua
producao, como a maioria dos tipos de servicos ou de
produtos perecivels.

* Pode ser utilizada quando o custo do estoque € muito
alto.

e Variacoes muito grandes de demanda podem tornar
proibitiva a aplicacéo desta politica.
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Palitica deacomp

 Métodos para ajustar a capacidade:
— Horas extras e tempo ocioso
— Banco de horas
— Variacao do tamanho da forca de trabalho
— Uso de pessoal em tempo parcial
— Sub-contratacao
— Tercearizacao
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Gerenciando a demanda

 Uma demanda estavel e uniforme pode permitir que
uma or ganizagao reduza os custos e melhore o servico,
resultando em melhor utilizacéo da capacidade e
aumento do lucro potencial.

 Gerenciar a demandatem como objetivo transferir a
demanda dos periodos de pico para periodos mais
tranquilos.

 Um método deadministrar a demanda é muda-la.

* Politicas ousadas e agressivas podem criar produtose

servicos alter nativos para os periodos de capacidade
ociosa.
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Alterando a demanda

* O mecanismo mais obvio e alterar o preco.

« E menoscomum para produtos que para
Ser Vicos.

e Por melo da propaganda adeguada.

e Associando a campanhas especiais com
premiacao.
Utilizando o “ merchandising”.
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Oferecendo produtos e servicos alter nativos

 Paraadeguar a capacidade a demanda pode
Ser necessario 0 uso de métodos maisradicals.

» Desenvolver novos produtos com padroes de
demanda complementar ou alternativa,
utilizando-se dos mesmaos pr ocessos existentes.

e Osriscosimplicam em potencial preuizo ao
produto principal, ou entao deter de adeguar a
operacao para atender ambos os mer cados, ou
entao de mudancas posterioresno projeto do
produto complementar implicarem em
mudancas nos pr oCessos.
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Gestao do rendimento

* Quando as capacidades sao relativamente fixas
€ importante usar a capacidade maxima para
maximizacao dos resultades, como no caso de
hotél's, companhias aéreas etc.

E util quando:
— A capacidade e relativamente fixa;

— O mercado pode ser segmentado de for ma bastante
clara;

— O servico nao pode ser estocado de nenhuma for ma;
— Os servicos sao vendidos antecipadamente;

— O custo marginal derealizacdo de uma venda é
relativamente baixo.
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Escolha de uma politica de plangjamento e

controle de capacidade

o Entrediversos metodos dois sao
particularmente utel's:;

— Representacoes acumuladas de
demanda e capacidade

—Teoriadasfilas
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Repr esentacBes acumuladas

* Pretende demonstrar o grau de sobre-
capacidade de um periodo em relacao ao
periodo posterior ou anterior.

e Se o grau de sobre-capacidade for maior
gue a sub-capacidade a solucao sera
utilizar estogue.

e Se o grau de sobre-capacidade for menor
gue a sub-capacidade a solucao sera
terceirizar, aumentar osrecursosde
transformacao, nao atender a demanda.
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Se as areas de sobre-capacidade (A +C) forem maiores do que a de sub-capacidade
(B) o nivel de capacidade par ece adequado para atender a demanda. |sso, entr etanto,
pode nao ser necessariamente o0 caso.

700
650
600
550
500
450

350
300
250 A C
200
150

0 J F M A M J J A S O N D
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Repr esentacBes acumuladas

o Para gualquer politica de
capacidade atender a demanda a
medida que ela ocorre, alinha de
producao acumulada deve estar
sempre acima da linha de demanda

acumulada.

Esta latura auxilia na definicao do
estogue necessar 0.

Documento 16-2004
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Teorladasfilas

o Namaior parte daseperfaceesde
SErVIcos, gue em geral naopodem
estocar o conjunto de problemasé
diferente.

o Previsoes de nivel medio de
demanda podem ter pouco uso
nestes casos, hao auxiliando guando
0 cliente chegar a.
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Teorladasfilas

o Uma disiifiibuicac gue descreve a
prokanilidade de chegada des
clientespode seff conhecida, masnao
cada chegada individual.

O momento da chegada € incerto
assim como o tempo de seu
atendimento.
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Teorladasfilas

o [VIiesme guanedoia capacidade media
(Capacidade deprocessamento) da
OpPeracao atender a demanda media
(taxa de chegada) ao sistema, tanto
filas como tempo ocioso podem
ocorrer.
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Per spectiva

Per spectiva de curto prazo

de Iongo Perspegtlva <1 Per spectiva=1 Per spectiva>1
ruim nor mal boa
prazo
_ Pessoal despedido Adiar qualquer acdo | Horasextras
Per spectiva Contratar pessoal
<1 temporério
ruim
Curto prazo Nao fazer nada Horas extras
Perspectiva | Tempo ocioso Contratar pessoal
=1 temporario
normal
Produzir para Contratar e produzir
Per spectiva | estoques paraestoques Contratar pessoal
>1 Curto prazo Iniciar o
boa recr utamento
Per spectiva= demanda prevista
Capacidade prevista
Documento 16-2004 5
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