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Atividade #3

Em equipes, montar um plano de produc¢ao
para o cenario proposto!



Planejamento Estratégico da Producao

Planejar estrategicamente consiste em gerar condicoes para
que as empresas possam decidir rapidamente perante
oportunidades e ameacas, otimizando suas vantagens

competitivas em relacdo ao ambiente concorrencial onde
atuam, garantindo sua perpetuagéo no tempo

e Para efetuar um planejamento estratégico, a empresa deve
entender os limites de suas forcas e habilidades no
relacionamento com o ambiente, de maneira a criar
vantagens competitivas em relacao a concorréncia,
aproveitando-se de todas as situacoes que lhe trouxerem

ganhos



Planejamento Estratégico da Producao
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Plano de Producao

* Plano de longo prazo, que tem por meta
direcionar os recursos produtivos refletindo uma
estratégia produtiva escolhida

— Este plano servira de base para equacionar os niveis
de producao e compras, estoques, recursos humanos,
maquinas e instalacdes necessarios para atender a
demanda prevista de bens e servicos

— E realizado em consonancia com as areas de Financas
e Marketing, envolvendo negociacoes com relacao aos
recursos financeiros (plano financeiro) e esforcos de
marketing (plano de marketing) necessarios para
implementa-lo



Estratégia produtiva

Uma estratégia produtiva consiste na definicGo de um
conjunto de politicas, no Gmbito da funcdo de producdo,
que da sustento a posicdo competitiva da unidade de
negocios da empresa, especificando como a producdo ira
suportar uma vantagem competitiva, e como ela ira
complementar e apoiar as demais estratégias funcionais

* Trés aspectos importantes a serem levados em
consideracao:

— A estratégia competitiva da empresa
— Os critérios de desempenho a serem atendidos
— As areas de decisao em gestao de operacoes



Estratégias competitivas basicas e
tipos de sistemas produtivos

Estratégias Competitivas

'
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Sistemas Produtivos




Eficacia dos tipos de sistemas

produtivos

Sistemas de Producao

Demanda Contr
ontintios ou Repetitivo em Lotes Sob Encomenda
Em Massa
Grande Volume Eficaz Custos Variaveis Custos Variaveis
Baixa Variedade Altos Altos
Médio Volume Fixo(s:/LIjES;(% S Ues Eficaz Custos Variaveis
Média Variedade G Altos
Altos
Pequeno Volume Custos Custos
. Fixos/Estoques Fixos/Estoques Eficaz
Grande Variedade
Altos Altos




Grupos de critérios de desempenho

Grupos de -~
AR Descricao
criterios
Custo Produzir bens/servicos a um custo mais baixo do que a
concorréncia
: Produzir bens/servicos com desempenho de qualidade mais
Qualidade .
alto do que a concorréncia
Velocidade Ter confiabilidade e velocidade nos prazos de entrega dos
bens/servicos melhores que a concorréncia
. r z de reagir de forma rapida a eventos repentinos e
Flexibilidade _Se capaz de reagir de forma rap P
inesperados
., : Produzir bens/servicos respeitando a ética nos negdcios € a
Etico-Social

sociedade em geral

Lembrar que os critérios podem ser classificados em ganhadores

de pedidos, qualificadores e menos importantes!




Areas de decis3o

Areas de Decisao Descrigao
Instalacs Qual a localizag&o geografica, tamanho, volume e mix de produgao, que grau de
nstalacoes especializagao, arranjo fisico e forma de manutengao
Capacidade de Producéo Qual seu nivel, como obté-la e como incrementa-la
T logi Quais equipamentos e sistemas, com que grau de automacéo e flexibilidade, como
echologia atualiza-la e dissemina-la

O que a empresa produzira internamente, o que comprara de terceiros, e qual

Integracdo Vertical politica implementar com fornecedores

Qual a estrutura organizacional, nivel de centralizagao, formas de comunicagao e

Organizagéo controles das atividades

Como recrutar, selecionar, contratar, desenvolver, avaliar, motivar e remunerar a

Recursos Humanos mao-de-obra

Atribuigdo de responsabilidades, que controles, normas e ferramentas de decisées

Qualidade empregar, quais os padroes e formas de comparagao

Que sistema de PCP empregar, que politica de compras e estoques, que nivel de
informatizacao das informagdes, que ritmo de producdo manter e formas de
controles

Planejamento e Controle da
Producéo

Com que frequéncia langar e desenvolver produtos e qual a relagao entre produtos

Novos Produtos e processos




Estratégia Produtiva - Exemplos

Imagine uma empresa (empresa A) que se posiciona no
mercado para atender necessidades pontuais de clientes e
prioriza o critério de flexibilidade como ganhador de pedidos
— suas politicas de instalacoes, capacidade de producao e
tecnologia devem privilegiar equipamentos que permitam a
producao econdmica de pequenos lotes, com setups rapidos

Ja no caso de uma empresa (empresa B) que fabrica um
produto em massa e prioriza o critério de reducao de custos,
suas politicas nessas areas devem estar voltadas para grandes
instalacdes automatizadas, onde o ritmo de producao pode
ser acelerado pela fabricacao de grandes lotes homogéneos



Perguntas...

Se essas empresas atenderem o mesmo
mercado, o que ocorreria com elas:

...5e a demanda por produtos padronizados aumentasse?

...se a demanda diminuisse e se valorizasse mais produtos
personalizados?

...5€ dparecessem Nnovos concorrentes?



Elaboracao do plano de producao

* O plano de producao trabalha com informacoes
agregadas de vendas e producao, normalmente com o
agrupamento de produtos em familias, em periodos de
planejamento de meses ou trimestres, abrangendo um
Ou mais anos para frente

e Como o plano de producao trabalha com um horizonte
de longo prazo, onde as incertezas sao grandes, ha
necessidade de desenvolver uma dinamica de
replanejamento que seja empregada sempre que uma
variavel importante do plano se alterar
substancialmente



Entradas para o plano de producao

Previsoes de vendas

Estratégia produtiva adotada, tipo de sistema de producao almejado,
critérios de desempenho priorizados e decisdes sobre cada uma das
areas

Recursos de producao disponiveis e capacidade de producao

Padroes de consumo dos recursos disponiveis, taxas de produtividade,
tempos de setups, necessidades de manutencao

Formas possiveis de alteracao de capacidade de producao, como por
exemplo, investimentos, vendas de equipamentos, terceirizacao,
contratacao de pessoal e abertura de turnos, dentre outros

Receitas e custos para operacao do sistema de producao



Voltando ao nosso desafio...

Imagine que vocé é o responsavel pela
elaboracao do plano de producao de uma
industria de motores elétricos para carros de
golfe. Vocé recebeu, do departamento de
vendas, a previsao de vendas de motores (em
unidades) para o proximo ano. Elabore um plano
de producao de acordo com as premissas
definidas.



Premissas

O estoque inicial de producao é de 240 unidades
O caixa inicial da empresa é de R$4 milhdes

O custo de se manter um motor em estoque é de R$50,00
por meés

Cada motor é vendido a R$2.500,00

Os custos variaveis unitarios de producao de cada motor
sao de R$S480,00

A capacidade de um turno na fabrica € de 20 motores e que
sao trabalhados 22 dias por més

O custo fixo de um turno de producao por més é de
RS$S350.000,00, sendo que turnos adicionais custam
RS50.000,00 e um turno adicional deve operar por um més
inteiro



Premissas

* O custo de horas-extra de producao (2h por dia por turno)
é de RS$120.000,00 por més, sendo que nas horas-extras é
possivel produzir 4 motores por turno e que as horas-extra
devem ser realizadas ao longo do més inteiro

A ampliacao da linha de producao em 10 motores por turno
exige um investimento de R$3 milhdes e um custo adicional
de operacdo por turno de RS80.000,00 para uma linha
automatizada que produz um produto padronizado, ou
RS1,5 milhdo a um custo adicional de operacdo por turno
de R$140.000,00 para uma linha menos automatizada, mas
que permite adaptacoes no produto, sendo que em ambos
0s casos a ampliacao demora 3 meses e o custo de horas-
extra e quantidades produzidas sao proporcionais



Premissas

A fabrica precisa parar duas vezes por duas semanas por
ano manutencao, com intervalo minimo de 4 meses e
maximo de 8 meses entre elas

Custo do nao atendimento de um cliente representa a
perda desse cliente, com um impacto de reducao de 5% nas
vendas

Um motor pode ter sua producao terceirizada por
R$2.000,00

Que férias coletivas dos funcionarios sao uma tradicao da
empresa, sempre no més 8



Cenario #1 — Producao

cl|l1)12 (3|4 |)5|6|7]|8 10| 11 | 12
Demanda X |652|678(540|420|433 (487|523 |526(480|531|543 452
Estoque 240(116| O | O |240(467|310|579( 53 | 233|362 (149357
Producdo (12 turno) X |440(440(440)|440(440(220|440| O (440|440|220(440
Horas-extra {12 turno) X |88 (88 (88 BB | O
Ampliacdo automatizada (12 turno) | X 0
Horas-extra AA (12 turno) X 0
Ampliacdo personalizada (12 turno) | X 2201220110220 O (220(220|110)220
Horas-extra AP (12 turno) X 4| 0
Producdo (22 turno) X 0
Horas-extra (22 turno) X 0
Ampliacdo automatizada (22 turno) | X 0
Horas-extra AA (22 turno) X 0
Ampliacdo personalizada (22 turno) | X 0
Horas-extra AP (22 turno) X 0
Producdo (32 turno) X 0
Ampliacdo automatizada (32 turno) | X 0
Ampliacdo personalizada (32 turno) | X 0
Total producdo propria X |528|528|528|660|660(330|792| 0 (660|660|330(660
Terceirizacao X 34 | 12
Total X |528|562 (540 |660|660(330|792| 0 (660|660|330(660




Cenario #1 — Financeiro

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Estoque 5.800 0 0 12.000 23.350 15.500 28.950 2.650 11.650 18.100 7.450 17.850
Produgdo (12 turno) 350.000| 350.000| 350.000| 350.000| 350.000| 350.000| 350.000 0| 350.000( 350.000( 350.000( 350.000
Horas-extra {12 turno) 120.000| 120.000| 120.000 0 0 0 120.000 0 0 0 0 0
Ampliacdo automatizada (12 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Horas-extra AA (12 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ampliacdo personalizada (12 turno) 0 0 0| 140,000 140.000| 140.000| 140.000 0| 140.000( 140.000( 140.000( 140.000
Horas-extra AP (12 turno) 0 0 0 0 0 0 70.000 0 0 0 0 0
Producdo (22 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Horas-extra (22 turno) 0 1] 0 1] 0 1] 0 0 0 0 0 0
Ampliacdo automatizada (22 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Horas-extra AA (22 turno) 0 1] 0 0 0 1] 0 0 0 0 0 0
Ampliagdo personalizada (22 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Horas-extra AP (22 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Producdo (32 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ampliacdo automatizada (32 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ampliacdo personalizada (32 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Terceirizagdo 0 74.800 26.400 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Custos variaveis 253.440| 253.440| 253.440| 316.800| 316.800| 158.400| 380.160 0| 316.800( 316.800( 158.400( 316.800
Custos totais 729.240| 798.240| 749.840| 818.800| 830.150| 663.900(1.089.110 2.650| 818.450( 824.900( 655.850( 824.650
Ampliagdo automatizada

Ampliacdo personalizada 1.500.000

Investimentos 1.500.000 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Receita 1.630.000( 1.695.000( 1.350.000( 1.050.000| 1.082.500( 1.217.500| 1.307.500| 1.315.000| 1.200.000| 1.327.500| 1.357.500| 1.130.000
Receita - custos totais 500.760| 896.760( 600.160( 231.200( 252.350( 553.600| 218.390(1.312.350| 381.550| 502.600| 701.650| 305.350
Receita - custos totais - investimentos -599.240| 896.760| 600.160| 231.200| 252.350| 553.600| 218.390|1.312.350| 381.550| 502.600( 701.650( 305.350
Caixa 4.000.000| 3.400.760| 4.297.520| 4.897.680( 5.128.880( 5.381.230( 5.934.830| 6.153.220| 7.465.570| 7.847.120| 8.349.720| 9.051.370| 9.356.720




Cenario #1 — Perguntas

Quais as condicoes de mercado — a demanda
ira crescer nos 12 meses posteriores a esse?

A ampliacao personalizada é a melhor
alternativa? A ampliacao automatizada pode
ser melhor?



Cenario

2 — Producao
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Cenario #2 — Financeiro

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Estoque 17.500 20.700 3.600 1.850 9.500 13.800 15.750 3.100 7.300 10.500 5.850 13.500
Produgdo (12 turno) 350.000| 350.000 0| 350.000| 350.000| 350.000| 350.000 0| 350.000( 350.000( 350.000( 350.000
Horas-extra {12 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ampliacdo automatizada (12 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Horas-extra AA (12 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ampliacdo personalizada (12 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Horas-extra AP (12 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Producdo (22 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Horas-extra (22 turno) 0 1] 0 1] 0 1] 0 0 0 0 0 0
Ampliacdo automatizada (22 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Horas-extra AA (22 turno) 0 1] 0 0 0 1] 0 0 0 0 0 0
Ampliagdo personalizada (22 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Horas-extra AP (22 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Producdo (32 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ampliacdo automatizada (32 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ampliacdo personalizada (32 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Terceirizacdo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Custos variaveis 211.200| 211.200 0| 105.600( 211.200( 211.200| 211.200 0| 211.200( 211.200( 105.600( 211.200
Custos totais 578.700| 581.900 3.600( 457.450| 570.700( 575.000| 580.950 3.100| 568.500( 572.100( 461.450( 574.700
Ampliagdo automatizada

Ampliacdo personalizada

Investimentos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Receita 825.000( 940.000( 855.000( 637.500( 717.500( 885.000( 802.500( 832.500| 890.000| 920.000| 802.500| 717.500
Receita - custos totais 246.300| 358.100| 851.400| 180.050| 146.800| 310.000| 221.550| B825.400| 321.500| 347.500| 341.050| 142.800
Receita - custos totais - investimentos 246.300| 358.100| 851.400| 180.050| 146.800| 310.000| 221.550| 829.400| 321.500( 347.900( 341.050( 142.800
Caixa 4.000.000| 4.246.300( 4.604.400( 5.455.800( 5.635.850( 5.782.650( 6.092.650| 6.314.200| 7.143.600| 7.465.100| 7.813.000| 8.154.050| 8.296.850




Cenario #2 — Perguntas

Seria viavel antecipar as férias coletivas para o
més 3? Ou antecipar parte das férias dos
funcionarios para esse més?

Quais as condicoes de mercado? Sera que nao é
necessario fazer alguma promoc¢ao de vendas?
Sera que os ativos de producao devem ser
vendidos?



Cenario #3 — Producao
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Cenario #3 — Financeiro

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Estoque 1.850 14.850 7.500 1.350 15.300 21.650 24.250 2.650 5.200 0 6.450 14.550
Produgdo (12 turno) 350.000| 350.000| 350.000| 350.000| 350.000| 350.000| 350.000 0| 350.000( 350.000( 350.000( 350.000
Horas-extra {12 turno) 0 0 0 0 0| 120.000| 120.000 0 0 0 0 0
Ampliacdo automatizada (12 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Horas-extra AA (12 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ampliacdo personalizada (12 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Horas-extra AP (12 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Produgdo (22 turno) 0 400.000 0| 400.000| 400.000 0 0 0 0 0 0 0
Horas-extra (22 turno) 0 1] 0 1] 0 1] 0 0 0 0 0 0
Ampliacdo automatizada (22 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Horas-extra AA (22 turno) 0 1] 0 0 0 1] 0 0 0 0 0 0
Ampliagdo personalizada (22 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Horas-extra AP (22 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Producdo (32 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ampliacdo automatizada (32 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ampliacdo personalizada (32 turno) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Terceirizagdo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 66.000 0 0
Custos variaveis 211.200| 422.400| 211.200| 211.200| 422.400| 253.440| 253.440 0 211.200( 105.600( 211.200( 211.200
Custos totais 563.150| 1.187.250| 568.700| 962.550|1.191.700| 745.090| 747.690 2.650| 566.400( 521.600( 567.650( 575.750
Ampliagdo automatizada

Ampliacdo personalizada

Investimentos 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Receita 1.602.500( 1.555.000( 1.467.500( 1.407.500| 1.302.500| 1.202.500| 1.190.000| 1.080.000| 972.500| 885.000| 777.500| 695.000
Receita - custos totais 1.035.350( 367.750| 858.800| 444.550| 110.800| 457.410| 442.310|1.077.350| 406.100| 363.400| 20S.850| 115.250
Receita - custos totais - investimentos 1.039.350( 367.750| 898.800| 444.950| 110.800| 457.410| 442.310|1.077.350| 406.100| 363.400| 209.850| 119.250
Caixa 4.000.000| 5.039.350( 5.407.100( 6.305.900( 6.750.850 6.861.650( 7.315.060| 7.761.370| 8.838.720| 9.244.820| 9.608.220| 9.818.070| 9.937.320




Cenario #3 — Perguntas

A demanda esta de fato decrescente? O que
deve ser feito nesse caso? Desenvolver um
novo produto ou um novo mercado?

Vale a pena nos primeiros meses abrir um
segundo turno ou fazer horas-extras e
terceirizar parte da producao?



Analise do plano de producao

A funcao entao do plano de producao é permitir
gue a diretoria anteveja estes problemas e
tome agoes proativas no sentido de minimizar
seus efeitos no futuro

Existem algumas providéncias que podem ser
planejadas no sentido de alterar tanto a
demanda como a capacidade de producao para
obter este equilibrio



Analise do plano de producao

* Com relacao as acoes que atuam sobre a demanda, pode-
se considerar no plano de producao (obviamente
suportado pelo plano de marketing e financeiro) redugoes
de precos, promog¢oes, ou outras alternativas para
estimular a demanda nos periodos de baixa

— Ainclusao de produtos novos ou a aceitacao de pedidos
especiais como forma de aproveitar ociosidades das instalacoes
e reduzir os custos fixos deve ser avaliada

— Ja o aumento de precos visando conter a demanda dentro dos
niveis de producao nao é uma alternativa viavel, pois em uma
economia aberta sempre existirao outras empresas dispostas a
atender os clientes pelo preco do mercado, e, além disto, com o
aumento da margem de lucro do negdcio se estara estimulando
a entrada de concorrentes



Analise do plano de producao

No que se referem as acdes que atuam em cima da capacidade de
producao, algumas podem ser usadas para aumentar apenas a
capacidade instalada atual, como planejar um segundo ou terceiro
turno, ou terceirizar parte da produc¢ao, bem como, algumas acoes
podem buscar a diminuicao desta capacidade instalada com a
reducao dos turnos ou a antecipag¢oes de férias, por exemplo

— Quando um aumento da demanda se mostrar mais consistente, a

expansao da capacidade instalada via compra de novos equipamentos
deve ser avaliada

— No sentido inverso, se a previsao da demanda futura estiver
apontando um declinio, a capacidade instalada deve ser reduzida com
a venda dos ativos no sentido de reduzir os custos fixos



