


1 INTRODUCAO

Capacidade pode ser definida como a producdo maxima de produtos ou servigos de uma
unidade produtiva. Essa unidade produtiva pode ser uma mdaquina, uma empresa, um
departamento ou qualquer setor que tenha produgao de bens ou servigos.

Mas, o que pode ser observado ¢ que muitas vezes ao definir a capacidade total de
producao pode-se verificar que ou a organizacao nao esta utilizando sua capacidade total ou esta
excedendo essa capacidade, pois para atingir a capacidade produtiva varios fatores devem ser
levados em consideragdo, realizando também um bom planejamento de suas atividades para que
possa atingir seu nivel maximo de produtividade. (Moreira, 2004, p. 149).

O trabalho apresenta-se estruturado em capitulos, buscou por meio de dados bibliograficos,
abordar o planejamento da capacidade, no segundo capitulo retrata a questao do planejamento, os
fatores que devem ser levados em consideragdo neste planejamento, assim como, a questdo da
expansao de capacidade, a escolha de uma metodologia correta para se medir a mesma. Em
seguida descreve-se sobre o planejamento a longo prazo descrito como, gestao estratégica e em

seguida aborda-se o planejamento a médio e curto prazo.



2 Planejamento da capacidade

Para Martins e Lougine (2006, p. 31) a capacidade ¢ a maxima producao (ou saida) de um
empreendimento. Em outras palavras, capacidade pode ser explicada como o nivel maximo de
atividade de valor adicionado que pode ser conseguido, em condi¢des normais de operagao e por
um determinado periodo de tempo.

Neste mesmo sentido afirma Slack et al. (1999, p. 25) capacidade de uma operagao, ¢ o
maximo nivel de atividade de valor adicionado em determinado periodo de tempo, que o
processo pode realizar sob condigdes normais de operacdo. Assim como Moreira(2001)
Capacidade ¢ a quantidade maxima de produtos e servicos que podem ser produzidos numa
unidade produtiva, num dado intervalo de tempo

Com base nisto a capacidade refere-se ao potencial produtivo que uma organizagao pode
realizar em seu processo produtivo em condi¢des normais de trabalho num determinado periodo
de tempo. Para calcular a capacidade de producao deve ser feita a seguinte equagao:

- Numero de empregados x a quantidade de horas x a capacidade produtiva de cada
funcionario por hora.

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 243) prever a capacidade ¢ uma
funcdo fundamental da administragdo de producao, para satisfazer a demanda, assim permitindo
um equilibrio adequado entre capacidade e demanda, podendo levar a clientes satisfeitos e
geracao de lucros, contudo, quando isso ndo acontece, pode ser potencialmente negativo para a

organizacao.

Para Martins e Lougine (2006) a capacidade pode ser vista como: capacidade do projeto e
capacidade efetiva; A primeiro ¢ aquilo que os fabricantes apresentam para o produto, ja a
segunda, ¢ a capacidade real depois que se leva em consideracdo, as paradas técnicas,
manutenc¢do, tempo de preparacdo da maquina, tempos de descontaminagao.

Embora planejar e controlar a capacidade seja uma das principais responsabilidades dos
gerentes de producdo, deve-se envolver outros gerentes funcionais, levando em consideracao que
a decisdo da capacidade tem um impacto em toda a empresa (Slack, 2002, p. 343 ).

A participagdo de outros setores ¢ de grande importancia para o planejamento da
capacidade, além dos impactos tem sobre os outros setores como ja foi mencionado, as outras
fungdes da empresa fornecem entradas vitais para o processo de planejamento e também
precisam controlar suas proprias micro-operagdes para atender a fung¢ao produgdo principal.

O planejamento e controle da capacidade ¢ a tarefa da administracdo da producdo e

operagdes das empresas em determinar a capacidade da operacdo produtiva de forma que ela



possa atender a demanda e deve considerar as possibilidades para reagir as flutuagdes da
demanda ou antecipar-se a essas flutuagdes.

Para slack, et al. (1999) o planejamento ¢ a tarefa de determinar a capacidade efetiva da
operagao produtiva, de forma que ela possa responder a demanda e decidir como a operagao deve
reagir a flutuacdo da demanda. O planejamento e controle de capacidade ¢ a tarefa de determinar
a capacidade efetiva da operagdo produtiva, de forma que ela possa responder a demanda.

A maioria das organizacdes precisa decidir sobre o tamanho de sua capacidade de cada
instalagdo, uma vez que esta decisdo de qual capacidade produzir deve-se atentar para as muitas
variaveis antes de se tomar uma decisdo deste cunho. Se uma organizagao decidir em niveis de
atividades baixas, os custos médios de producdo aumentardo, uma vez que os custos fixos
independem de seu volume de produgao.

Hé4 muitos fatores dos quais a capacidade de uma unidade produtiva depende se
quisermos aumentar a capacidade, deverd alterar pelo menos um dos fatores determinantes dessa
capacidade.

Para Moreira (2004) alguns fatores ndo impdem grandes dificuldades para isso, enquanto
outros dependem das mudangas mais custosas ou que tomam tempo ou ambos as coisas
simultaneamente.

De acordo com Slack, et al (1999) muitas empresas operam abaixo de sua capacidade maxima
por conseqiiéncia da demanda insuficiente ou politicas deliberadas de forma que a operagao
possa responder rapidamente a cada novo pedido, contudo, muitas vezes as organizacdes
encontram-se, em algumas areas trabalhando com sua capacidade maxima.

No planejamento da demanda quando se trata de um planejamento a médio e longo prazo,
normalmente envolve uma avaliagdo da demanda futura em um periodo de 2 a 18 meses, neste
periodo pode-se, por exemplo, adequar a demanda por meio de horas de utilizagdo dos
equipamentos.

De acordo com slack, et al (1999) o planejamento da capacidade envolve trés etapas; medir a
demanda e a capacidade, identificar as politicas alternativas de capacidade e escolher as politicas
mais adequadas.

Moreira (2004) salienta que os estudos de mercado e a previsdo da demanda o longo prazo,
alimentam as decisdes sobre a capacidade necessaria no futuro para a unidade produgao.

Ja para Slack, et al (1999,) a maior parte das organizagdes, a previsao da demanda ¢é
responsabilidade dos gerentes de vendas e marketing. Contudo o autor descreve sobre o papel
dos gerentes no planejamento da capacidade no que se refere-se aos input.

Para Slack, et al (1999) uma boa previsao ¢ essencial para o planejamento efetivo da
capacidade, como também € essencial a compreensao da incerteza da demanda, porque permite

que a operacao julgue os riscos para o nivel de servigo.



2.1 Fatores que influenciam no planejamento da capacidade

Veremos a seguir alguns fatores que influenciam na capacidade produtiva de uma

organizacao:

I- Instalagdo

As instalagdes bem como seu arranjo fisico devem ser levado em consideracdo ao se
determinar a capacidade por ser um fator muito importante porque com instalacdes inadequadas
fica dificil atingir um nivel satisfatério de producao. Os gestores devem levar em consideracao
também o custo de manutencao de cada unidade de fabricagdo para ver o que ¢ mais vantajoso
manter apenas uma unidade ou ter sua producdo dividida em varias unidades menores. Esse
custo pode assim ser calculado: CT = CF + Q X CVu. Onde temos: CT (custo total), CF (custo
fixo), Q (quantidade), CVu (custo variavel por unidade).

II- Composi¢ao dos Produtos ou Servigos

A padronizagdo dos produtos ou servigos aumenta consideravelmente a capacidade
produtiva por nao precisar dispor de tempo para mudangas nas maquinas € equipamentos uma
vez que o processo para a realizagdo ¢ o mesmo, esse estilo de produgdo pose ser chamado de
producao em massa um bom exemplo dessa forma de producao sdo os restaurantes fast food.

[II- Projeto do processo

Os processos devem ser analisados para que possam minimizar o tempo de producdo de
cada produto ou servico, com isso reduzir os custos da producdo também para que haja uma
defini¢do se a empresa adotard mais processos manuais ou automatizados qual deles sera
eficiente com menor custo.
IV- Fatores Humanos

A organizagdo deve investir no seu capital humano seja através de treinamentos, seja pela
melhoria no ambiente de trabalho, pois assim os mesmos ficardo mais empenhados e aptos para

produzir cada vez mais e melhor.

V- Fatores Operacionais
Sao os fatores internos da organizacao que podem influenciar na capacidade de produgao

dessa organizagdo como, por exemplo, a falta de equipamentos e muitos outros.



Para Moreira (2004, p 152) destaca como fatores relevantes os problemas na importacao
de maquinas e insumos, a qualidade desses insumos ou dos produtos acabados, as necessidades
de inspecao de qualidade tanto das matérias primas como dos produtos da companhia, a

adequacao dos programas de manutencdo de maquinas, equipamentos ¢ instalagoes.

VI- Fatores Externos

Sao fatores que mesmo fora da organizagdo exerce influéncia na sua rotina produtiva como: a
exigéncia de qualidade por parte dos clientes, a legislacio que dizem respeito a atividade da
empresa que as vezes a obriga a mudar sua forma de produzir, outro fator que estd sendo bastante
difundido na atualidade ¢ a gestdo ambiental porque a empresa deve buscar produzir seus bens
ou servicos de forma a causar menos impacto na natureza, ou seja, o desenvolvimento

sustentavel.
2.2 MEDIDAS DE CAPACIDADE PRODUTIVA

Virias defini¢des de capacidade geralmente associam a palavra a volume fixo ou escala,
nao indicando capacidade de processamento, o que ¢ importante do ponto de vista da gestao das
operagdes. Para isto € necessario introduzir dimensdo tempo e transformar a capacidade de
volume fixo em fluxo por periodo. Com isso, torna-se mais facil definir e medir a capacidade de
uma unidade de operagdes (CORREA e CORREA, 2004).

A definicdo do que deve ser tomado por base para a medida da capacidade depende se o
foco ¢ uma empresa de produtos ou uma empresa de servicos. Segundo Corréa (2004), uma
eficiente gestdo da capacidade de produgdo depende inicialmente de se ter uma medida correta
da capacidade disponivel, em cada instante, o que nao ¢ uma tarefa trivial.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002) toda operacao sdo constituidas de micro
operagdes e cada micro operagdes, terd sua propria capacidade que deve ter uma capacidade
suficiente para dar suprimentos a outro micro operagdo até chegar ao consumidor. Deste modo
quando se pretende avaliar uma capacidade se faz necessario pensar nos processos também para
que na analise ndo ocorra falhas.

A capacidade pode ser medida pelo volume de producgdo possivel de ser obtido, ou de
saidas, o que fornecerd uma informa¢dao gerencialmente util se a produgdo for bastante
padronizada e repetitiva. Quando ndo apresentar essas caracteristicas, sera mais adequado medir
pelo volume de insumos com que consegue processar seus clientes.

Nas empresas de servicos, a capacidade ¢ medida em fun¢ao do insumo que ¢ entendido com o
insumo mais critico ou mais restritivo. J4 nas empresas industriais, a capacidade ¢ definida em

func¢do do volume de produgado que ¢ desejado.



Assim, para determinar a capacidade deve-se primeiro definir a forma de medi-la, considerando
os aspectos de empresas multiprodutos e o tipo de empresa. Em seguida, verificar as horas de
trabalho no empreendimento e se sera considerado o pico da capacidade, ou nao (MARTINS e
LAUGENI, 2005).

Segundo Corréa (2004), a capacidade tedrica (ou nominal) de uma operagcdo ndo ¢
exatamente a quantidade de saida que a operacdo consegue gerar. A quantidade de saidas
efetivas que a operacdo consegue gerar depende de suas medidas que refletem com uma
operagdo estd de fato fazendo uso do total maximo de saidas que teoricamente poderiam ser

geradas.

Essas medidas sdo a utilizagdo que da a idéia de quanto da capacidade tedrica tem sido feita
disponivel para o uso ¢ a eficiéncia, que por outro lado, procura refletir quao bem o periodo de
disponibilidade do processo esta sendo usado, os seja, quanta saida de fato esta sendo gerada em
comparacao com uma saida dita padrdao. A expressdo saidas — padrao da uma idéia de quanto a

capacidade o processo tem de gerar a saida enquanto esta efetivamente trabalhando.

E sempre importante do ponto de vista de gestdo de capacidade e se procura identificar agdes do
sentido de maximizar ambas as medidas, consideradas em conjunto com outras medidas de

desempenho, com uma velocidade de entrega, cortesia e outras (CORREA, 2004).

2.3 Planejamento da Expansao da capacidade

A forma como uma organizagao, planeja quantidade pode influenciar diretamente como,

a organizacdo competi no mercado, assim se faz necessario uma analise que obedega a critérios
que nao seja exclusivamente econdmicos, mas também estratégicos,

Para Slack, Chambers e Johnston (2002) salientam que os custos totais de produgdo t€m
alguns elementos fixos que dependem da quantidade produzida que acarretam em aumento dos
custos médios de out put.

Os niveis de produ¢do podem ser aumentados acima da capacidade tedrica da planta, por
meio de uso de horas extras. Contudo, pode haver algumas sinalizagdes relevantes aos custos de
producao, pagamento de horas extras aos funcionarios, além de operar as plantas durante longos
periodos com tempo reduzido de manutencdo, aumenta a probabilidade de quebras, aumentando

em custos de manutengao.



Para slack Chambers e Johnston (2002)

Os custos a medida que a capacidade nominal das fabricas aumenta, os pontos de custo
minimo reduzem-se. Ha duas razdes para isso: os custos fixos de uma operagdo ndo
aumentam proporcionalmente a sua capacidade e os custos de capital para construir, uma

fabrica ndo aumenta proporcionalmente a sua capacidade.

Assim os custos de producao de uma fabrica com capacidade para 800 unidades ¢ menor
que a soma dos custos de producdo de uma fabrica de capacidade para 400 unidades, como
também o custo para construir uma fabrica com capacidade 800 unidades também sdo menores
do que uma de 400 unidade.

Contudo, unidades maiores podem levar a maiores custos de controle administrativos,
revertendo a economia de escala, entrando numa faixa de operacdo onde os custos unitarios
totais ao invés de diminuir, aumentam com a quantidade, proporcionando deseconomias de
escala.

Para Moreira (2004) as unidades maiores tendem a torna-se ndo focalizadas e
conseqiientemente tendo uma eficiéncia relativa, devido a flexibilidade proporcionada quando as
instalagdes sdo menores.

Para Slack et al. (1999) os custos de transporte para operagdes grandes podem ser altos se
a organizagdo trabalhar em mercados distintos por uma questdo de logistica para atender
diferentes mercados.

Os custos da complexidade seria outro fator negativo em decorréncia do tamanho maior
de uma planta, uma vez que os esforcos de comunicacdo e coordenacdo necessarios para
gerenciar uma operagdo tende a aumentar mais rapidamente que a capacidade (SLACK, 1999,
153)

A determinacdo do momento de alterar a capacidade nao ¢ decidir somente uma questao
de decidir a respeito do melhor tamanho do incremento da capacidade, mas também decidir
quando colocar para funcionar a nova capacidade (SLACK,CHAMBERS e¢ JOHNSTON, 2005)
2002)

Para Moreira (1993) conforme a demanda apresentar um padrao de crescimento ao longo
do tempo, a empresa precisa também aumentar sua capacidade produtiva. Esse acréscimo de
capacidade ndo acontece continuamente, mas aos saltos dependendo de fatores especificos do
momento.

De acordo com Slack et al (1999) unidades com grande capacidade produtiva sofrem
desvantagens na alteragdo da capacidade da operacdo para atender as mudancas na demanda. Por
exemplo, se uma empresa de ar-condicionado tiver uma demanda crescente nos proximos trés

anos para atingir 2400 unidades por semana. Se a empresa construir trés plantas com capacidade



de 800 unidades cada uma, a empresa terd baixa utilizagdo da capacidade durante a maior parte
do periodo de elevagdo da demanda. Se a empresa construir fdbricas menores de 400 unidades
por semana, ainda assim tera baixa utiliza¢do da capacidade, mas em menor grau, significando
maior utiliza¢ao da capacidade e possivelmente menores custos com relacao a de 800 unidades.
Ja Moreira (1993) afirma que desde o projeto inicial da capacidade deve-se pensar em formas de
expandir a capacidade no futuro. Assim, o custo de se obter capacidade extra ¢ provavelmente
menor do que remodelar toda uma estrutura sem essa provisao.
Existem outras formas de aumentar a capacidade:
» Através de uma reorganizacdo do arranjo fisico de equipamentos, escritorios, areas de
circulagao etc;
» Utilizar a capacidade ociosa dos equipamentos, ou substitui-los por outros mais
modernos e de maior capacidade;
» Utilizar técnicas de programacao e controle da producao ou das operacdes que possam
aumentar a capacidade;
» Aproveitar melhor os espagos.
E relativamente dificil promover mudancas radicais da capacidade a curto e a médio prazo.
Na industria as necessidades de aumentar ou diminuir a capacidade devida a sazonalidade,
podem ser acomodadas por meio de recursos como manter a fabrica funcionando normalmente
nas épocas de baixa demanda e estocar o excedente, contratar mao-de-obra temporaria, operar
em horas extras, subcontratar operagdes etc.
Em atividades de servicos ndo ¢ possivel a estocagem, mas por exemplo para acomodar a
elevacao da demanda, as lojas contratam funcionarios temporarios na €poca do Natal, final do

ano etc.
2.4 Planejamento de equipamentos € de mao-de-obra

A organizacdo planejada adequadamente distribui de maneira conveniente a disposi¢do
das méaquinas. Isso facilita possiveis mudangas no arranjo da organizagdo, no transporte de
matéria-prima e na acomodacdo dos estoques (MOREIRA, 2004). Na determinagdo da
necessidade de equipamentos € preciso observar alguns pontos, que sdo: as paradas inevitaveis
para a preparagdo das operagdes, manutencao e previsoes para falhas.

As empresas que possuem em sua estrutura produtiva bons maquinarios podem evitar problemas
como os ja citados, e como isso, possuir uma ferramenta a mais para atender as necessidades dos
clientes no tempo certo, porque a falta de produtos causa a frustragao dos consumidores levando

a prejuizos para a empresa.



No que se refere a planejamento de mao-de-obra Moreira (2004, p.160) afirma “como as
atividades de servigos sdo normalmente intensivas no uso da mao-de-obra, o planejamento de
pessoal acaba sendo um dos principais aspectos do planejamento da capacidade”.

O uso da mao-de-obra na empresa precisa ser bem distribuida o uso incorreto desses recursos
pode trazer problemas para a organizacdo. “Os funcionarios que estdo continuamente
sobrecarregados cometem erros € a longo prazo, podem deixar a organizagdo para procurar um
emprego mais atraente”. (JOHNSTON E CLARK, 2002, p.253). E importante nas organizagdes
a divisdo correta do trabalho, além de proporcionar a satisfacao dos colaboradores vai manter seu

nivel de produtividade.

2.4.1 Curva de aprendizagem

Quando se desenvolve uma atividade a repetigdo pode trazer o aprimoramento no
desenvolvimento das atividades. Pesquisas apontam que se pode melhorar o tempo de montagem
de um produto com a repeti¢do. Na década de 20, na base aérea de Wriglt Patterson o tempo
gasto para montar o segundo aeroplano era 80% menor em relagdo ao primeiro, o nimero de
horas para montar o quarto era 80% menor em relagdo ao segundo e assim por diante, assim diz
se que os colaboradores aprendem a tarefa segundo uma curva de aprendizagem de 80% .
(MOREIRA, 2004).

A curva de aprendizagem pode ser utilizada para o planejamento das necessidades de mao-de-
obra, conhecendo a demanda e acurva de aprendizagem aplicavel, pode se determinar as
necessidades futuras de mao-de-obra para atender a demanda.

Também pode ser utilizada no plano de custos, os custos podem ser altos no inicio quando a
producao estd em baixo volume, a medida em que aumenta produtividade do trabalhador,
juntamente com o volume de producao os custos de mao-de-obra tornam se menores.

Virias estratégias podem ser exploradas pela organizagdo para tornar sua producao eficiente e
evitar problemas no setor produtivo uma delas ¢ planejamento da mao-de-obra. Boas estratégias
desenvolvidas nesse setor da empresa pode agregar a ela uma diferencial tornando-a uma tanto

competitiva



3 GESTAO ESTRATEGICA DE CAPACIDADE

De acordo com Corréa e Corréa (2006, p. 429), “a longo prazo as empresas t€ém normalmente
maior liberdade e uma gama maior de alternativas a escolher, assim como podem também alterar
mais substancialmente seus niveis de capacidade”.

Contudo, ¢ necessario que as empresas se atentem ao fato de que quanto mais distante estd o
periodo previsto, maiores serdo as incertezas de previsdo. As decisdes baseadas em previsdes de
longo prazo sdo as mais estratégicas e de dificil reversdo (CORREA ¢ CORREA, 2006).

As alternativas para se alterar a capacidade a médio e longo prazo sdo: expansoes, da unidade de
operagoes, expansodes por aquisi¢oes e reducdes por venda de ativo.

Para Corréa e Corréa (2006) as expansdes dependem dos tipos de operagdes realizadas, por
exemplo, uma empresa de auditoria contabil, onde a capacidade basica ¢ limitada pelo nimero de
auditores contratados. Se aumentarem o volume de negdcios, aumentard também, gradualmente
o quadro de auditores.

No caso de uma planta petroquimica, para que seja ampliada sua capacidade produtiva, deve se
pensar numa planta, com equipamento completo adicional. Essa adicdo ocorre em saltos, visto
que a tecnologia limita a escala de incrementos.

A figura 1 ilustra os tamanhos possiveis de capacidade a médio e longo prazos.
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Fonte: Corréa e Corréa, (2006, p. 429)
Incremento de capacidade a médio e
longo prazo: em geral, processos mais
intensivos em mao-de-obra permitem
incrementos menores que os intensivos
em tecnologia . Para Slack, et al (1999)
para decidir quando as novas fébricas
devem ser introduzidas deve-se decidir
entre duas estratégias extremas: a
capacidade antecipada a demanda ou a
capacidade de acompanhar a demanda.
O instante em que se da o incremento
sendo representado conforme ¢ a figura
2.
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Fonte: Corréa e Corréa, (2006, p.430)

A antecipacdo a demanda had sempre a producdo para atender a necessidade da mesma,
receita maximizada e clientes satisfeitos, capacidade suficiente para absorver demanda extra,
menor probabilidade de problemas afetarem o suprimento de clientes (SLACK, et al.1999).

Um dos fatores importantes sobre o momento em que deve-se efetuar o incremento de
capacidade ¢ a conveniéncia econdmica, de se postergarem os investimentos.

Para Corréa e Corréa (2006, p. 430), “a decisdo de incrementar a capacidade se da s6 quando ha

a garantia de que a nova quantidade de capacidade adquirida seja utilizada em 100%”.



Para Slack, et al (1999) cada estratégia tem seus pontos fortes e fracos, cabe a
organizacao de acordo com sua visdo adotar a estratégia que mais se adequada a necessidade da
organizacao.

Contudo, a antecipacdo da demanda pode acarretar em: baixa utilizagdo da fabrica
elevando os custos, riscos de sobre-capacidade ou mesmo permanentes se a demanda ndo atingir
os niveis previstos além de desembolso antecipado de capital.

Ja para Corréa e Corréa descré que uma desvantagem da politica de seguimento da
demanda deve-se ao fato de que trabalhar no limiar da capacidade produtiva o que pode resultar
num servico de baixa qualidade e at¢ mesmo quando a demanda aumentar em dados momentos,
podera haver falta de atendimento da demanda de clientes (CORREA e CORREA, 2006).

Se as decisdes se voltarem em incrementar a capacidade, de modo a antecipar-se a demanda
havera sempre um nivel de ociosidade, tendo um vista um maior custo unitario, contudo o nivel
de qualidade dos produtos e servigos serdo maiores ¢ melhores € em momentos em que a
demanda aumentar, a capacidade apenas chegara no seu limiar. O quadro a seguir demonstra o

momento em que as decisdes de incrementos sao tomadas e suas respectivas condigdes:

Tabela 1: influencia das politicas quanto ao instante de incrementar a capacidade

Politica — critério Capac.ldade Politica mista Capacidade segue
antecipa-se a demanda
Ocupagao dos niveis Baixo Média Alta
Instante do desembolso Antecipado Médio Postergado
Risco ao degempenho em Baixo Moderado Alto
velocidade
Risco aos niveis de servigos Baixo Moderado Alto
Flexibilidade de volumes Alta Moderado Baixa
Cus‘Fq unlfarlo decorrF:nte da Alto Média Baixo
utilizacao da capacidade

Fonte: Corréa e Corréa,( 2006, p 432)

Para uma correta aplicabilidade desta politica de incremento da capacidade, tanto quanto
ao tamanho como quanto ao momento de incrementar, ¢ de extrema importancia que as decisoes

sejam tomadas com antecedéncia.



Para diferenciar as diferentes politicas , toma-se com exemplo dois bancos: Bradesco e
Bank Boston. O primeiro trabalha para atender a massa e o segundo, Bank Boston, focaliza-se no
atendimento de clientes de renda mais alta. Para o Bradesco a decisdo de incremento obedeceria
a uma estratégia de seguir a capacidade (s6 se incrementa a capacidade colocando um caixa a
mais quando ha a garantia de que 1€ sera utilizado em praticamente 100% do tempo utilizado).
Para o Bank Boston seria viavel que o incremento da capacidade siga uma logica diversa de
incrementos antecipando-se ao crescimento da demanda, para manter um atendimento mais
rapido (CORREA e CORREA, 2006).

4 GESTAO TATICA DA CAPACIDADE

Segundo Corréa e Corréa (2006, p. 432),
Dada certa politica estratégica de capacidade produtiva, a gestdo tatica (horizontes de
médio prazo) de capacidade ocupa-se de ajustar da melhor forma possivel o nivel global
de capacidade produtiva disponibilizado pelas politicas estratégicas as flutuagdes de

mais curto prazo de demanda ao longo do tempo entre outros.



Sao possiveis trés opcdes ilustrativas com relacdo a capacidade produtiva: nivelar a
producao nivelada e acomodar a flutuacdo sazonal de demanda via estoque, acompanhar a
demanda més a més, com produgao e tatica intermediaria de nivelamento da produgao por bloco.

Nivelar a producao e aumentar a flutuacao sazonal de demanda, por més, dos estoques.
Neste caso a demanda durante o periodo, por exemplo, suponha-se que o gestor conta com um
estoque inicial de 40 unidades de certo produto e que queria manter uma produgdo estavel.
Calcula-se a média de demanda para 12 meses encontrando a quantia de 210 unidades. A
capacidade produtiva deve ser de 210 unidades ao més (CORREA e CORREA, 2006).

E pode também ser calculado o estoque médio, ao somando a produgdo do més ao estoque inicial

e subtraindo a demanda do més.

Tabela 2: [lustragdo da tatica de manter a produ¢do nivelada para atender a demanda

Previsao de vendas Estoques Producao

Inicial 40

Janeiro 192 58 210
Fevereiro 185 84 210
Margo 131 163 210
Abril 171 202 210
Maio 196 217 210
Junho 208 218 210
Julho 200 229 210
Agosto 313 126 210
Setembro 113 224 210
Outubro 128 306 210
Novembro 259 257 210
Dezembro 428 40 210
Total 2524 2524




Média 166

Fonte: Corréa e Corréa ( 2006, p.433).

A demanda ¢ acompanhada juntamente com a produ¢@o durante os respectivos meses. Neste
caso a producdo varia conforme a demanda, més a més. Para 0 més em que a demanda alcancga o
seu valor mais alto, que ¢ dezembro, no caso j& exposto, a producdo deverd ser de 428, ou seja,
praticamente o dobro da producdo do més de menor demanda (Corréa e Corréa, 2006).

Entende-se assim que, nos meses de menor demanda, havera altos custos de ociosidade de
producdo e nos meses de maior demanda hd o risco de ndo haver o atendimento de demandas
excedentes. Neste caso o estoque permanece inalterado

Tabela3: Ilustracdo de tatica de acompanhar a demanda com os niveis de producao

Previsao de vendas Estoques Produgao

Inicial 40

Janeiro 192 58 192
Fevereiro 185 84 185
Marco 131 163 131
Abril 171 202 171
Maio 196 217 196
Junho 208 218 208
Julho 200 229 200
Agosto 313 126 313
Setembro 113 224 113
Outubro 128 306 128
Novembro 259 257 259
Dezembro 428 40 428
Total 2524 2524




Média 40

Fonte: Corréa e Corréa (2006, p.434)

A vantagem dessa politica estd no fato de o ativo sera utilizado eficientemente, contudo
os custos poderdo ser maiores.
Tatica intermedidria de nivelamento de producdo por blocos.
De acordo com (Corréa e Corréa, 2006) esta tatica, o gestor utiliza-se do nivelamento por
blocos onde o gestor decide manter a producdo nivelada na media da demanda do primeiro
semestre durante os seis primeiros meses, no caso do exemplo ja citado, e da mesma forma para
o segundo semestre, efetuando uma média dos meses deste segundo semestre

No exemplo citado anteriormente as médias para os primeiros seis meses foram de 181

unidades e de 428 unidades para o segundo semestre.

Tabela 4: Ilustracao tatica intermediaria de nivelamento de producao por blocos

Previsao de vendas Estoques Produgao

Inicial 40

Janeiro 192 29 181
Fevereiro 185 24 181
Marco 131 74 181
Abril 171 83 181
Maio 196 68 181
Junho 208 40 181
Julho 200 80 240
Agosto 313 7 240
Setembro 113 135 240
Outubro 128 247 240
Novembro 259 228 240




Dezembro 428 40 240

Total 2524 2524

Média 84

Fonte: Corréa e Corréa (2006, p.435)

Deve-se atentar para os custos incorridos com a adogao desta politica. Custos da variacao
dos niveis de produgdo (horas extras, sub-contratacao, ociosidade, set-ups, e outros) e custos de
manutencdo dos estoques médios (custos de armazenagem, seguro, obsolescéncia, capital
empatado).

Alterar a capacidade de uma operagdo ndo ¢ somente uma questdo de decidir a respeito
do melhor tamanho do incremento da capacidade. A operagdao também precisa decidir quando
colocar para funcionar a nova capacidade.

Para Slack, et al (1999) para decidir quando as novas fabricas devem ser introduzidas
deve-se decidir entre duas estratégias extremas; a capacidade antecipada a demanda ou a
capacidade acompanhar a demanda. Neste contexto, quando se antecipa a capacidade produtiva
em relagdo a demanda hé sempre producao suficiente para atender a necessidade prevista.

Ja a estratégia de acompanhamento da demanda sempre hd demanda suficiente para
manter as plantas funcionado a plena capacidade, minimizando os custos unitrio, menos
problemas com a sobre-capacidade e adiamento de desembolso de capital. No entanto a
capacidade pode ser insuficiente para atender totalmente a demanda ocasionado em reducdo das
receitas e insatisfacao dos clientes, ndo permite habilidade para aproveitar aumentos da demanda

de curto prazo e risco de faltar capital se houver problemas de partida de novas unidades.



5 conclusao

Diante do que foi exposto, o planejamento da capacidade de uma organizagdo, depende
entre outros fatores da visao da organizagdo em relacdo a demanda seja ela atual ou futura e com
base nas diretrizes organizacionais. Contudo, se faz necessario se atentar para alguns fatores que
também devem ser observados, tais como; as instalagdes, composi¢ao dos produtos ou servicos
dependendo do ramo de atividade, recursos humanos, fatores operacionais e externos.

Neste processo de planejamento, deve-se ter uma visao sist€émica da organizacao, participacao de
todas as arias funcionais, tendo em vista que as decisdes sobre a capacidade tém influéncias em
toda a empresa, da mesma forma que o equilibrio entre a demanda e a capacidade ¢ importante,
uma vez que um bom gerenciamento da capacidade pode maximizar as receitas, quando isso nao
acontece em conseqiiéncia do mal planejamento pode acarretar em diversos problema para a
empresa como; baixa utilizacdo da capacidade, altos custos de produgdo, sobrecapacidade,
processo produtivo muito inflexivel, riscos de deterioracao do produto e insatisfacdo dos clientes.
Outro aspecto importante ¢ a defini¢do qual estratégia utilizar; antecipar ou acompanhar a
demanda, haja vista que nao hd uma estratégia melhor que outra cabe a organizagdo analisar qual
delas se adequar as caracteristicas da organizagao levando em consideracao a demanda.

Diante disto, destaca-se que o planejamento da capacidade pode ser um fator determinante na

posi¢do competitiva de uma organizacao no mercado no qual esté inserida.
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