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CAPÍTULO 1 

As Empresas e seus 
Sistemas de Produção 

• 
As empresas e 
seus recursos 

B 

As empresas como 
sistemas abertos 

• 
As competências 

essenciais 
" 

Questões para revisão 
.. 

Exercícios 

No mundo em que vivemos, quase todas as coisas são produzidas por orga­
nizações. Tudo o que comemos, vestimos, lemos, usamos em nosso cotidia­
no, para o transporte, higiene, saúde, lazer, trabalho etc. é feito em organiza­
ções. A indústria, o comércio, as universidades e escolas, os bancos e finan­
ceiras, o rádio, a televisão, a imprensa, os hospitais, a igreja, o exército, as re­
partições públicas, as empresas estatais, os clubes, o policiamento etc. são or­
ganiza~~ões. Há uma enorme e extensa variedade de organizações. Elas são 
tão numerosas e diversificadas que quase não percebemos a sua presença c, 
sobretudo, a sua força e influência em nossas vidas. Vivemos, nascemos, 
aprendemos, trabalhamos e nos divertimos nelas, e até para o nosso enterro 
dependemos delas. Em qualquer lugar que estejamos, certamente depende­
remos delas. Até quando tiramos nossas férias para descansar de alguma orga­

6:
nização, é quase certo que estaremos em outra ou outras organizações. Por :3 

§..essas razões, o homem moderno é chamado de homem organizacional, pois 
:::J 

ele é incapaz de viver fora de alguma organização. 
;;; 
"" o "" 
0-As organizações n<lo existem ao acaso. Elas existem para produzir algo. ro 
~ 
5'l. 
'!; 
Qi 
Vi 

::c 
:;.'">'• "".' 

Onde quer que você vá, estará diante de uma organização, ou mesmo dentro 2: 
);-. 

de uma organização. Se você vai estudar, comprar, comer, assistir a um filme "=! 

A produção é o objetivo filJ1dalllC!lt::d de toda e qualquer organizaçào. Nilo 
existe onraniza 

cii 
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ou peça musical; se você vai trabalhar, pagar, receber, passear, dirigir o carro 

ou abastecê-lo vai depender de alguma organização, O mundo moderno é 
constituído de organizações, como bancos, financeiras, escolas e universida­

des, restaurantes, igrejas, hospitais, shopping center, cadeias de supermer­

cados, ONGs, polícia rodoviária etc. As organizações podem ser pequenas, 

médias ou grandes, mas elas estarão sempre presentes em sua vida e em to­

dos os momentos. 
• 

As empresas constituem um tipo especial de organização. Na verda­
as empresas são organizações sociais, porque são compostas de pessoas 

que trabalham em conjunto para atingir determinados objetivos. DefI­
nindo melhor, diríamos que as empresas são organizações sociais que uti ­
lizam determinados recursos para atingir determinados objetivos. As em­
presas exploram um determinado negócio visando a alcançar determina­
do objetivo. O objetivo pode ser o lucro ou simplesmente o atendimento 
de determinadas necessidades da sociedade (como nas empresas llão­
lucrativas), sem a preocupação com o lucro. Mas as empresas sempre exis­

tem para produzir algo. 

• 
As empresas são organizações lucrativas, isto é, têm como foco o lucro de 

suas operações. Para consegui-lo, as empresas dispõem de duas alternati ­

vas: aumentar sua produção e vendas ou reduzir seus custos. Quando con­

segue sucesso nas duas alternativas, o lucro torna-se maior. E o que é o lu­

cro? Simplesmente o valor marginal que ultrapassa todas as despesas ge­

rais da empresa, O lucro é sempre um valor excedente, um agregado sistê­

mico.o 	 •t- ­
<l: 
:z 
w.l 
:> 
'.:t. 
::r: 

u 

AS EMPRESAS E SEUS RECURSOS 

<Il 

'@ 
:;:; 
~ 

Toda produção depende da existência conjunta de certos 
:2 No decorrer d,1 Era Industrial, esses componelltes eram tra­
(l) 

u 
o dicionalmente denominados (1tores de prodnção: natureza, capiul (' traba­
"" <.r integrados por um quarto t;ltor denominado e111presa, ParJ os econo­'" ~ 
'c mistas, todo processo nrodutivo se tlmdamenta na conjt1l1ção desses quatro 
E 

tàtores de produção.â' 
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mEMPRESA 
~ 

~ 
:~Natureza 
I. 

Capital " 
Trabalho 

~ I;.~ 

FIG URA 1.1 


Os quatro fatores tradicionais de produção. 


Cada um dos quatro (1tores de produção tem uma específica, a 
S3 ber: 

1. 	 Natureza: é o fator de produção que fornece as entradas e insun.1Q.~ ne­
cessários à produçJo. como matérias-primas, materiais, energia etc. 

2. 	 Capital: é o (ltor dt' produção relacionado com o dinheiro necessário 
par;1 adquirir os insumos e pagar as despesas e custos relacionados COnl a 

O capital representa o fator que permite meios para comprar, 
adquirir e utilízar os demais (1tores de produção. 

3. 	 Trabalho: é o f:1tor de produção constituído pela atividade humana 
que processa e transforma os insumos por meio de operações manuais 
ou de máquinas e ferramentas, em produtos acabados ou serviços 
prestados. O trabalho representa o fator de produção que atua sobre 
os demais o isto é, que aciona e agiliza os outros (uores de produção. É » 

Q. 

CO!11umente denominado mão-de-obra. porque se refere principal­ 3 
::J

fa·mente ao opedrio manual ou braçal que realiza as fisicas 
âj 

sobre 3~ matérias-primas, C011l ou sem o auxílio de máquinas. equipa- .o 
o "" 
(1)men tos ali 	 Q. 

:;;: 
4. 
 ti>
. é o btor integrador capaz de aglutinar a natureza, o capital e o 

trabalho eJ1l UI11 conjunto hanl1onioso que permite que o resultado al­ '" 
~ 

seja Illuito maior do que a soma dos f1tort's aplicados llO negó­
cio. A empresa constitui o sistema que aglutina e coordena todos os fa­ ;:...", 

tores de produção envolvidos, fazendo C0111 que o resultado do conjun­ '" ~ 
[O supere o resultado que teria cada f.'ltor isobdal11entt'. Isso que ~ 

o 

http:insun.1Q
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a empresa tem um efeito 

nho adicional, que é o lucro. Mas tere­

mos a oportunidade de conceituar esse ê'feito também 

denominado efeito sinergístico ou sinergia. 


Modernamente, esses Eltores de produção costumam ser denominados 
recursos empresariais. Um recurso é um meio por meio do qual a empresa rea­
liza as suas operações. Na realidade, a empresa aplica recursos para produzir 
bens ou serviços e obter lucro, por meio do efeito multiplicador da sinergia. 

• 
Recursos são conjuntos de riquezas que podem ser exploradas economica­
mente pela empresa. São ativos de propriedade da empresa ou alugados por 

lataforma que a empresa utiliza 
para produzir algo ou prestar um serviço ao cliente. Contudo, os recursos são 
estáticos e inertes, não têm vida própria e precisam ser administrados para 
que, no conjunto, ajudem a produzir para a sociedade. 

• 

Os principais recursos empresariais são: recursos matê'riais, recursos fi­ f· 

recursos humanos, recursos mercadológicos e recursos adminis­
trativos. Vejamos cada um deles separadamente. 

1. 	 Rcwrsos materiais: são também denominados recursos fisicos e englobam 
todos os aspectos materiais e fisicos que a empresa utiliza para produzir, 

materiais etc. Constituem um 
o o conceito do fator de produção de­
r ­
<t nominado natureza, pdo t~ltO de ser muito mais amplo e envolver insu­z 
WJ 

<t mos diretamente relacionados com a atividade empresarial. "" 
:r: 
u 2. Rcwrsos.fil1(//l[cil'Os: constituelll todos os aspectos relacionados com o di­
<Il 

:~ nheiro utilizado peh empre,;a p~lra finallciar suas operações. É l11:1is am­
2 
ro plo do que o fator de produção denominado capital. pois, além do capi­
:2 
<lJ tal próprio. engloba toda fórl11a de dinheiro - próprio ou de terceiros -
U 
o crédito, para garantir as operaçoe~ da empresa. ,'" 
~ 3. Rcwrsos constituem toda t<..mllJ de atividade humana dentro da t1 

E ""''''«'1 o COIICC'Íto do filtor de produção denominado trJ­
u 
~ este \e refere <:"soecificamente à mào-de-obra - a 
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atividade manual ou braçal exercida pelo homem no processo produti ­
vo -, os recursos humanos se referem a toda e qualquer atividade huma­
na, seja ela mental, conceitual, verbal, decisória, social, como também 
manual e 

4. 	 Recursos merlado/~í?icos: constituem toda atividade voltada para o atendi­
mento do mercado de clientes e consumidores da empresa, Os rê'Clll"SOS 
mercadológicos todo o esquema de marketing ou de co­
mercializa~~âo da empresa, como produção, propaganda, vendas. assis­
tência técnica etc. 

5. 	 Recursos adminístrativos: constituem o esquema administrativo e !;)CrClll.ldI 

da empresa, indo desde o nível de diretoria até a das atividades 
empresanals. 

Cada U111 desses reClll"SOS empresariais é administrado por uma especiali .. 
dade da administração: administração da produção, administração financeira, 

i~tr"r:;" de Dessoal. administração mercadológica ou comercial e ad-

A Figura 1.2 é bem dos 
"rr:lr:l" dentro da empresa. 

Recursos 
materiais 

Recursos 
financeiros 

Recursos 
humanos 

Recursos li r-:ursos ~ 
mercadológicosf;i Iad~~istrativos . 

'I 
Administração 

da 
produção 

Administração 
financeira 

;"b'"~T=~ J l 
IAdministração 

geral 

l 
PRODUÇÃO FINANÇAS PESSOAL MERCADO 

""'l"""'"'''' 
EMPRESA 

FIGURA 1.2. 


Os recursos empresariais e sua administração. 


De acordo com essa colocação, existem cinco áreas dentro da 
empresa, a saber: 

1. 	 Produção Oli Opemçôc5: ~ a área que processa os materiais e matenas­
primas e os transforma em produtos acabados ou em serviços prestados. 

;<> 
co 
::I 
=> 
~. 

(li 
-n 
liH 
o 
Cl. 
ro 
;;:: 
'" ~ 
:l> 
Ui 

'> 
<: 
P1 
z 
;<> 

o 
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Nas empresas industriais a produção ocorre dentro da fabrica ou da ofi ­

cina, enquanto nas empresas prestadoras de serviços, a produção - tam­
bém denominada operações - é realizada nos escritórios, nos balcões das 

ou das agências bancárias, na área dos supermercados ou em shop­
ping centers etc. 

2. 	 Finanças: é a área que administra o dinheiro da empresa, seja na forma 

de caixa, movimentação bancária, créditos, financiamentos, investi ­
mentos etc. 

3. 	 Pessoas: é a área que cuida dos recursos humanos empregados na empresa. 

4. 	 A1ercado: é a área que geralmente recebe o nome de Marketing ou de 
Comerciaiízação e cuida da colocação dos produtos ou serviços produ­
zidos pela empresa no mercado de clientes ou consumidores. 

5. 	 Empresa: é a chamada administração geral, que constitui alta da 
empresa, tendo o seu presidente na cúpula. 

A área de administração de materiais como veremos adiante é parte in­

tegrante da administração da produção. Em outras palavras, a 
de materiais costuma ser colocada como uma especialidade da administração da 

uma vez que os materiais e matérias-primas também são incluídos 

nos recursos lnarenalS. 

Recursos 
materiais 

o,.... 
Z.'" 
l.lJ 

~ 

u 

.~ 
co FIGURA 1.3. 

l 
fI• Prédios ou edifícios ' :-; 
.;• Fábricas ou oficinas 

• Escritórios ou lojas 
• Máquinas e equipamentos 
• Instalações em gera! 
• Matérias-primas e materiais 
• Ferramentas e utensílios 

• etc. 

'" 

Os principais recursos materiais da empresa. 
:;;:'" 
'O'" 
o No decorrer deste livro, daremos êntlse aos recursos materiais, mas dei­
""'-" 
~ xaremos de lado ul1la parte deles - como prédios, edifícios, fãbricas, oficinas, 
"~ 

balcões de atendimento ao público,
E 
« 
u ferramentas, utensílios etc. Dedicarel1los nossa 
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materiais. Antes, veremos C0l110 eles são administrados dentro dos sistemas 
de oroducão das empresas. 

AS EMPRESAS COMO SISTEMAS ABERTOS 

Sistema é um conjunto de partes inter-relacionadas que existe para atingir 
um determinado objetivo. Cada parte do sistema pode ser um órgão, um de­
partamento ou um subsistema. Todo sistema é, portanto, constituído de vá­

rios subsistemas, os quais podem receber diferentes denominações. Por ou­
tro lado, todo sistema faz parte integrante de um sistema maior o macros­
sistema ou supra-sistema. Dependendo do ponto de vista que se queira ter, 

uma empresa pode der considerada um sistema composto de vários subsiste­
Illas (departamentos, divisões ou seções) fazendo parte de um macrossistema 

(a sociedade na qual se 
Assim, qualquer sistema pode ser considerado um subsistema de um sistema 

ou um ll1acrossistema constituído de vários sistemas, de acordo com o interesse 

da focalização. Na realidade, as empresas assim como todos os organismos vi­
vos - fimcionam como sistemas. Os sistemas vivem em ambientes ou meios am­
bientes. Ambiente é tudo aquilo que envolve extemamente um sistema. 

Todo sistema apresenta os seguintes componentes: entradas, processa­

saídas e retroação. Vejamos o que significam esses componentes do sis­

tema. 

1. 	 Entradas: constituem tudo aquilo que ingressa no sistema e que 
do meio ambiente. As entradas (inpui5) são os insumos que o sistema ob­

tém do ambiente para poder funcionar. Os principais exemplos de e11tra­
das são: energia, informação, matérias-primas, ou seja, todo e » 

recurso que alimente o sistema. co. 


::>
ª 2. 	 Proccssador: é o processamento (throughpllt) ou transfonnação que o sistema @: 
«,w 

realiza sobre as entradas para proporcionar as saídas. O processador é o pró­ w, 
o 
co.prio funcionamento interno do sistema. É no processador que estão os v:í­ (I) 

rios subsistemas trabalhando dentro de relações de interdependência. s: 
::'!. 
~ 

3. 	 S,lÍd,l.': constituem tudo aquilo que sai do sistema para o ambiente". As ~: 

saídas (OllfplltS) s56 os resultados ou produtos do sistema que são coloca­ n 
:r

dos no ambiente. Os priucipais exell1plos de saídas são: os produtos aca­ » 
rnbados ou os serviços prestados que ;1 eillplTs;l oferece ao ambiente, os lu­
< 
"2 
::;cros d;ls operações e os tributos pagos ao governo, Oll seia, todo e 
() 

I 

2 
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quer recurso que é produzido pela empresa como resultado de seu pro­
cessamento ou das suas operações. 

4. 	 Relroaçiio: é a influência das saídas do sistema sobre as suas entradas, no 
sentido de ajustá-las ou regulá-las ao funcionamento do sistema. A re­
troação ({eedIJack) ou realimentação é um mecanismo de equilíbrio do 
sistema para que ele possa funcionar dentro de certos limites. Assim, 
existem dois tipos de retroação: J positiva e a negativa. A retroação 
tiva acelera ou aumenta as entradas para equilibrá-Ias com as saídas, 
quando estas são maiores. É o caso em que as vendas crescem e os supri­
mentos devem ser aumentados para ajustar as vendas. A retroação nega­
tiva retarda ou diminui as entradas para equilibrá-Ias com as saídas, 
quando estas são menores. É o caso em que as vendas caem e os supri­
mentos devem ser diminuídos para ajustar as vendas. 

Ambiente Entradas 	 Saídas Ambiente.. Processamento 

Retroação 

FIGURA 1.4. 


Os principais componentes de um sistema. 


Assim, as empresas funcionam como obtendo do ambiente os 
,:; 

recursos necessános 30 seu ftlllcionamento, processando-os por meio dos 
~ 
\.<J seus subsistemas e devolvendo ao ambiente na forma de produtos ou serviços
;;::. 
<r: para utilização pelos cliemes. À medida que a empresa coloca no ambiente os:c 
u n:"sult;lclos de suas opera\'ões. ocorre :J retroação 110 sentido de ddr informa­
if> 

Qj 
,-;10 de retorno necessclria para regular as entradas às saídas. a fim de l1lanter o 

ro Slstema em um est:Jdo de equilíbrio constante. 
'" 

â 
(l) 

u Os sistemas podeJl1 ser classific:1dos em dois tiDOS b,ísicos: os sistemas fe­
o,'"u- cludos e os abertos. 
('l 

~ 
c 1. Os sis{clllas tllllcionam dentro de predeterminadas deE 
-o 
<x: en tradas t' saídas e efeito ou estímulo e rea~'ão) e mantêlll um ill-
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tercâmbio também predeterminado com o ambiente externo. Determi­
nadas entradas produzem determinadas saídas, como é o caso das máqui­
nas e equipamentos: um volume de entradas de matérias-primas produz 
uma quantidade de saída de produtos acabados; uma determinada volta­
gem de entrada produz uma determinada saída de tantas rotações por 
minuto no motor. Por os sistemas fechados são também chamados 
sistemas mecânicos ou determinísticos, pois suas rela\~ões de entrad:1s/ 
saídas podem ser equacionadas matematicamente. Além do mais, os sis­
temas fechados têm poucas entradas e poucas saídas, que são bem co­
nhecidas e determinadas. Todos os mecanismos tecnológicos como o 
computador, a máquina, o motor etc. - são sistemas fechados ou mecâ­
nicos. Outro aspecto muito conhecido desses sistemas é que eles alcan­
çam os seus objetivos de uma única e exclusiva maneira. A tecnologia 
procura fazer com que essa seja a melhor maneira possível. 

2. 	 Os sistemas abertos são muito mais complicados. Eles funcionam dentro 
ele rela~~ões de entradas e de saídas (relações de causa e efeito ou de estí­
mulo e reação) desconhecidas e indeterminadas e mantêm um inter­
câmbio intenso, complexo e indeterminado com o ambiente externo. 
Os sistemas abertos têm uma mfinidade de entradas e de saídas que não 
53.0 bem conhecidas e determinadas, o que provoca a complexidade e a 
dificuld3de de ll1apear o sistema. Por isso, os sistemas abertos sào tam­
bém chamados sistemas orgânicos ou probabilísticos, pois suas relações 
de entradas e saídas estão sujeitas à probabilidade, e não à certeza. Todos 
os sistemas vivos - os seres humanos, os organismos vivos, as empresas, 
as organizações sociais etc. são sistemas abertos. Outro importante as­
pecto dos sistemas vi vos é que eles podem alcançar seus objetivos por di­
ferentes maneiras. É o que os biólogos denominam eqüifinalidade. A 
eqüifinalidade mostra o quanto os sistemas abercos sào flexíveis é adaptá­ o. " :3
veis a diferentes circunstâncias ambientais. :J 

~ 
õ1 
'" oEm todo sistema, as s3ídas de cada subsistellla cOllStÍtuém as entradas de "" 
o. 

Olnros subsistemas, de modo que cada subsistema se tom3 dependente dos 
ro 
S 

demais. As entradas de um subsístema dependem das saídas de outro, subSIS­ ~ 
~. 

temas, e assim por díante. Essas inrcr-relaç·ões de saíd,ls/ entradas entre as par­ '" 
tes são as comunicações ou interdependências que ocorrem dentro do siste­ C)

:r: 
ma. Em todo sistema, h;í uma complexa rede de comunicações entre os sub­ ):;; 

< 
rn 
Zsistemas. As interdependências entre os subsistemas fàzel11 com que o sistema :p 

sempre funcione como uma totalidade. Quanto mais intensa a rede de co- o 
-i 
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municações, mais coeso será o sistema, a ponto de seu funcionamento total 
ser maior do que a soma de suas partes. É o que se denomina sinergia. A siner­
gia é um efeito multiplicador, em que as partes (os subsistemas) se auxiliam 
mutuamente para que o resultado global amplificado. Por outro lado, 
quanto mais frágil for a rede de comunicações, mais solto é o sistema, a ponto 
de seu funcionamento global ser menor do que a soma das partes. É o que se 
denomina entropia. A entropia é um eteito de perda nas inter-relações entre 
as partes, fazendo com que o resultado global muito menor do que a 
soma das partes. Além disso, a entropia faz com que o sistema se desintegre 
gradativamente, perdendo energia e substância. 

As empresas constituem sistemas abertos em constante e complexo inter­
câmbio com seu ambiente extemo, obtendo recursos do ambiente por meio de 
suas entradas, processando e transfonnando esses recursos internamente, e de­
volvendo, através de suas o resultado desse processamento e transfonna­
ção do ambiente. A relação de entradas e saídas fomece a indicação da eficiên­
cia do sistema. Isso significa que quanto maior o volume de saídas em relação a 
um detenninado volume de entradas, tanto mais eficiente será o sistema. Por 
outro lado, a eficácia do sistema reside na relação entre suas saídas e os objeti ­
vos que o sistema pretende alcançar. Isso significa que quanto mais suas saídas 
ou resultados alcancem os objetivos propostos, tanto mais eficaz será o sistema. 

r-----. 

Entradas Saídas 

Ambiente ~ ----_11> Ambiente 
mpre". I, 

Fornecedores Clientes e [.3

'li 

;>'-.-.,-. ' •...,. ~~'. f~_,.··; .'~'.'_' __ ..~.) consumidores 

FIGURA 1.5.o 
I ­
« O sistema e suas relações de entradas e saídas. z 
w 
> « 
:r: 
u Há uma enorme diferença entre eficiência c eficícia. A eficíência significa a 
if$ 

j:§ utilização adequada dos recursos empresariais, enquanto a eficácia signific) o al­
à3 cance dos objetos propostos pela empresa. Vimos que a eficíência está ligada aos ~ 
â 
aJ meios - métodos, n011l1as, procedimentos, progcnnas -, enquanto a dickia está 

'C) 

o ligada aos fins objetivos que se pretende alcanç;lr. A eficiência reside em t~lzt'roro 
<.r 
~ as coisas COITetal1lente, enquanto a efidcia reside em filzer as coisas que S:10 illl­
~ 
c: portantes para alcançar os objetivos propostOs. Vimos também que nem sempre
Ê 
-o a eficiência e a eficácia caminham iUlltas. Uma empresa pode não ser eficiente e « 
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pode alcançar eficácia, embora esta tosse bem melhor se acompanhada de algu­
ma eficiência. O ideal é ser üma empresa eficiente e eficaz ao mesmo tempo. A 
eficiência (' a eficácia são aspectos importantes do sucesso das empresas. As em­
presas bem-sucedidas são aquelas que alcançam ruveis excelentes de eficiência e 
de eficácia. A eficiência e a eficácia são aspectos que devem balizar cOl~untamen­
te o trabalho da Administração de Materiais. I 

QUADRO 1.1. 


A eficiência e a eficácia 


EFiCÁCIA I! 
w.:::zx__,~_= .=) 

• Ênfase nos meios. • Ênfase nos fins. 
• Preocupação com métodos. • Preocupação com resultados finais. 

normas e procedimentos. • Melhor alcance dos objetivos. 
• Melhor aplicação dos recursos. • Execução de tarefas importantes. 
• Execução correta das tarefas. • Alcance de objetivos. 
• Resolução de problema. • Ganhar a partida e marcar gols. 
• Jogar bem futebol. • Ir para o céu. 
• Rezar muito. 

Imaginemos lima indústria (empresa secundária) que se dedica à produ­
çilo de peças plásticas como um macrossistema. Para o seu funcionamento 
COllcorrenl vários sistemas: o comercial, o financeiro, o humano e o de pro­
dução. Focalizando especificamente o sistema de produçilo, vamos encon­
trar os seguintes subsistemas (ou se,'ões) representados pela Figura 1.6. 

N esse sistema de produção, cada subsistema tem suas entradas e suas saí­ J> 
Cl. 

das, de tal modo que as saídas de um subsistema constituem as entradas do 3 
::o 

subsistema s<:'guinte e assim por diant<:'. Existe uma interdependência entre os i2r 
diversos subsistemas, fazendo com que Glda Ulll dependa do outro para po­ "'"'" o "" 

o.eler tllllcionar. Nesse exemplo, à ll1edida que a matt'tia-prima caminha de (D 

Suma para a outra. vai sendo processada e transformada, recebendo lê;. 
<:!lacréscilllOs c alterações como resultado do trab:1lho de cada ru· 

Da mesma fonna, ocorre também uma interdependência entre os diver­
i);' 

n 
sos sistemas. A empresa como Ulll sisrema aberto é intluenciada pelos vá- I 

l> 

m"" 
Idalbcrttl Cllíavenaw. AdlllÍllistfilf,101l('.< SOI"'.' "[('1111'05. Rio EIsevier, 200S, :z 

:<> 
(3p. 
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Depósito de Almoxarifado 
produtosde materiais 
acabados 

I Injeção ri Extrusão rLI____ 

FIGURA 1.6. 


O sistema de produção de uma indústria de 


rios ou tros sistemas ao seu redor - como empresas fornecedoras de materiais 
e de serviços - para garantir suas entradas, e de outros sistemas - como os 
clientes e consumidores para garantir as suas saídas. Obviamente, esguei­
rando-se das empresas concorrentes ou lutando contra elas e balizando suas 
operações pelas reguladoras e pela vigente. 

AS COMPETÊNCIAS ESSENCIAIS 

O que fàz uma empresa ser bem-sucedida, crescer, inovar e ser admir;1da? 
Certamente, 1130 são os seus recursos. Sabemos que eles sào inanimados e es­
táticos, inertes e sem vida. Precisam ser manipulados, utilizados e administra­
dos. Então C01110 uma empresa alcança sucesso e torna-se melhor do que as 
outras? Essa é uma questão que depende de suas competências essenciais (core 
compi'tCI/(i'5). As competências essellciais constituem uma qU~llidade 
vel da que a leva a fazer as coisas melhor do que as outras. As 

constituem o aspecto que umJ organização excelen­
o 
f ­
-=! 

te das demais. Existem empresas que sào competentt's em logística. Outras 
z: que são excelê'ntes em localizar nichos de mercado. Outras sào conhecidasW 
>­
-=! do produto OLl pela excelência operacionaL Há as que inovam 
:r: 
u e se distanciam ela:; outr3S. O ('stá em reunir aquelas 
U1

'ro distintivas que Úzelll eb empreS,l um melhor do que os del113Ís do 
"§3 
ro mercado. Alguillas empresas sào excelentes em produzir. outras, em vender. 
:2 

As competências dependem das pessoas que nebs trabalham, do seu grau de 
u'" 
o profissioll:diz~l()O. conhecimentos, hJbilidades t' atitudes. As competências"" ~ decorrem daquilo que ~c poderia chamar de mteligência org,mizacional: <1
1!i 

maneira de gerir o negócio. Isso incluí necess3riamente <J adl11il1istraç~o de 
E 
« 
TI l1Iateri:üs. UIll dos que está por tr3s do sucesso empresaria1. 

o';: '. 
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QUESTÕES PARA REVISÃO 

1. O que são 

2. Para que servem as 

3. O que são as empresas? 

4. Defina os fatores de produção. 

5. Quais são os fatores de produção? 

6. Defina a natureza como fator de produção. 

7. Defina o trabalho como fator de produção. 

8. Defina o capital como fator de produção. 

9. Defina a empresa como fator de produção. 

10. O que é efeito multiplicador de 

11. Como são denominados moderna mente os fatores de 

12. Defina 'recursos empresariais. 

13. Defina recursos materiais. 

14. Defina recursos financeiros. 

15. Defina recursos humanos. 

16. Defina recursos mercadológicos. 

17. Defina recursos administrativos. 

18. como os recursos empresariais são administrados. 

19. Explique a Administração da Produção. 

20. Explique a Administração Financeira. 

21. Explique a Administração de Pessoal ou de Recursos Humanos. 

22. Explique a Administração Mercadológica ou Marketing. 

23. c'+'''yut! a Administração Geral. 

24. a ou 

25. as da 

26. Explique o Pessoal. 

27. o Mercado. 

28. Explique a Empresa. 

29. Conceitue os recursos materiais. 

» 
Q. 

3 
::J 

q. 
ru 

.() 

ru' o 
o. 
(l) 

:s: 
O> 

N 
ru 
ii, 

c 
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30. O que é sistema? 

31. Quais os componentes de um sistema? 

32. Conceitue entradas ou inputs. 

33. Conceitue processador ou processamento. 

34. Conceitue saídas ou outputs. 

35. Conceitue retroação. 

36. Diferencie retroação positiva e retroação negativa. 

37. Como funciona um sistema? 

38. Como ser classificados os sistemas? 

39. Conceitue um sistema fechado ou mecânico. 

40. Conceitue um sistema aberto ou orgânico. 

o sistema, o macrossistema e os subsistemas.41. 

42. Conceitue a empresa como um sistema aberto. 

43. O que é ambiente? 

44. Conceitue eficiência. 

45. Conceitue eficácia. 

46. Compare eficiência com eficácia. 

EXERCíCIOS 

1. Dê cinco exemplos de recursos materiais. 

o 2. Dê cinco exemplos de recursos financeiros. 
i­
<:( 

Z 
W 3. Dê cinco exemplos de recursos mercadológicos. 
::> 
<:( 4. Dê cinco exemplos de recursos humanos. 
:I: 
U 

5. Explique a empresa como um sistema aberto. 
<Jl 

:~ 
(;j 6. Explique as competências essenciais de uma empresa. 

::2' "' 7. Dê cinco exemplos de competências essenciais. 
Q) 

<:J 
o 
'-'" "" 
í:: 
~ 
c: 
'Ê 
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Sistema de produção 
sob encomenda 

• 
C A P í ULO 2 Sistema de produção 

em lotes 

• 
Sistema de produção 

contínua 
lOOs Sistemas 

Questões para revisão 
,.de Produção Exercícios 

Aempresa C01110 um macrosslstcma envolve vários sistemas em seu inte­
rior. Passaremos doravante a analisar o sistema de produção como nosso foco 

de atenção. A produção funciona C01110 um sistema aberto dentro 
dessc macrossistcma que é a emprcsa. Também ela é constituída de entradas, 
processamento, saídas e retroação. Dentro do sistema de produção também 
existelll interdependências entre os demais sistcmas da empresa . 

Cada empresa adota um sistema de produção para realizar suas opera­
ções e produzir seus produtos ou serviços da melhor maneira possível, garan­
tindo com isso sua eficiência e eficácia. O sistema de produção é a maneira 

qual a clnprcsa administra seus órgãos e realiza suas operações de 
adotando uma interdependência entre todas as etapas do processo 

desde o momento em que os materiais chegam dos fornecedores )o> 
Cl.

para o almoxarifado até alcançarem o depósito como produtos acabados. A :3 
:J 

Figura 2.1 representa a dinâmica desse flll1cionamento. ~' 

.n '" 
o "" 
Cl. 
(l>• :;s: 

Essa figura retrata o ciclo de produção do sistema, que vai desde o forneci­ ~ 
~. 

mento até a entrega diretamente ao cliente ou indiretamente através de dis­ Ui '" 
tribuidor. O ciclo de produção pode ser curto-durar horas, como na entrega n 

de certos serviços ou longo - durar meses, como na entrega de produtos de :::: 
grande porte ou de valor elevado. Esse ciclo mostra a reiteração das ativida­ z 

,Ti 

des de produção e sua cadência de repetitividade. Quando curto, permite à ~ 
o 
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A Empresa A 
M Entradas ~~-.----~ Saídas M 

BB Almoxarifado Depósito de li> 

I lO de matérias- t" Produção flI- produtos E 
~ Fornecedores primas acabados Clientes N 

FIGURA 2.1. 


As interdependências entre os subsistemas do sistema de produção. 


empresa produzir mais e receber o resultado das vendas mais depressa. 
Quando longo, ele estende o ciclo financeiro de pagar o fornecedor para de­
pois receber do cliente. 

• 

Para que a produção possa acontecer, as entradas e insumos provenientes 
dos fomecedores externos ingressam no sistema de produção por meio do 
almoxarifàdo de matérias-primas, sendo ali estocados até seu eventual uso no 
processo produtivo. A produção processa e transfol1na os materiais e matérias­
primas em produtos acabados, os quais são estocados no depósito de produtos 
acabados até sua entrega aos clientes e consumidores. A interdependência en­
tre o almoxarifado, a produção e o depósito é muito estreita, [1zendo com que 
qualquer alteração em um deles provoque influências sobre os demais. Eles 
constituem os três subsistemas do sistema de produção intimamente in­
ter-relacionados e interdependentes, cujas principais funções são as seguintes: 

ALMOXARIFADO S"U8SIST~~~AI .1.SUBSISTEMAS DE MATÉRIAS- DE PRODUÇÃO' 
PRIMAS ,,' " ,",~',~ , .~' .: 

Recebe e estoca Transforma as 
matérias-primas matérias-primas 
e as fornece à em produtos L'~:P"dP" I: 
produção~ acabados. 

fiGURA 2.2. 

A interdependência entre os três subsistemas do sistema de 


DEPÓSITO DE 
PRODUTOS 

ACABADOS 

Estoca os produtos 
acabados e os 
fornece aos 
clientes. 

,I 
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Para funcionar adequadamente, o sistema de produção precisa ajustar e 
balancear os três subsistemas entre si: almoxarifado, produção e depósito. 
Todos eles devem funcionar dentro do mesmo compasso, obedecendo ao 
mesmo ritmo e cadência. 

• 
Muitas empresas selecionam cuidadosamente seus fornecedores, se concentram 
em apenas alguns deles, os mais confiáveis, e adotam contratos de parceria ou de 
qualidade assegurada para evitar o controle de qualidade no recebimento das ma­
térias-primas. Sem dúvida, isso traz economias de tempo, espaço e dinheiro. Ou­
tras empresas preparam e treinam o fornecedor para que ele participe diretamente 
do sistema produtivo e, com isso, eliminam a figura do almoxarifado. Em vez de 
oferecer insumos, os fomecedores se tornam habilitados a participar ativamente 
do processo produtivo instalando os insumos que produzem. Não há necessidade 
de vendedores (do fornecedor) e nem compradores (da empresa). Entre a empresa 
e o fornecedor não há fronteiras: isso é típico de um sistema aberto. 

• 

Para a finalidade deste livro, existem três tipos de sistemas de produção: 
produção encomenda, produção em lotes e produção contínua. Cada um 
desses tipos de sistema de produção apresenta um processo de produção pe­
culiar. Dá-se o nome de processo de produção à seqüência de operações que 
são executadas para produzir um deternúnado produto/serviço. Cada pro­
cesso de produção exige um arranjo físico específico. Arra1"Úo físico signifiGl 
a disposição das máquinas, equipamentos, instalações e pessoas da melhor 
maneira possível para a realização de um trabalho. Assim, cada um dos três ti­
pos de sistemas de produção apresenta características distintas, cada qual Com 
um processo de produção, com um arranjo físico específico e com uma ad­
ministração de materiais adequada às suas necessidades. 

I 
Produção sob encomenda 

Sistema de Produção em lotes 
produção 

Produção continua 

FIGURA 2.3. 


Os três tipos de sistemas de produção. 
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• 
Algumas empresas atuam também do lado de suas saídas. Elas fazem contra­
tos de fornecimento para distribuidores de maneira a eliminar a figura do 
depósito de produtos acabados. Quem estoca os produtos acabados é o distri­
buidor e não mais a empresa. Uma economia de tempo, espaço, trabalho e di­
nheiro. Mesmo quando o distribuidor tenha um prazo de pagamento maior. 

• 

SISTEMA DE PRODUÇÃO SOB ENCOMENDA 

É o sistema de produção que se baseia na encomenda ou no pedido de um ou 
mais produtos/serviços. A empresa que o utiliza somente produz ter re­
cebido o contrato ou encomenda de um determinado produto ou serviço. 
Em primeiro lugar, a empresa oferece o produto/serviço ao mercado. 
Quando recebe um pedido ou contrato de compra é que eb. se prepara para 
produzir. Nesse momento, o pedido feito pelo cliente ou o contrato serve de 
base para a elaboração do ~o de~~~, isto é, pOlra o planejamento do 
trabalho a ser realizado. 

• 
o sistema de produção sob encomenda que a empresa se adapte e se 

às especificações do cliente que encomenda o produto ou serviço. A 
empresa dá toda a estrutura, recursos e competências, mas é o cliente quem 
especifica as características do produto. É o caso de construção de navios, 
hidrelétricas, indústrias, aviões e quase todos os produtos de grande porte. 
Quase sempre, o cliente é urna outra empresa ou indústria. Nesse caso, o al­
moxarifado quase sempre é imprescindível. Mas existem outros tipos de em­
presas que adotam esse sistema de produção, como os hospitais (em que o 

o,­ cliente ou paciente apenas se interna em busca de um diagnóstico ou 
<t 
Z 
W de um problema de saúde) ou oficinas mecânicas (em que o cliente leva seu 
;,. 
<t carro para ser consertado). 
:r.: 	

•w 
Vl 
ió.;:; 

"' 
:2' " Plano de Produção 
(J) 

D 
o 
'ro o plano de do sistema de produçiio sob encomenda envolve:<.r 

~ 
Vl 

1. 	 Relação das matcnas-pnmas necessárIas para a produ\'ão do produ­E 
D 
<t 	 encomendado pelo cliente. divididas em item e 
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2. 	 Relaçâo da mâo-de-obra necessária para a execução dos trabalhos, divi­
dida em número de horas de trabalho para cada operário. 

3. 	 Processo de produção para a da encomenda, detalhando a se­
qüência operacional das atividades das máquinas e da mão-de-obra en­
volvidas. 

o sistema de produção sob encomenda é utilizado para a produção de na­
VIOS, e motores de grande porte, aviões, locomotivas, construção ci­
vil e industrial, confecções sob medida etc. A empresa somente produz depois 
de efetuado contrato ou pedido de venda de seus produtos/serviços. É a enco­
menda ou pedido que vai definir como a produção deverá ser realizada. 

O exemplo mais simples de produção sob encomenda é o da oficina ou 
da produção unitária. É o sistema no qual a produção é feita por unidades 
ou por pequenas quantidades previamente encomendadas, cada produto a 
seu tempo, sendo modificado à medida que o trabalho é realizado. O proces- '1 
so de produção é manut1tureiro e artesanal: requer operários com habilida­
des manuais, envolvendo o que se chama de operação de mão-de-obra in­
tensiva, isto é, muita mão-de-obra e muita atividade artesanal, como no caso 
de eletricistas, soldadores, carpinteiros, marceneiros, encanadores, fen:amen­
teiros, torneiros, mecânicos etc. à disposição para a construção de um navio 
ou da equipe de propaganda de uma agência ou da equipe de um 
Cada produto tem uma data definida de entrega confonne os prazos defini­
dos no pedido de compra ou na encomenda. 

O processo de produção é pouco padronizado e pouco automatizado. 
Cada produto é grande e único - como um navio, edificio, fábrica, hidrelé­
trica, por exemplo. Há processos menores, como a oficina de prop:lganda, o 

com sua médica ou a pequena oficina mecânica para propor­
cionar conserto de automóveis. Cada produto uma ofICina-base na 6: 
qual o trabalho é realizado: é o caso da oficina mecânica para os automóveis; ::> 

3 

~ o canteiro de obras para a construção civil; o pátio de constmção para os na­ c;: 

vios; a equipe de trabalho para a empresa-cliente atendida pela agência de o "" "" 
CL 

propaganda; a equipe médica para o paciente que se interna no hospital. (1) 

:5 
~ 
>!;
w' 

Arranjo Físico 
() 

Vi 

:r 

O arr:lnjo físico típico do sistema de produção sob encomenda é concentra­ );> 

< 
rn 

do no produto. Como o produto é de porte e de construção rclativ<l­ Z 
l>..., 

meme demorada, todas as máquinas e equipamentos são colocados ao redor o 

c 
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do produto e todos os materiais necessários são estocados ou movimentados 
próximos ao produto. O arranjo físico característico é o do produto como 
centro de todas as operações, seja na oficina-base, no canteiro de obras, no 
pátio de construção etc. 

Previsibilidade da Produção 

o sistema de produção sob encomenda dificulta as previsões de produção, 
(;lda produto/serviço um trabalho específico diferente dos demais produ­
tos e que é complexo e demorado. Cada produto um plano de 
específico. O sistema de produção sob encomenda requer um grupo de admi­
nistradores e especialistas competentes como supervisores da oficina-base e ca­
pazes de assumir sozinhos todas atividades de cada contrato ou pedido, como su­
pervisão da produção, mão-de-obra, materiais etc. O sucesso da produção sob 
encomenda depende muito da habilidade do administrador ou especialista en­
carregado de cada contrato ou encomenda. A eficiente construção do edifício 

muito da habilidade do engenheiro de obras, assim como o atendi­
mento da empresa-cliente dependendo muito do supervisor de conta da agência 
de propaganda, e o atendimento do paciente depende muito do médico-cheíe 
da equioe do hospital. É importante que o plano de produção seja bem C0111­

por todos os especialistas que deverão executá-lo na prática, 

SISTEMA DE PRODUÇÃO EM LOTES 

É o sistema de produção utilizado por empresas que produzem quantidade 
limitada de um tipo de produto/serviço de cada vez, Essa quantidade limita­
el::! é denominada lote de produção, Cada lote de produção é dimensionado 
para atender a Ulll determinado volume de vendas previsto para llll1 detenní­
nado período, Terminado um lote de produção, a empresa inicia logo, ou 
mais adiante, outro lote, e assim por diante, Cada lote recebe uma identiflca-

C0l110 um número ou código. Além do mais, cada lote um 
ifl 
.~ de 
2 
:2 '" 

•-o '" 
o o sistema de produção em lotes é utilizado por empresas que produzem lotes "" 
(:?"" 
Uí 	 de produtos com especificações próprias (como tamanho, cor, 

qualidade etc.). Cada lote é trabalhado de maneira distinta e personalizada. E 
u 	 •<o: 
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Plano de Produção 

O plano de produção do sistema de produção em lotes é feito antecipada­
mente em relação às vendas, isto é, a empresa produz previamente cada lote 
para aproveitar ao máximo os seus recursos, e o coloca à disposição da área de 
vendas para entregá-lo aos clientes à medida que as vendas são efetivadas. Em 

indústrias, o plano de produção pennite que sejam processados si­
multânea e paralelamente vários lotes de produção, alguns no inicio. outros 
no meio, enquanto outros findam. 

O sistema de produção em lotes é utilizado por indústrias têxteis, de ce­
râmica, eletrodomésticos, motores elétricos, brinquedos etc. A fábrica têxtil 
é capaz de produzir uma extensa variedade de tecidos com diferentes 
nagens e características. Cada tipo de tecido é produzido em um lote de pro­
dução, findo o qual sua produção é interrompida para entrar um lote seguin­
te, que deverá ser um tecido diferente. O tecido anterior poderá ou não vol­
tar a ser produzido em algum lote futuro, dependendo do sucesso das vendas, 

Arranjo Físico 

o arranjo fisico das empresas que produzem em lote é caracterizado por má­
agrupadas em baterias do meS1110 tipo. O trabalho passa de uma bate­

ria de máquinas para outra intemutentemente em lotes de produção. Cada 
bateria de máquinas constitui um departamento ou uma seção. Geralmente 
existe falta de equilíbrio na capacidade de produção dos diferentes depar­
tamentos envolvidos, Isso significa que cada departamento tem uma capa­
cidade de produção que nem sempre é igual à dos demais departamentos da 
empresa, havendo gargalos de produção. O plano de produção deve consi­
derar esse equilíbrio, programando tumos de trabalho diferentes para com­ » 

o. 
pensá-lo através de diferentes números de horas trabalhadas, Por outro 3 

:i' 

a produção em lotes pemute a utilização regular e plana da mão-de-obra, ~ 
il1 

sem grandes picos de produção. Exige grandes áreas de estocagem de produ­ '" o "" 
o.tos acabados e grande estoque de materiais em vias de ou em processamento. ro 
S 
Q) 

~ 
;;;; 

Previsibilidade da Produção 	 in' 

(") 
I 

A produção em lotes um plano de produção bem-feito e capaz de inte­ :t> 
< mgrar novos lotes de produção à medida que outros sejam completados. O :z 
:t> 
....jplano de produção deve ser constantemente replanejado e atualizado. O su- o 
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cesso do processo de produção depende diretamente da forma de equacionar 
o plano de produção. 

SISTEMA DE PRODUÇÃO CONTíNUA 

o sistema de produção contínua é utilizado por empresas que produzem um 
detenninado produto por um longo período de tempo e sem modificações. 
O ritmo de produção é acelerado, e a5 operações são executadas sem inter­
rupção ou mudança. Como o produto é sempre o mesmo ao longo do tem­
po e como o processo produtivo não sofre alterações, o sistema pode ser 
aperfeiçoado continuamente. 

• 
Ao visitar uma siderúrgica, uma cementeira, uma indústria química ou petro­

química, você se defrontará com uma indústria que trabalha intensivamente 
um determinado produto sem nenhuma interrupção, na qual não há um dia 

de paralisação, a menos que haja necessidade de manutenção preventiva de 
tempos em tempos. Ou então é possível encontrar com uma indústria de ele­

trodomésticos em que o pessoal trabalha em vários turnos, com um dia de 
descanso em cada semana. Esse trabalho contínuo é Upico da produção em 
massa de produtos padronizados e com as mesmas características básicas. 

• 

Plano de Produção 

O plano de produção típico do sistema de produção contínua é elaborado 

!­
o geralmente para períodos de um ano, com subdivisões mensais. Como a pra­
<t 
Z é estável no prazo, pois não há modificações ao longo do tem-
W 
> po, e como o processo produtivo também não sofre mudanças, o plano de ::: 
:J: 
u 	 produção pode ser feito também no longo prazo. A ênfase do plano de pro­

dução é obter o máximo de eficiência e eficácia do processo produtivo, lâ­'ro"' 
';:: 
2 zendo com que as máquinas e equipamentos, assim como as pessoas e mate­
:2'" riais, tenham a melhor utilização possível no decorrer do tempo.
Q) 

TI 
o O sistema de produção contínua é utilizado por fàbricantes de papel e ce­
"" "'" de automóveis, de eletrodomésticos da linha branca (C01110 geladeiras,'" ti
'c de lavar roupa, secadoras etc.), enfim, produtos que são mantidos 
Ê 

1:1 
<:( 	

em linha durante muito tempo e sem modificações. O produto é ligídamente 
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especificado quanto às suas características, e o processo de produção é estabele­

cido em detalhes, o que permite planejar no longo prazo todos os materiais ne­

cessários, a mão-de-obra envolvida, bem como a chegada da matéria-prima 

necessária exatamente na quantidade certa e no tempo previsto, além do nú­

mero de homens/horas de trabalho para cada operário ou produto. 


Arranjo Físico 

O arranjo físico da produção contínua é caracterizado por máquinas e ferra­
mentas altamente especializadas, dispostas em fonnação linear e seqüencial 
para a produção de cada componente do produto final. Isso assegura um alto 
grau de padronização de máquinas e ferramentas, de matérias-primas e mate­
riais, bem como de métodos e procedimentos de trabalho . 

Previsibilidade da Produção 

Como o produto é feito em enonnes quantidades ao longo do tempo, o su­
cesso do sistema de produção contínua depende totalmente do plano deta­
lhado de produção, que deve ser feito antes que se inicie a produção de um 
novo produto. O plano de produção coloca cada processo produtivo em se­
qüência linear para que o material de produção se movimente de uma má­

para outra continuamente e, quando completado, transportado ao 
ponto em que ele é necessário para a montagem finaL O plano de produção 
é feito antecipadamente e pode ter maior extensão de tempo. Geralmente é 
elaborado para cobrir cada exercício anual, explorando ao máximo as possi­
bilidades dos recursos da empresa, proporcionando condições ideais de efi­
ciência e de eficácia. :J> 

Cl. 
3 
5'
§-­

• 	 '" -o"',o
É lógico que cada sistema de produção requer um tipo diferente de adminis­ Cl. 

(1) 

tração de materiais que alimente o processo produtivo. O importante é ade­ $ 
~ 

quar a parte ao todo, isto é, a administração de materiais ao sistema de pro­ ~ 
1ij'

dução de modo a torná-lo mais eficiente e eficaz. Como a produção se realiza iii 

no trabalho com materiais, a administração de materiais faz parte integrante ~i' 
do processo produtivo. Na verdade, sem uma adequada administração de ;t.. 

< rnmateriais, o sistema de produção pode levar a resultados insatisfatórios. 2
::;• 	 ó 
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QUADRO 2.1. 


Principais características dos sistemas de produção 


~------------

PLANO DE ARRANJOIA DE IPREVISIBILI~DEII ~I~;~~
IÇÃO 

~ 
,j PRODUÇÃO FíSICO : DA PRODUÇAO DDnnll ,,•; 

--" ~.., ~-,,-- ..~-' '_">'~~""--_'~ " - "" 
1 
IProdução sob 

encomenda 

~q~~" 

Produção 
em lotes 

~~~lit;r~~u:;,~ 

Produção 
contínua 

Ils:;.:~};?;}' 

Máquinas,
Cada produto equipamentos e Pouca
exige um plano 

pessoas são previsibilidade !de produção l da produção. arranjados ao 
específico. redor do produto. I 

~~ 

Máquinas,
Cada lote exige Razoávelequipamentos e ium plano de pessoas são previsibilidade
produção arranjados da produção.
específico. seqüencialmente. 

< .1""""""" 
Máquinas,O plano é 
equipamentos e Previsibilidadefeito para um 
pessoas são total da produção. período de ,arranjadostempo anual. 
definitivamente. 

. ,. 

Com esses conceitos preliminares em mente, poderemos agora avançar 
no estudo da administração de materiais, à qual cada sistema produtivo deve 

No próximo capítulo, trataremos dos conceitos de administra­
ção de materiais e da sua localização na estrutura organizacional da empresa. 
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QUESTÕES PARA REVISÃO 

1. 	 O que é um sistema de produção? 

2. 	 Como ocorre a interdependência entre os subsistemas de um sistema de 

produção? 


3. 	 Explique o almoxarifado de matérias-primas, o subsistema de produção e o 

depósito de produtos acabados, bem como suas funções. 


4. 	 Quais são os principais tipos de sistemas de produção? 

5. 	 Defina sistema de produção sob encomenda. 

6. 	 Como funciona o plano da produção sob encomenda? 

7. 	 Como é o arranjo fisico Hpico da produção sob encomenda? 

8. 	 Como é previsibilidade da produção sob encomenda? 

9. 	 Defina o sistema de produção em lotes. 

10. Como funciona o 	 em lotes? 

11. Como é;ó 

12. Como é a 

orooucao de lotes? 

UfUUUf.;G1U de lotes? 

13. 	Defina o sistema de UfUUUCi:lG contínua . 

14. Como funciona o uroauçao continua? 

15. Como é o 	 da produção contínua? 

16. Como é a orevisíbilídade da produção contínua? 

» 
EXERCíCIOS 	 3 

D­

;:J 

!a1. 	 Dê cinco exemplos de empresas que trabalham com o sistema de produção sob iil -oencomenda. Explique o seu funcionamento em termos de plano de produção, o "" 
arranjo físico e previsibilidade da produção. 	 D­

ro 

:s:
2. Dê cinco exemplos de empresas que trabalham com sistema de produção em ~. 

3.lotes. Explique o seu funcionamento em termos de plano de produção, arranjo 
;;;.'" físico e previsibilidade da produção. 
(") 
:::L3 . 	 Dê cinco exemplos de empresas que trabalham com o sistema de produção » 
<::contínua. Explique o seu funcionamento em termos de plano de produção, m 

arranjo físico e previsibilidade da produção. » z 
-r o 

I 
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4. 	 Considere o almoxarifado de MP. Em que aspectos cada um dos três sistemas de 
produção pode afetá-lo? Faça comparações. 

5. 	 Considere o depósito de PA. Em que aspectos cada um dos três sistemas de 

produção pode afetá-lo? Faça comparações. 
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• 
Os produtos/serviços 

• 
Fluxo de materiais 

CAPÍTULO 3 	 • 
Classificação de materiais 

• 
Conceito de Administração 

de Materiais (AM)Administração • 
Estrutura organizacional 

daAMde Materiais 	 • 
Questões para revisão 

• 
Exercícios 

Qualquer que seja o sistema de produção utilizado pela empresa por enco­
menda, lotes ou produção contínua -, o processo produtivo é sempre uma 
complicada e contínua transformação de matérias-primas, materiais e infor­
mações em produtos acabados ou serviços prestados. O interior de uma em­
presa é invariavelmente o cenário de uma série de ações aplicadas sobre os 
materiais ou infonnações que ingressam no processo produtivo para serem 
gradativamente transformados até resultarem em produtos finais ou em ser­
viços prestados. Na longa jornada que atravessam dentro das empresas, os 
materiais passam por uma seqüência de etapas por meio de uma série de má­
quinas e equipamentos ao longo das seções produtivas, até que finalmente 
chegam ao seu resultado final como produtos ou serviços. 

):> 

::l"• 	
3 
o­

~ 
Na realidade, toda indústria é um fluxo contínuo de materiais que são pro­ ..,<l1 

cessados ao longo de várias atividades no sistema prOdutivo. Essa dinâmica [g' 
o­

requer todo cuidado para manter seu ritmo, fluência e cadência de tal ma­ (!) 

"ii:: 
neira que não hajam paralisações ou esperas. A busca de maior produtivida­ a 

~ 
de está na base desse cuidado. A preocupação com máquinas, equipamen­ m" 

üi" 
tos e tecnologia deve antes passar pela preocupação com os materiais que 

(") 
::z:passam por elas. 	
):> 

{TI• < 
Z 
1> 
-< o 

c 
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OS PRODUTOS/SERViÇOS 

Verificamos no capítulo anterior que as empresas - como sistemas abertos ­
trabalham para produzir um determinado produto ou prestar um determina­
do serviço ao mercado. O produto produzido ou o serviço prestado constitui 
o resultado final de todas as operações da empresa, ou seja, a principal saída 
do sistema, conforme representamos na Figura 3.1. 

____..... Saídas ou 
ou insumos 
Entradas Empresa como 

resultadosum sistema aberto 

r r 
Recursos Produtos 

empresariais ou serviços 

FIGURA 3.l. 


A empresa como um sistema aberto. 


Dentro dessa focalização, produto ou serviço representam o que a em­
presa sabe fazer e produzir. Vejamos a entre produto e serviço. 

Produtos 

o Geralmente são denominados bens ou mercadorias. O produto é algo visível ;;: 
z 
w e tangível, que pode ser tocado, visto, ouvido ou degustado, por ser compos­
:::> 

to de materiais físicos e visíveis. Tem cores, tamanho e ocupa mTl espaço,< 

corno os alimentos, eletrodomésticos, produtos de móveis em geral, 
Oro'" automóveis etc. 
"'" 2 Existem dois tipos de empresas capazes de produzir um produto: as 
::;;;'" 

empresas primárias e as secundárias. As empresas primárias são também<l> 
"O 

o 
"U chamadas éxtratívas pelo fato de obterem o produto ou material por meio 
<> 
~ da ação direta sobre a natureza, corno na indústria da pesca, agricultura, mi­
Ul 
'2' neração, extração de petróleo etc. São chamadas empresas primárias por­E 
"O 
<C que obtêm a matéria-prima diretamente da natureza, sem que tenha sido 
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processada anteriormente. O processamento vem depois da extração. O 
produto oferecido pela empresa primária é quase sempre a matéria-prima 
inicial para as empresas secundárias, como minérios, produtos agrícolas, 
petróleo etc. Alguns produtos das empresas primárias são oferecidos direta­
mente ao mercado, como pescado, produtos agrícolas - os hortifi'utigran­
jelros carnes em etc. 

As empresas secundárias são também chamadas empresas de transfonna­
ção pelo fato de partirem de uma matéria-prima adquirida de terceiros para 
processá-la e transfonná-la em produto acabado. São empresas secundárias 
porque obtêm a matéria-prima de outra empresa, seja primária ou secundá­
ria. O nome secundário significa que essas empresas ficam em algum lugar 
intennediário ao longo do processo produtivo, que vai desde a extração da 
matéria-prima inicial até a oferta do produto acabado ao mercado. Geral­
mente, as empresas primárias ficam na ponta inicial desse processo produti­
vo, enquanto as empresas secundárias dependem de alguma empresa anterior 
para adquirir a matéria-prima com que irão trabalhar. As empresas secundá­
rias ou de transfomlação são também chamadas de indústrias ou empresas in­
dustriais, porque para produzir precisam de lima indústria, fabrica, oficina ou 

parecido, como as indústrias de eletrodomésticos, de carros e autopeças, 
móveis e utensílios domésticos, máquinas e implementos industriais e agrí­
colas, frigoríficos etc. 

Os produtos podem ser destinados ao mercado de consumo ou ao mer­
cado industrial. Os produtos destinados ao mercado de consumo são chama­
dos bens de consumo porque são adquiridos pelo consumidor ou usuário fi ­
nal, que os utiliza e consome para satisfação de suas necessidades, como ali­
mentos, eletrodomésticos, automóveis, móveis e utensílios domésticos. re­
médios e produtos de higiene pessoal etc. 

Os produtos destinados ao mercado industrial são chamados bens de pro­ )I> 
Cl. 

dução porque são adquiridos por empresas industriais para que possam produ­ ::> 
3 

zir outras coisas, como as máquinas e equipamentos para as instalações a partir ~ 
"-' 

de matérias-primas como aço, ferro, plásticos, tecidos, cimento, produtos para "' "-'. o 
(Oconstrução civil e industrial, produtos quínücos e petroquímicos etc. o­

s: 
~ 
!:!l 

• 
!l) 

Vi' 

C",Há uma enorme variedade de produtos. Desde alimentícios até pro- J: 

dutos de guerra, passando por automóveis, roupas, perfumes, refrigerantes, :t> 
< 
fTI 
2"produtos industriais etc. Quando se fala em produtos, vem à mente uma j; 
-1imensidão de bens à disposição do mercado, seja este consumidor ou índus- :::l 
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trial. Ao fazer um gráfico de explosão de cada produto, há uma variedade de 
materiais que são integrados e articulados para que ele seja produzido. A 
conclusão é simples: por trás de cada produto há um rol enorme de materiais 

necessários para construí-lo. 
• 

Serviços 

Os serviços nem sempre são tangíveis e visíveis. Não têm cores, formas ou 
tamanhos como os produtos. Na verdade, os serviços são atividades especia­
lizadas que as empresas oferecem ao mercado. Podem assumir uma enorme 
variedade de características e especializações, como a propaganda, advocacia, 
consultorias, hospitais, bancos e financeiras, escolas e universidades, clubes, 
transportes, segurança, energia comunicações, rádio e televisão,jor­
nais e revistas, lojas e supermercados, shopping centers, teatros e cinemas etc. 
Há uma variedade considerável de empresas prestadoras de serviços, 

missão é oferecer atividades especializadas ao mercado. 
As empresas que produzem serviços são geralmente denominadas em­

presas não-industriais ou prestadoras de serviços, ou ainda empresas terciá­
rias. A denom.inação terciária é devida ao fato de as empresas sempre estarem 
na última etapa do processo produtivo e quase sempre dependentes dos insu­

mos provindos de outras empresas que os fornecem. 
Para abranger a totalidade das empresas sejam elas produtoras de pro­

dutos ou prestadoras de serviços - nos referiremos a produtos/serviços como 

resultantes das operações das empresas. 

o • 

« 1- Prestar serviços significa transformar insumos como dados ou informação, 

z 

energia e materiais em uma atividade útil para o cliente. Embora intangível 
L:.l 
>­::.; 
::r: muitas vezes, o serviço requer quase sempre uma plataforma de materiais 
u para se tornar realidade. A propaganda transforma idéias em. comunicação e 
.!2 requer televisão ou outdoors para configurá-Ia. A escola transforma conceitos ,ê 

em educação e requer uma plataforma física, como salas de aula, computa­~ 
:2: dores, livros etc. As empresas de transporte transformam seus equipamentos 
'" "O 

o em serviços de locomoção para o cliente. Assim, a maioria dos exemplos de 
'-" "" serviços requer materiais. ~ •c: 
E 

"O 
<: 

!' 
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FLUXO DE MATERIAIS 

Para que haja produção de produtos/serviços, existe sempre a necessidade de 
se processar matérias-primas que serão transformadas em produtos acabados 
ou serviços prestados ao longo do processo produtivo. Nonnalmente, a pro­
dução que ocorre nas empresas secundárias constitui a transfomIação de ma­
teriais e de matérias-primas em produtos acabados. Os materiais e matérias­
primas serão doravante chamados simplesmente de materiais. Assim, toda 
vez que nos referim10s a materiais estaremos cobrindo toda a enonne gama 
de matérias-primas e de materiais que possam ingressar como insumos de 
qualquer processo produtivo. 

Tanto nas empresas primárias como nas secundárias e terciárias o pro­
blema de administrar materiais é sempre crucial. Sejam fabricantes ou distri­
buidores, atacadistas ou varejistas, as empresas estão constantemente às voltas 
com problemas relacionados com a localização, obtenção, utilização e movi­
mentação de materiais para garantir as suas operações. 

Os materiais não ficam - e nem devem ficar - estáticos ou parados nas 
empresas. Eles seguem um movimento incessante que vai desde o recebi­
mento do fornecedor, passando pelas diversas etapas do processo produtivo, 
até chegarem ao depósito de produtos acabados. Os materiais entram na em­
presa, fluem e transitam por meio dela e saem pelo depósito como produtos 
acabados com destino à clientela, como na Figura 3.2. 

Entradas Saídas 

Almoxarifado 
de materiais• 

Fornecedores 
'-...... ----------

Produção 
Depósito de 

produtos 
acabados 

• 
Clientes 

FIGURA 3.2. 


O fiuxo de materiais na empresa. 


A essa movimentaç:ão incessante dá-se o nome de fluxo de materiais. 
Todo processo produtivo envolve um fluxo constante de materiais. 
sempre o fluxo envolve algumas paradas ou passa por alguns gargalos de pro­

110S quais o material fica estacionado durante muito tempo. Gargalo 
de produção é o ponto em que a produção é mais demorada. fazendo com 
que o mateliaJ fique parado por mais tempo. 
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À medida que caminham pelo processo produtivo, os materiais recebem 
transformações, adaptações, reduções, alterações etc. que vão 

mudando progressivamente suas características: passam a ser materiais em 
processamento (em vias ou em trânsito de uma seção para outra), depois ma­
teriais semi-acabados (estocados após algumas operações para serem transfor­
mados em um ou mais produtos) e materiais acabados ou componentes 
ças isoladas ou subl1lontagens), para então se completarem como produtos 
acabados. Assim, do almoxarifado de materiais até chegar ao depósito, como 
produtos acabados os materiais sofrem várias e sucessivas modificações ao 
longo do processo produtivo. 

Matérias em processamento (em vias) 
Materiais semi-acabados 

Materiais acabados (Componentes) 

FIGURA 3.3. 


O fluxo dos materiais. 


Em algumas empresas, o fluxo de materiais é rápido e simples, enquanto 
o em outras é demorado e complicado. Mas cada empresa tem o seu própriof... 
<l;
:::: fluxo de materiais, uma vez que ele depende do produto/serviço, do sistemaCl.j 

> 
<l: de produção utilizado e do processo produtivo.
::c 
t,.' 

.~ 

.~ 
m • 
1ií 
::z: No fundo, produzir é utilizar ou transformar materiais em produtos ou servi­
"O'" ços. A produção representa um contínuo processo em que fluem os materiais 
o 
"" v- à medida que sofrem modificações ou acréscimos, até se transformarem em 
~ 

resultados finais da atividade empresarial. 

E • 
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CLASSIFICAÇÃO DE MATERIAIS 

o fluxo de materiais faz com que estes se l1loomquem graaanval1lente ao 
longo do processo produtivo. E à medida que os materiais fluem 
cesso produtivo, passam a receber diferentes Em outras 

vras, eles passam a se enquadrar em diferentes classes de materiais. A classifi­
cação de materiais mais comum é a 

1. 

2. Materiais em processamento (ou em vias). 

3. Materiais semi-acabados. 

4. Materiais acabados ou componentes. 

5. Produtos acabados. 

Vejamos cada uma dessas classes de materiais. 

Matérias-primas 

As matérias-primas (MP) constituem os insumos e materiais básicos que in­
gressam no processo produtivo da empresa, ou st:ja, todos os ítens iniciais ne­
cessários para a produção, o que signifICa que a produção é totalmente de­
pendente das entradas da MP para ter a sua seqüência garantida. Cada em­
presa se caracteriza por um tipo de MP ou uma detennÍnada variedade de 
MP, como mostra a Figura 3.4. 

Em as MP precisam ser adquiridas de fornecedores externos, ou 
têm de ser compradas dos fornecedores. Quando a própria empresa re­

solve produzir internamente suas MPs para evitar a dependência de fornece­ » o. 
3dores externos, ela passa a ser o seu próprio fornecedor :::> 

chamamos de 


cutado pela próPría empresa . 


Vertícalização significa a inclusão de mais um ~. 

ru,que antes era externo e agora passa a ser exe­ ""' o 

ru 

o. 
ro 
s: 
ru 
<j[ 
ru· 

Materiais em Processamento üõ· 

íl 
:c 

Os matenais em processamento também denominados materiais em vias < 
» 
rn

são aqueles que estão sendo processados ao longo das diversas seções que z 
):> 

compõem o processo produtivo da empresa. São, portamo, os materiais em o -l 
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Fios 
Tintas e pigmentos 

etc. 
• Tecelagem 

Produtos químicos e petroquímicos 

Pigmentos 
• Indústria de tintas Latas para embalagem 

etc. 

Circuitos elétricos 

Potenciômetros e resistores 

Tubo catódico 
• Produção de TVs 

Caixa de plástico 

Fios e conexões 

Parafusos e porcas 

etc. 
~ 

FIGURA 3.4. 

Exemplos de matérias-primas. 


• Tecelagem Espumas\~~;~' 
etc. 

•__·• .:~""""",,__c,,-·,.' 
_,,-.v:i:ii.-~~""'''' ·.v...·==--_.... =,,..,, ........""""'" 


o 
I ­
<{ 

Z Preparação e mistura da tinta 
w 

• Indústria de tintas etc. 
::L 
U 

~ 

<f) 

<ii 
.~ Resistores conectados 
ro 
'2 • Produção de TVs Potenciômetros conectados 
<li 
-o 
o 
.ro 

~ 
'i::'" FIGURA 3.5.'E 

Exemplos de materiais em processamento.~ 
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processo ou em vias de serem processados em cada uma das seções produtivas 
da empresa. Não estão nem no almoxarifado porque não são mais MPs ini­
ciais - nem estão no depósito porque ainda não são P As. Na realidade, os 
materiais em processamento ingressaram na empresa na forma de MPs, estão 
ainda passando pelas etapas do processo produtivo da empresa e mais adiante 
serão transfonnados em PAs. 

Materiais Semi-acabados 

Materiais semi-acabados são aqueles parcialmente acabados cujo proces­
samento está em algum estágio intermediário de acabamento e que se en­
contram ao longo das diversas seções que compõem o processo produti ­
vo. Diferem dos materiais em processamento pelo estágio mais avançado, 
pois se encontram quase acabados faltando apenas algumas etapas do pro­
cesso produtivo para se transformarem em materiais acabados ou em 
produtos acabados. 

-Tecelagem Meadas em tingimento 

~=.......,,,,.,;t 

~.. .-
Seções e ligações concluídas 

Chassis parafusados - Produção de TVs 
Alto-falantes parafusados na caixa 

» 
Cl. 

3FIGURA 3.6. ::J 

Exemplos de materiais semi-acabados. ~ 
Q) 

"" o "" 
Cl. 

'" Materiais Acabados :;;:: 
w 
§f 
ruOs matenaIS acabados são também denominados componentes, porque v;' 

constituem peças isoladas ou componentes já acabados e prontos para serem n 
J: 

anexados ao produto. Na realidade, sào partes prontas ou pré-montadas que, p 
< 
1'1quando juntadas ou integradas, constituirão oPA. Z 
» ..... 
o 
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-Tecelagem 

- Indústria de tintas 

- Produção de TVs 

Lotes de tecidos acabados em secagem 

Latas para embalagem preparadas 

Tinta acabada 

~ 

Chassis pré-rnontados 

Tubo catódico conectado 

Caixa de plástico pré-montada 

FIGURA 3.7. 


Exemplos de materiais acabados. 


Produtos Acabados 

Os produtos acabados (PAs) são aqueles já prontos e cujo processamento foi 
completado inteiramente. Constituem o final do processo produtivo 
e já passaram pelas fases de MPs, materiais em processamento, materiais se­

nu-acabados e materiais acabados ou componentes. 

Matérias- I 

primas 

lli 
Materiais em Materiais Materiais 

W 

Produtos 
processamento semi-acabados acabados acabados 

.~". ,.~ ,,'o 

FIGURA 3.8. 


A classificação dos materiais em do seu fluxo. 


Assim, os materiais são classificados em função do seu estágio no proces­
:2 . so produtivo da empresa. À medida que passam pelas diversas etapas do pro­Q) 

-o 
o cesso produtivo, vão sofrendo acréscimos e alterações que provocam a sua 
<>­"" 
.f; gradativa diferenciação até se tornarem PAs. Assim, para que haja um PA, ele 
'c
v> 

deve ter passado pelos estágios de MP básica, material em processamento, 
E 
-o 
<I: material senu-acabado e material acabado, 
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Processo ~ I Matérias- Matérias em o~ I Materiais Materiais II Produto 
produtivo primas 1 processamento: 

semi­ acabados acabadoacabados 
I 

~ 
; 

! 
I 

Tecelagem Fios Cônicas : Meadas em Lotes Tecidos 
ITintas Espumas ! tingimento acabados ~í I 

I Pigmentos em secagem !, 
1 , 

-----­ ;DIndústria Produtos 1 Preparação 

D 
LatlSpara 

de tintas qulmícos e e mistura embalagem 

: 
petroqulmicos. , para tinta i i preparadas 
Latas para I I 
embalagem I ' 

, n 
----­ .....­ c-'.... 

Produção , Circuitos Resitores i Seções e , Chassis Televisão 
I

deTVs elétricos, conectados, ligações pré·montados, 
pOlenciõmetros, potenciômetros concluldas, I catódico 

, resistor~, fios i conectados, chassis conectado, 
, econexoes, I fios ligados, i parafusados, caixa de 

tubo catódico, parafusos e , a1to·falantes I plástico ! 
I caixa de porcas parafusados pré-mortada I 

plástico, colocados na caixa 

~parafusos 
eporcas 

! j.. 

FIGURA 3,9, 

Exemplos de classificação de materiais conforme o fluxo de 

• 
Se há u ma enorme variedade de produtos e serviços, a variedade de materiais 

é muitíssimo maior. Na verdade, os materiais representam um volumoso in­

vestimento financeiro da empresa para permitir que o processo produtivo seja 

realizado com eficiência e eficácia, O segredo é ponderar qual é o custo da 

aquisição ou da manutenção de estoques de materiais contra aspectos como 

manter o ritmo da produção ou atrasá-Ia por falta de algum material. Qual é o 
);> 
Q. 

3 
:::Jcusto maior? Depende de cada situação. 
~• iil 

<> 
o "" 
Q. 
ro 
:s:CONCEITO DE ADMINISTRAÇÃO DE MATERIAIS (AM) ~ 
3. 

Todos os materiais precisam ser adequadamenté' administrados, As suas '" 
(")quantidades devem ser planejadas e controladas para que não haja 6ltas que ::r: 

a prodllção, nem excessos que elevem os custos operacionais des­ :J:> 
<: 

Znecessariamente, A administração de materiais (AM) consIste em ter os ma­
l'T1 

> 
-<teriais necessários na qU2ntidade certa, no local certo e no tempo certo à dis- o 
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posição dos órgãos que compõem o processo produtivo da empresa. O volu­
me de dinheiro investido em materiais faz com que as empresas procurem 
sempre o mínimo tempo de estocagem e o mínimo volume possível de ma­
teriais em processamento capazes de garantir a continuidade do processo 
produtivo. 

O termo administração de materiais (AM) tem tido diferentes defini­
ções. Na prática, utilizam-se indistintamente vários tennos - como supri­
mentos, fornecimento, abastecimento, logística etc. - para designar os cargos 
e órgãos com títulos diferentes, mas com as mesmas responsabilidades. Os 
principais conceitos básicos são: 

Conceito de AM 

É o conceito mais amplo de todos. Aliás, é o conceito que engloba todos os 
demais que veremos a seguir. A AM envolve a totalidade dos fluxos de mate­
riais da empresa, desde a programação de materiais, compras, recepção, ar­
mazenamento no almoxarifado, movimentação de materiais, transporte in­
terno e armazenamento no depósito de produtos acabados. A AM se refere à 
totalidade das funções relacionadas com os materiais, seja com sua programa­
ção, aquisição, estocagem, distribuição etc., desde sua chegada à empresa até 
sua saída com direção aos clientes na forma de produto acabado ou serviço 
ofertado. A focalização desse conceito reside na atividade dirigida aos mate­
riais: a AM é a preocupação principal, enquanto a produção é apenas um 
usuário do sistema. Nessas circunstâncias, o órgão de AM não costuma se su­
bordinar à produção. 

o 
I ­
<! 
Z 
L>J 
::­
« 
::c 
u 

.~ 
ro 

2 FIGURA 3.10. 
ro 
:2 O conceito de AM. 
Q) 

u 
o ,ro 
'-'" 
~ Contudo, cssa totalidade de funções reunida em uma só área - a AM ­
t; 
c ocorre cm poucas ernpresas. Quase sernpre, as ernpresas adotarn uma posição
E 
u « mais restrita e scmelhante à do conceito de suprimcntos. 
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Conceito de Suprimentos 

A palavra suprimento serve para designar todas as atividades que visam ao 
abastecimento ou fornecimento de materiais à produção. O conceito de su­
primentos envolve a programação de materiais, compras, recepção, armaze­
namento no almoxarifado, movimentação de materiais e transporte interno. 
Não costuma envolver o annazenamento de produtos acabados - que geral­
mente fica com o marketing, porque esta tarefa não está relacionada com o 
abastecimento à produção. A focalização desse conceito reside na atividade 
dirigida ao fornecimento ou abastecimento de materiais à produção. A pro­
dução é a atividade principal ou final, enquanto o suprimento é ativida­
de-meio ou apenas subsidiária à produção. 

Movimen­
taçãoe 

Compras Recepção AlmoxarifadoProgramação 
-~ 

tráfego 

FIGURA 3.1l. 


O conceito de suprimentos. 


Assim, suprir significa programar as necessidades de materiais, comprar, 
receber os materiais, armazená-los no almoxarifado, movimentá-los para as 
seções produtivas, transportá-los internamente a fim de abastecer as necessi­
dades da produção. O órgão de suprimentos está geralmente subordinado à 
área de produção. 

:t> 
o. 
3 

Conceito de Logística ::> 

~ 
m 

O conceito de logística surgiu por volta do ano de 1670, quando o exército 
-o 
o 
m, 

o. 
rotI-ancês adotou uma nova estrutura organizacional, na qual o "marechal ge­
:;;: 

neral des logis" passou a ser o responsávcl pclo planejamento, transporte, ar­ ~ 
~. 
mrnazcnamento e abastecirnento das tropas. Quase trezentos anos depois - na 

década de 1960 - é que a logística passou a ser uma preocupação das empresas, n 
::c 

com a adoção de novas idéias sobre o anllazenamento dos produtos acabados » 
< 

e sua movimentação (distribuição física) até o cliente, como aspectos insepa­ rn 
Z 
» 
--iráveis do fluxo de materiais para a empresa e por meio dela. o 
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Modernamente, a logística é a atividade que coordena a estocagem, 
transporte, armazéns, inventários e toda a movimentação dos materiais den­
tro da fábrica até a entrega dos produtos acabados ao cliente. Dentro dessa 
conceituação, a logística compreende a coordenação do movimento de ma­
teriais desde o estoque de matérias-primas, por meio das instalações da em­
presa, até o recebimento do produto acabado pelo cliente final. Quando 
todo esse fluxo de materiais fica concentrado em um único órgão, a ênfase é 
colocada na movimentação ou transporte interno, como veremos adiante. 

Na prática, o conceito de logística inclui a estocagem, bem como o flu­
xo e movimentação de materiais. Sua preocupação principal está no tráfego e 
no transporte interno e externo dos materiais. Quase sempre, não inclui pro­
gramação de materiais, nem compras. As empresas que adotam o conceito de 
logística apresentam enorme investimento em estoques e transportes, com 
enormes armazéns e um fluxo de materiais. São hipermercados, lojas de 
departamentos, grandes magazines e principalmente empresas que entregam 
as compras diretamente na casa dos clientes. Quase sempre, a logística está 
mais preocupada com a distribuição dos produtos acabados até os clientes, 
envolvendo todo um sistema de transportes, seja rodoviário ou ferroviário. É 
a chamada logística de distribuição. 

Todos esses conceitos são importantes para a compreensão da complexi­
dade da AM. Como verem.os adiante, os materiais penneiam e se movimen­
tam por toda a empresa dentro de um fluxo incessante e contínuo para ali­
mentar as operações e atividades. No fundo, o fluxo de materiais na empresa 
guarda semelhanças com o fluxo sangüíneo nas artérias humanas, alimentan­
do os tecidos e Um fluxo tranqüilo e constante é imprescindível para 
a saúde humana, tanto quanto para o processo produtivo. 

Um aspecto importante a ressaltar é o enorme investÍlnento que as em­
presas fazem em materiais, O capital investido em estoques normalmente re­

o 
~ presenta uma parcela muito grande do patrimônio da empresa e requer uma 
z 
UJ 
:> administração cuidadosa e inteligente. É muito capital transitando no inte­
<:( 

:I: rior das empresas, e toda essa massa crítica tem um custo. De nada adianta 
U realizar lima produção com excelência e custos baixos se na outra ponta os 
til 
'i;; custos de manutenção de estoques aumentam desproporcionalmente. Ga­
j nha-se de um lado e de outro. 
:2 

-o '" 
o 
u­"" 
~ • 
'" '2 A administração de materiais pode e deve ser uma fonte de lucro para a em-
E 
-o presa. E ela somente pode ser lucrativa é capaz de fornece­
<:( 
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dores, compras e produção de maneira articulada e sincronizada. É o que fa­

zem as empresas bem-sucedidas em termos de gerenCiamento da cadeia de 

fornecedores, o supply chaín management. 

• 

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA AM 

A estrutura organizacional representa a maneira pela qual os órgãos e cargos 
estão dispostos e arranjados para o seu funcionamento em direção aos objeti­
vos propostos pela empresa. A estrutura organizacional define quais os ór­
gãos (como divisões, departamentos ou seções) e quais os cargos (como dire­
tores, ou chefes) que são necessários para a empresa funcionar. 

A estrutura organizacional da AM tem características diferentes quando 
se trata de empresas primárias, secundárias e terciárias. Nos dois primeiros ti­
pos de empresas que geralmente se caracterizam por uma estrutura indus­
trial - a AM quase sempre está subordinada à administração da produção, 
Nas empresas terciárias ou de serviços, a AM gerahnente está subordinada às 
operações da empresa. 

Cada empresa escolhe o tipo de estrutura organizacional adequado às 
suas necessidades e características operacionais. Se a empresa é primária, os 
materiais quase sempre são adquiridos para possibilitar as operações de extra-

Administração 
da produção 

das operações 

Programação Compras 
de materiais 

'--____-', L.. 

FIGURA 3.12. 


A estrutura organizacional da AM, 
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ção como barcos e combustível para a indústria da pesca; sondas e torres 
para a prospecção de petróleo; ou adubos, sementes e implementos agrícolas 
para a colheita na agricultura -, sendo que em alguns casos até podem entrar 
na composição do produto. 

Se a empresa é secundária, os materiais entram necessariamente na 
composição do produto - como ferro, aço, plásticos, produtos químicos e 
petroquímicos etc. e servem também para possibilitar as operações de 
produção ou transformação - como combustíveis, lubrificantes, correias e 
transmissores etc. 

Se a empresa é terciária, os materiais podem entrar na composição do 
prestado como a maioria dos produtos hospitalares e também po­

dem servir de base para possibilitar as operações de prestação de serviços 
como o material de papelaria, por exemplo. Assim, cada empresa tem o seu 
produto/serviço e tem os materiais específicos de que necessita para produ­
zi-lo. Conseqüentemente, cada empresa tem a estrutura organizacional de 
AM específica para as suas necessidades e conveniências. 

Os dois desafios principais da AM são: 

1. 	 Armazenamento de maten'ais: no sentido de oferecer disponibilidade de 
materiais necessários à atívidade empresarial (produção e atividades 
de apoio), pennitindo recuperação imediata e facilitação na entrega. 

2. 	 Logística de distribuição de materiais: no sentido de entregar os materiais no 
ponto certo, no menor prazo, ao menor custo e oferecendo condições 
de qualidade. 

• 
o Nem sempre a administração de materiais se subordina à administração da 
I ­
<{ 

Z produção ou das operações, como vimos antes. Lojas de departamentos, ca­
UJ 
::> deias de supermercados e certos atacadistas podem incluir a AM na área de ::: 
:x: marketing (ou ainda na área comercial) para melhor atender ao cliente em 
u 

termos de pós-venda. Na verdade, a AM pode servir tanto a clientes internos 
'ro'" o;:: (como a produção, por exemplo), como a clientes externos (como no caso de 
2 
ro atacadistas ou fornecedores de serviços a empresas clientes). 
:2 

'" 	 •TI 
o ,ro 

r: '-'" 

1í>
'c 
E 
TI 
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QUESTÕES PARA REVISÃO 

1. 	 Explique o produto/serviço como resultado de um sistema aberto. 

2. 	 Conceitue produtos. 

3. 	 O que são empresas primárias? 

4. 	 Exemplifique alguns produtos de empresas primárias. 

5. 	 O que são empresas secundárias? 

6. 	 Exemplifique alguns produtos de empresas secundárias. 

7. 	 O que são indústrias ou empresas industriais? 

8. 	 O que é mercado de consumo? 

9. 	 O que é mercado industrial? 

10. 	Dê exemplos de produtos dirigidos ao mercado de consumo. 

11. 	 Dê exemplos de produtos dirigidos ao mercado industrial. 

12. 	 Conceitt.Je serviços, 

13. 	 O que são empresas terciárias? 

14. 	 Exemplifique serviços. 

15. 	 O que são empresas não-industriais ou prestadoras de serviços? 

16. 	Conceitue materiais. 

17. 	Conceitue fluxo de materiais. 

18. 	O que é gargalo de produção? 

19. o que ocorre com os materiais ao longo do processo produtivo. 

20. 	Como é feita a classificação dos .materiais? 

6"21. 	Explique a classificação dos materiais. 3 
3' 

22. 	Conceitue matérias-primas. ~ 
õ1 
ru,23. 	 Dê exemplos de matérias-primas. 

o("l 

o 
o. 
ro24. 	Conceitue materiais em processamento. 
$: 
ru 

25. 	 Dê exemplos de materiais em processamento. !]f 
0;' 
éi)'

26. 	 Conceitue materiais semi-acabados . 
n 

27. 	 Dê exemplos de materiais semi-acabados. :x: 

<'" 
m28. 	Conceitue materiais acabados ou componentes. Z 
:t> 

29. 	 Dê exemplos de materiais acabados ou componentes. o 
-{ 

http:Conceitt.Je


1;1 
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30. 	Conceitue produtos acabados. 

31. 	Dê exemplos de produtos acabados. 

32. 	Conceitue administração de materiais. 

33. 	Qual a principal ênfase da AM? 

34. 	Conceitue suprimentos. 

35. Qual a principal ênfase de suprimentos? 
i 
:~ 36. Conceitue logística. 
I. 
I: 
'1 37. Qual a principal ênfase da logfstica? 
I 

I I 38. Qual é a importância da AM? 
I' 

39. 	O que é estrutura organizacional? I;'. 40. 	Explique a estrutura organizacional da AM. 

41. 	A que área da empresa se reporta a AM? 

42. 	Explique a estrutura organizacional da AM em empresas primárias. 

43. 	Explique a estrutura organizacional da AM em empresas secundárias. 

• 44. Explique a estrutura organizacional da AM em empresas terciárias . 

\I 	
•••

,I 

'i 

EXERCíCIOS;)! 

1. 	 Escolha uma empresa que adota o sistema de produção sob encomenda e faça 
uma lista fictícia dos seguintes materiais principais: MPs, materiais em 
processamento, materiais semi-acabados, materiais acabados e PAs. 

~ 
<::( 2. Escolha uma empresa que adota o sistema de produção em lotes e faça uma lista 
Z 
LI.! dos seguintes materiais principais: MPs, materiais em processamento, materiais 
> 
<::( semi-acabados, materiais acabados e PAs. 
i: 

u 3. Escolha uma empresa que adota o sistema de produção contínua 'e faça uma 

<n 

'Cõ lista dos seguintes materiais principais: MPs, materiais em processamento,
.;:: 

materiais semi-acabados, materiais acabados e PAs.'li)'" 
:2: 

4. Escolha uma empresa de serviços e faça uma lista dos seguintes materiais 
'O '" 
o principais: MPs, materiais em processamento, materiais semi-acabados, 
"" ~ materiais acabados e PAs. 

c 
.~ 

E 	 • • • 
~ 
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É com o plano de produção que a empresa estabelece antecipadamente o 
que deverá produzir dentro de um detenninado período de tempo e, para 
isso, o quanto necessitará de máquinas e equipamentos, mão-de-obra e de 
materiais. Assim, o plano de produção serve de base para planejar o tempo 
de máquinas e equipamentos, o tempo de mão-de-obra e a quantidade de 
materiais a ser adquirida para suprir a produção. 

Para isso existe o Planejamento e Controle da Produção (PCP). O PCP 
existe para planejar antecipadamente e controlar criteriosamentc a produção 
da empresa. Além disso, o PCP procura aumentar a eficiência e eficácia da 
empresa por meio da administração da produção. Para atingir essa dupla fina­
lidade, o PCP atua sobre os principais meios de produção máquinas, pes­
soas e matenalS para planejar a produção e controlar seu desempenho, De » o. 
um lado, o PCP estabelece antecipadamente o que a empresa deverá produzir 3 

::l 

- e conseqüentemente o quanto deverá dispor de máquinas, pessoas e mate­ §: 
ãJ 

nalS para suprir as vendas que a empresa espera realizar. Por outro lado, o Im '" o 
o.PCP monitora e controla o desempenho da produção em relação ao que foi 
'" planejado, para corrigir eventuais desvios ou enos que possam surgir. Dessa s: 
O> 

~maneira, o PCP atua antes, durante e depois d.o processo produtivo, Antes, ru' 
(j;'

planejando o processo produtivo para programar máquinas, mão-de-obra e 
n 
:r:materiais. Durante e depois, controlando o funcionamento do processo pro­
:I> 
<d.utivo para mantê-lo de acordo com o que foi planejado, l'Tl 
Z 
l> 
-< 
O 
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• 
o PCP funciona como uma espécie de sala de navegação do processo produti­

vo. Lembra a sala de controle aéreo dos aeroportos, que se incumbe de pro­

gramar as aterrissagens e as decolagens dos aviões e controlar o tráfego aéreo 

para evitar atrasos ou acidentes. Um verdadeiro radar da situação. O processo 

se assemelha em muitos ao tráfego do trânsito que predo­

mina em muitas cidades: em vez de carros, ônibus e pedestres, leia-se mate­

riais indo e vindo por todos os lados. 

• 

CONCEITO DE PCP 

o pep é o que planeja e controla as atividades produtivas da empresa. 
Se a empresa é produtora de bens ou mercadorias, o pep planeja e controla a 
produção desses bens ou mercadorias, cuidando inclusive dos materiais ne­
cessários, quantidade de mão-de-obra, máquinas e equipamentos, assim 
como do estoque de produtos acabados disponíveis para a área de vendas efe­
tuar as aos clientes. Se a empresa é produtora de serviços, o pep 
planeja e controla a produção desses serviços, cuidando inclusive da quanti­
dade de mão-de-obra necessária, quantidade de máquinas e equipamentos e 
demais recursos necessários para a oferta de serviços que atenda à denunda 
dos clientes e usuários. 

O pep está intimamente ligado ao sistema de produção que a empresa 
adota. As características de cada sistema de produção precisam ser totalmente 
atendidas pep. Isso significa que o pep deve fazer funcionar da melhor 

maneIra o sistema de produção utilizado pela empresa. 
No fundo, os três sistemas de produção constituem gradações diferentes 

g do contínuum pela Figura 4.1. 
<t 
Z o sistema de produção por encomenda é aquele em que ocorre a 
IJ.I 
:> maior descontinuidade na produção, enquanto a produção contínua é o sÍsteITla::: 
::c 
<.) em que há maior continuidade no processo produtivo. A produção por lotes re­

V> nrl'opnt" o sisrema intennediário, na qual continuidade e descontinuidade se al­'ro 
';::: 
J!!, temam dependendo da duração de cada lote. Isso que o pep é afetado 
cu 

::'lE pela descontinuidade cL1 produção por encomenda e alcança a nliLxima 
(]J 
'O 
o dade na produção contínua. Na realidade, o pep é feito sob medida para cada 
...,."" cu encomenda na produção sob encomenda; é feito por lotes para o da

1;;
'c produção em lotes; e é baseado no exercício mensal ou anual na Or()dllCa,O
E 
'O tínua. O Quadro 4.1 pennite uma visão sírnplificada das três « 
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Continuidade 
da produção~=:~;:~d.d.. r r r' 

Produção por Produção Produção 
encomenda por lotes contínua 

FIGURA 4.1 

Os três sistemas de produção. 

QUADRO 4.1. 

Os sistemas de produção e os sistemas de PCP 

---------------------------

SISTEMAS DE ALMOXARIFADO DE SUBSISTEMA DE DEPÓSITO DE 
PRODUÇÃO MATÉRIAS-PRIMAS PRODUÇÃO PRODUTOS 

ACABADOS 
1-------

Produç1ío por Planejamento e Planejamento e Planejamento e 
encomenda controle de MP em controle da Produç1ío controle de PA em 

cada encomenda. em cada encomenda. cada encomenda. 

Prod ução em lotes Planejamento e 

controle de MP em 

cada lote e no 

conjunto de lotes. 

• 

Planejamento e Planejamento e 

controle da Produç1ío controle de PA em 

em cada lote e no cada lote e no 

conjunto de lotes. eonjunto de lotes. 
I 

» o. 
:3Para planejar e monitorar o sistema de produção de modo a mantê-lo sempre 
::l
§..dinâmico, saudável e fluente, o PCP precisa colher dados e informações de 
cu

todas as partes. Os dados e informações são reunidos para proporcionar uma "" o "" 
abordagem integrada do funcionamento de todo o sistema e principalmente n. 

ro 

onde estão localizados seus gargalos ou pontos de estrangulamento. São exa­ S 
~ 

tamente esses pontos e gargalos que ditam o ritmo do processo produtivo, ~ 
",­
;;;­não importa se o restante funciona maravilhosamente bem. Afinal, toda cor­

rente tem a resistência do seu ponto mais fraco. Assim é o sistema de produ­
C' 

ção. A teoria das restrições está ai para comprovar. J':-, 
..:;:: 
;;--­• »--, 
':j 

l~ [.) 1 q,q '/ 
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FASES DO PCP 

o PCP funciona como um verdadeiro centro de processamento de informa­
ções sobre a produção. Ele recolhe dados e processa infonnações que servi­
rão para apoiar as decisões a serem tomadas no sentido de coordenar todos os 
órgãos relacionados direta ou indiretamente com a produção da empresa. 
Basicamente, o PCP atua em quatro fases principais: 

1. 	 Projeto de produção. 
2. 	 Coleta de informações. 
3. 	 Planejamento da produção (formulação, implementação e execução do 

plano de produção). 
4. 	 Controle da produção. 

• 
As quatro fases principais do PCP devem se articular de uma maneira lógica e 

integrada, O projeto de produção define como o sistema produtivo funcionará 
em termos de máquinas, equipamentos e pessoas a priori. A coleta de infor­

mações busca conhecer a capacidade produtiva, pessoal capacitado disponí­
vel e materiais disponíveis. Com esses dados e informações, o planejamento 
da produção pode definir o volume de produção de acordo com a capacidade 

produtiva e a previsão de vendas. Para verificar a execução do plano de pro­
dução, existe o controle da produção. que indica erros ou desvios do que foi 
planejado e define as ações corretivas necessárias para corrigi-los, 

• 

Essas quatro fàses podem ser assim representadas: 

Vejamos cada uma das quatro fases do PCp, 


Projeto 

de produção 


FIGURA 4.2. 


As quatro fases do pep, 


Coleta de Planejamento Controle 
infbrmações da produção da produção 

t 
I" 

r 	 1 
Formulação Implementação Execução 

do plano do plano do plano 
de produção de produção de produção 

li 
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PROJETO DE PRODUçAO 

A primeIra fase do PCP é representada pelo projeto de produção, pré­
produção ou ainda pelo planejamento de operações. O projeto de produção 
procura definir C01110 o sistema de produção deverá funcionar e quais as suas 
CfillieilsoéS' pãra -se estabelecer os parânlefros 'hl;i~~s d~'PCr: Eln geral, o 
projeto de produção é relativamente permanente e sofre poucas mudanças 
C0111 o tempo, a não ser que o sistema de produção passe por alterações, 
como aquisição de máquinas, admissão de pessoal, novas tecnologias etc. 

O projeto de produção é um esquema básico que se fundamenta em três 
aspectos do sistema produtivo: 

1. 	 Máquinas e equipamentos: quantidade e características das máquinas e ba­
terias de máquinas em cada departamento ou seção para se avaliar a ca­
pacidade de produção em cada departamento ou seção. 

2. 	 Pessoal disponível: quantidade de pessoal, ou seja, o efetivo de pessoas e 
cargos ocupados em cada departamento ou seção, para se avaliar a capa­
cidade de trabalho em cada departamento ou seção. 

3. 	 Materiais necessários: volume de estoque disponível e procedimentos de 
requisição de materiais ao almoxarifado, para se avaliar a disponibilidade 
de insumos de produção. 

Esses três aspectos do sistema de produção fonnam o arcabouço do pro­
de produção sobre o qual o PCP deverá se basear. O projeto de produ­

ção oferece um quadro geral de todo o conjunto do sistema de produção da 
empresa. Contudo, pemúte uma visão estática que precisa ser quantificada e 
detalhada pela coleta de infonnações. 

::.> 
Cl.• 	 3
:;'

Afinal, o que é necessário para fazer um projeto de produção? Máquinas e 
~ 

equipamentos, pessoas e materiais necessários. Com essas três variáveis em O> 

0>, "'" omente, é possível elaborar o perfil do projeto. Falta apenas alocar as ínforma­
Cl. 

ções necessárias para que ele possa ser colocado em prática, 	
(1) 

:;;: 
!:'l.• ~, 
O> 
in' 

:x:COLETA DE INFORMAÇÕES 	
n 

l> 
<:: 
JTI 

A segunda fase do PCP é a coleta de informações. Trata-se de um detalha­ Z 
l> 

mento e quantificação da primeira fàse para proporcionar subsídios para a o 
-i 

I 



---------------
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período, tendo em vista, de um lado, a sua capacidade de produção e, de ou­
tro, a previsão de vendas que deve ser atendida. O PP busca compatibilizar a 
eficácia (alcance dos objetivos de vendas) e a eficiência (utilização rentável 
dos recursos disponíveis). Para tanto, o PP procura coordenar e integrar má­
quinas, pessoas, matérias-primas, materiais em vias e processos produtivos 
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montagem do Plano de A Figura 4.3 dá uma idéia da 
entre o proieto de aaucao e a coleta de Ínfom1ações. 

I 

Projeto de 
~ r ­

produção 

Quantidade 
f ­ e tipos de I ­

máquinas 
! 

I 
jQuantidade 

L. de pessoal I-

I 	 disponfvel 
i

I 

'- ­

'" I '1=a 
!
" 

11' FIGURA 4.3, 

I 
1 

Coleta de I 
informações. I 
Capacidade de produção de 
cada máquina, de cada bateria 
e de cada seção produtiva. 

---------------

Quantidade de empregados por 
cargo e por seção produtiva. 
Horários de trabalho. 

Itens de MP e necessidades 
por item. Controle de estoque. 
Procedimentos de requisição. 

'-, . 


! 

! 
I 

" -

O arcabouço do projeto de produção e da coleta de 

a elaboração da primeira fase (Projeto de Produção) e o detalha­
mento da segunda fase (Coleta de pode-se dar início à terceira 

que é o Planejamento da Produção. 

• 
o ..... 	 No fundo, o pep é um processo que canaliza e absorve informações para per­
« z 	 mitir decisões sobre o que fazer, como fazer, quando e quanto fazer em ter­
w 
:> 
<:t 	 mos de produção. À medida que tais informações são integradas, torna-se 
::r: 
<..' 	 possível mobilizar máquinas e equipamentos, materiais e pessoas para o pro­

cesso produtivo. '" ro.;:: •'" 
:2' "' 
'O '" 
Ü' "" 
o 

PLANEJAMENTO DA PRODUÇÃO 
~ 
,~ 
c: o <llnen[O da constituí a terceira fase do PCP. O pp'E 
u 
<C visa estabelecer a o que a empresa em um determinado 

em um todo sistêmico e hannonioso. 

Insumos • 

FIGURA 4.4. 

PROCESSO PRODUTIVO: 

• Máquinas 
• Mão-de-obra 
• Matérias-primas 
• Materiais em vias 

r 

Eficiência 

---.... :~~~~~~s~ 

r 
Eficácia 

A eficiência e a eficácia do processo produtivo como finalidade do planejamento da 
produção. 

O PP se assenta nas duas primeiras fàses do PCP, isto é, deno 
produção e na coleta de infonnações a do processo 
maneira, o PP é realizado em três etapas, a saber: 

:;r,1. do plano de produção. 
D. 
3

do plano 	de produção por meio da programação da 3'2. 
q.produção. 

-n'" .,,, 
3. 	 do plano de produ\~ão por meio das emissões de ordens. o 

D. 

'" 
S 
~Cada urna dessas três etapas do plano de produção será explicada a seguir. 
~ ruO 

FDrmulação do Plano de Produção 	 ":I: 
:» 
< 
rn 
zO plano de produção ou plano mestre representa aquilo que a empresa pre­	 :» 

tende produzir dentro de um detenninado exercício ou de tempo. 	 o -i 
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Geralmente, esse exercício é de um ano quando se trata de produção contí ­
nua e em lotes. No caso de produção sob encomenda de produto de grande 
porte (como construção de navios, edificios ou fábricas), o plano de produ­
ção cobre o tempo necessário para a execução do produto. De toda maneira, 
a elaboração do plano de produção depende do sistema de produção utiliza­

do pela empresa. 

- Plano de produção 
encomenda 

Produção sob 
da encomenda -Plano 

de Plano de produção 
em lotas 
Produção 

do conjunto de lotes 
produção - -rr: Plano de produção do Produção" período (mês ou ano) t· contínua ­-

fi",
~l~ 
ti, 
~~; ': 

q" FIGURA 4.5. 
I~II' O plano de produção nos três sistemas de produção.lil" 
bi' 

~!!I 
,~Il' 

Se a empresa utiliza o sistema de produção sob encomenda, a própria
1~li, 

encomenda ou pedido do cliente é que vai definir o plano de produção, pois 
cada encomenda é em si mesma um plano de produção. Se a empresa utiliza 
o sistema de produção em lotes ou de produção contínua, a previsão de ven­
das é transfonnada em plano de produção.o 

I ­
<.: No sistema de produção em lotes e no de produção contínua, o plano 
z 
LI.! 
;;;. de produção é função da previsão de vendas. Se houver estoque de pro­
<.: 

dutos acabados no depósito de PA no início do período, isso representa::r: 

u 

uma produção já executada no período anterior. A previsão de vendas é a 

VI 

cc estimativa do volume de vendas que a empresa pretende atingir em um2 
<'O dado período de tempo. A capacidade de produção, como já vimos no ca­

'" pítulo anterior, representa o potencial de produção que a empresa pode 
::;;: 

"O 

"" 
o 

desenvolver.Ü' 

~ 
-::n 
c: 
E 
" « 
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• 
Cada sistema de produção tem as suas características e a sua lógica própria. 


O sistema por encomenda depende do pedido do cliente e envolve toda a pro­


dução até a total entrega do produto encomendado pelo cliente. Cada enco­


menda tem o seu PCP de ponta a ponta. O sistema por lotes focaliza cada lote 


em particular durante todo o tempo em que estiver em produção. Em geral, 


muitas empresas tocam simultaneamente vários lotes de produção, o que 


pode complicar o processo produtivo. 


• 

Capacidade de 

- produção i-+ 


(O que podemos 

produzir) 


Previsão Plano de 
devend produção 

(O que espe , 1 -+ (O que temos 
vender' 1 de produzir) 

..8­"'"_~ ... ~~ U;;:;~~~_'" 

Nível de estoque 
- (O que já foi _ 

produzido) 

~"';""''''''''4 -

FIGURA 4.6. 


A elaboração do plano de produção, ::t> 

o.ª,::J 
<n 

o plano de produção - qualquer que seja o sistema de produção utiliza­ jl 
do pela empresa deve dimensionar a carga de trabalho que aproveite inte­ o "" 

o. 
gralmente a sua capacidade de produção. Carga de trabalho é o cálculo do '" s 
volume de trabalho a ser atribuído a cada seção ou máquina em um dete.rm.Í­ a 

~ 
Oi

nado período, para atender ao plano de produção. O dimensionamento da v; 

carga de trabalho não pode ser exagerado nem insuficiente. Quando é exa­ n 
::r: 
:;gerado, pode provocar sobrecarga, que é a atribuição de carga acima da capa­ <: 
rn

cidade de produção. Quando é insuficiente, o dimensionamento está muito Z 
::t> 

da capacidade de produção e provoca capacidade ociosa. Capacidade o 
-; 
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ociosa é a capacidade de produção não aproveitada e que permanece sem 

qualquer utilização. 

• 
Capacidade ociosa significa capacidade de produção não aproveitada. Em 
outras palavras, ter máquinas e equipamentos disponíveis e pessoal prepara­
do sem ter produção. Ou então produzir sem ocupar toda a capacidade dispo­

nível. Isso significa ocupar parcialmente o processo produtivo, o que repre­

senta um custo adicional de ter máquinas e pessoas paradas. 

• 

,. 
" 	 Implementação do Plano de Produção por meio 
1" 

I. da Programação da Produção 
I, 

A partir da formulação do plano de produção, o PCP passa a cuidar da 
programação da produção. A programação da produção é o detalhamento 

h 
1:[ do plano de produção para que ele possa ser executado de maneira inte­

grada e coordenada pelos diversos órgãos produtivos e demais órgãos de 

asseSSOrIa. 
Programar produção significa determinar quando deverão ser realizadas 

as tarefas e operações de produção. No fundo, programar produção é estabe­
:Ir, 

lecer uma agenda de compromissos para as diversas seções envolvidas no 
WI. 	 processo produtivo. A programação da produção detalha e fragmenta o pla­

no de produção - que é amplo e genérico para que possa ser executado no 
dia-a-dia da empresa. Para tanto, a programação da produção faz o roteiro 
(seqüência do processo produtivo) e o aprazamento (estabelecimento de da­

o tas de início e fim de cada atividade). 
I ­

<>: A programação da produção utiliza duas variáveis para detalhar o plano
z 
> 
LIJ 

de produção: o tempo (definido em dias, semanas ou meses) e a produção<>: 
:c (definida em quantidade de unidades, de quilos, metros etc.). Em resumo, au 

programação 	da produção trata de estabelecer cronogranus detalhados de
'ro'" 
'c 
i'l execução do plano de produção. Assim, as técnicas de programação da pro­
ro 

::i!: se reSUJ11enl basicamente enl cronogramas, como o Gráfico de Gantt, 
'"O'" do qual damos um exemplo a seguir. o 
Ü' "" Feito o roteiro e o aprazal11ento por meio de cronogramas, a prognma­
~ 
,:Q 
c ção da produção passa a cuidar da emissão de ordens para os órgãos envolvi­

-o 
E dos direta ou indiretamente no processo produtivo. 

<>: 
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Seções 

Seção A 

Máq.l 

2 

Máq. 3 

Torno 1 

Torno 2 

XXX)()(X)()()()(XXXXXXXXJO(XXXXXX Lote 402 )()()()()()(xxxxxXXXJO()()(XXXJO(XXJO()()( 

XXXXXXX Lote 398 XXXX)()(XXX)()()()(X em 

- - ­ - - ­ em - )()(XX)()(XXXX Lote 399 )()(XXXXXXXXXXXX 

FIGURA 4.7. 

Programação da produção por meio de Gráfico de Gantt 

Execução do Plano de Produção por meio da Emissão de Ordens 

Uma vez programada a produção, os diversos órgãos envolvidos direta ou 
indiretamente no processo produtivo devem executar o programa de manei­
ra integrada e coordenada. Para que isso aconteça, a programação da produ­
ção transforma o plano de produção em uma infinidade de ordens que deve­
rão ser executadas pelos diversos órgãos da empresa, como: Produção, Com­
pras, Almoxarifado, Depósito, Controle de Qualidade, Custos, Contabilida­
de, Finanças, Orçamento, Recursos Humanos etc. 

• 
As decisões tomadas no PCP em função da previsão de vendas ou das enco­
mendas recebidas são transmitidas e comprovadas através de ordens para as 
seções direta ou indiretamente envolvidas no processo produtivo. Em geral, » o. 

as ordens são documentos padronizados na forma de formulários. :::lªin'

• ~ 
"'"' o "" 
o. 

Para atender a tantos órgãos, existem vários tipos de ordens: '" S 
~ 
!!; 

1. Ordem de Produção (OP): é a comunicação para produzir que é enviada õ3 
1ji' 

para uma seção produtiva a fim de autorizá-la a executar detenrunado (") 
:r 

volume de produção. );
..::: 
rn 

2. Ordem de A1.ontagem (G.!vI): corresponde a uma OP destinada aos órgãos Z 
» 
......

produtivos de montagem ou de acabamento. 	 o 

I'I 
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3. 	 Ordem de Serviço (OS): é a comunicação sobre prestação interna de servi­
ços, como serviço de inspeção de qualidade, serviço de reparo ou de 
manutenção de máquinas etc. 

4. 	 Ordem de Compra (OC): é a comunicação enviada ao órgão de compras 
solicitando a aquisição de materiaL 

5. 	 Requisição de Materiais (RM): é a comunicação que solicita material do al­
moxarifado para alguma seção produtiva. 

Todas essas ordens envolvem um grande número de fonnulários desti­
nados aos diversos órgãos envolvidos no processo produtivo para que cada 
um saiba exatamente o que fazer. Assim, elas detonam um fluxo de comuni­
cações que é coordenado pela programação da produção para integrar todo o 
processo produtivo. 

Com as emissões das diversas ordens, todos os órgãos envolvidos direta 
ou indiretamente no processo produtivo podem passar a trabalhar em con­
junto. No fundo, as ordens representam as decisões tomadas e que cada Ór­
gão deverá executar para que todo o processo produtivo se desenvolva da 
melhor maneira possível. Isso significa coordenação e, sobretudo, sinergia 
para que a atividade produtiva alcance desempenho e ofereça resultados. 

[ 

I_COMPRAS I : 
o 
t­« z 
LLI 
>::; 
:c 
u r 1Vl
"o;
";:: 
2l 
'" :2: IFomecedores~ ­
'" "o 
""'-'"' 
E 
"C''" 

fiGURA 4.8.Ê 
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PLANOS DE PRODUÇÃO 

~ t -Programação da produção e 
emissão de ordens +­

-
Almoxarifado de materiais 

<!: O fluxo de comunicações da programação da produção" 

.:=1 

~ t 

Depósito 

de 

produtos 

acabados 
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CONTROLE DA PRODUÇÃO 

o controle da produção (CP) constitui a quarta e última fase do PCP. A fi­

nalidade do CP é acompanhar, monitorar, avaliar e regular as atividades pro­

dutivas para mantê-las dentro do que foi planejado e assegurar que atinjam os 

objetivos pretendidos. O controle existe para corrigir possíveis erros e com 

isso evitar erros futuros. Todo controle impõe mensuração para que tenha 

objetividade e clareza. 

O CP atua principalmente sobre quatro aspectos da produção, a saber: con­

troles de quantidade, de qualidade, de tempo e de custos. Vejamos cada um deles. 


Controles de Quantidade 

São controles baseados na comparação entre quantidade prevista e quantida­

de executada e realmente alcançada. Os controles que o CP efetua sobre o 

volume de produção são os seguintes: 


1. 	 Volume de produção: é a quantidade de produtos/serviços produzidos 

dentro de um determinado período de tempo. Representa a saída ou o 

resultado do sistema de produção. Se a empresa produz geladeiras, 

o volume de produção é o número de geladeiras produzidas no perío­
do - seja de um dia, uma semana, um mês ou um ano. Se a empresa é 
um banco, o volume de produção pode ser avaliado em tennos de 
quantidade de clientes atendidos ou quantidade de cheques compensa­
dos no dia, na semana ou no mês. O CP pode também ser feito ainda 
por máquina ou por seção produtiva no decorrer do período conside­
rado. O volume de produção é geralmente apresentado em gráficos 

l»para melhor visualização, como o histograma, o cronograma, o Gráfi­ "'­
3 

co de Gantt etc., para comparar o volume planejado e o volume real 3" 
~:obtido no período, õ>"')

2. 	 o "" Número de horas trabalhadas: representa a quantidade de trabalho realiza­
"'­

do em detenninado número de horas. Geralmente, utiliza-se a expres­ s: '" 
são homens/horas trabalhadas, obtida pela equação: '" ~ 

'"(/;' 
n 
:c 
j;; 
<: 
l'T1 
Z 
;p 
-1 o 
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Número de 
homens/horas 
trabalhadas 

Número de 
operários xdiretos 

Número de 
horas de 

trabalho no mês 

FIGURA 4.9. 

A composição do número de homens/horas trabalhadas. 

o número de homens/horas de trabalho não constitui um resultado fi­
nal de produção, mas sim o esforço humano exigido para atingi-lo. Ou, em 
outros tennos, desempenho da força de trabalho. Na prática, utiliza-se ape­
nas a mão-de-obra direta para esse tipo de controle. Geralmente é represen­
tado em gráficos, da mesma fonna como vimos no controle de volume de 
produção. 

ti; Controles de Qualidade~ :;~ 
1':,\ 

1·:"/ São controles baseados na qualidade prevista e na qualidade reahnente alcan-
Qualidade é a adequação aos padrões previamente definidos. Os pa­

drões são denominados especificações quando se trata de projetar um produ­
to/serviço ou os materiais que o compõem. Quando essas especificações não 

'" 	 são bem-definidas, a qualidade torna-se ambígua e a aceitação/rejeição do 
produto/serviço ou do material passa a ser discutível. Diz-se que um produ­
to é de alta qualidade quando atende exatamente aos padrões preestabeleci­
dos e exibe as exatas especificações adotadas. Isso significa que um produto 
de elevada qualidade reproduz os padrões e especificações com que foi cria­

I ­
o do e projetado. Com essas definições, torna-se óbvia a importância da quali­
<.'( 

Z dade como elemento de redução de custos. Se o projeto do produto não forWJ 
:> 
«t bem-feito, a adequação dos materiais às especificações desse projeto poderá
:J: 
U provocar problemas futuros. Se o projeto for bem-feito, mas a produção nao 
'!' for bem executada, os produtos serão refugados e Se o projeto e a 
.~ '" 
-.; 'odução andarem bem, mas as matérias-primas não forem inspecionadas na 
:2 recepção, o produto tln::!l provavelmente não atenderá às especificações e de­Q) 
-o 

verá ser refugado. Isso representa perdas enormes .. tanto de trabalho como,'"o 
Ü' 
;<: de material e tempo, para não se fálar em cancelamento de pedidos junto à
'ti)
'c clientela e ausência de faturamento -, perdas essas que podem ser evitadas 
E 
-o 
<;( com a adoção de uma política de qualidade em todas as áreas da empresa. O 

ir 
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raciocínio básico é de que a Qualidade custa dinheiro, mas a ausência dela 
custa muito mais ainda. 

O controle de qualidade (CQ) é uma técnica que permite localizar des­
vios, defeitos, erros ou falhas nas especificações do produto e dos materiais 
que o compõem, Para tanto, o CQ compara o desempenho do produto e 
dos materiais com as especificações que servem como padrão de compara­
ção. Essa comparação pode ser feita de duas maneiras: 

1. 	 CQ 1OfYlÓ: corresponde ao controle total da qualidade. Significa que a totali­
dade dos produtos ou materiais deve ser comparada com o respectivo pa­
drão de comparação para verificar se há desvio ou variação. Nesse sentido, 
toda matéria-prima recebida dos fornecedores deve ser inspecionada, assim 
como todo material em processamento e todo trabalho de cada seção pro­
dutiva. A inspeção total ou CQ 100% é imprescindível em detenrunados 
tipos de produtos ou materiais, quando o valor unitário é elevado ou quan­
do a garantia de qualidade é necessália, como em empresas que adotam o 
sistema de produção sob encomenda. A inspeção total exige pessoal espe­
cializado em CQ, além de muitas paradas no processo produtivo para a de­
vida inspeção e, como conseqüência, um custo final elevado. 

2. 	 CQpor amostragem: como o controle total (100%) custa caro, muitas em­
presas adotam o CQ por amostragem, isto é, o CQ por lotes de amostras 
que são recolhidos aleatoriamente, ou seja, ao acaso, para serem inspe­
cionados. O controle amostral substitui com algumas vantagens o con­
trole total, pois não interfere no processo produtivo, não requer paradas 
na produção, nem grande quantidade de pessoal especializado em CQ. 
Se a amostra é aprovada CQ, então todo o lote, por extensão, será 
aprovado. Se a amostra for rejeitada, todo o lote deverá ser inspeciona­

);>do. A amostra deve representar uma parte representativa do universo a o­

ser inspecionado. O CQ por amostragem é amplamente utilizado por :::> 
3 

~ empresas do ramo alimentício (leite, laticínios, sucos de frutas, massas til 
o() 

alimentícias ramo químico e petroquÍmico (petróleo, combustí­ a"" 
roveis, lubrificantes, tintas e verrnzes etc.), e por uma intlnidade de indús­
0­

s: 
trias que adotam o sistema de produção contínua ou em lotes. '" ~ 

00' 
<n' 

:::cControles de Tempo 	
n 

lO> 
< 

São controles baseados na comparação entre o tempo previsto no plan~ja­ Z 
"., 

);> 

mento e o tempo alcançado na execução. Os principais contl'Oles de tempo são: o -l 
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1. 	 Tempo padrão de produção: representa o nivel satisfatório de produção atri­
buído a cada trabalhador ou tarefa em um detenninado período. O tempo 
padrão é calculado por meio do estudo do trabalho que é geralmente rea­
lizado pelo órgão de Engenharia Industrial. Conhecendo-se previamente 
o tempo padrão para a realização de uma tarefa e tendo-se o número pre­
visto de homens/horas de trabalho, pode-se prever o volume de produ­
ção a ser obtido através da simples relação entre esses dados. 

2. 	 Controle de rendimento: com a detenninação dos tempos-padrão indivi­
duais pode-se estabelecer os padrões de rendimento para todas as seções 
produtivas, os quais servirão de base para o acompanhamento da produção. 

Controles de Custo 

São controles baseados na comparação entre o custo previsto e o custo alcan­
çado. As empresas procuram definir previamente quais serão os custos de sua 
produção e, por conseguinte, quais serão os custos de seus produtos/servi­
ços. É o que geralmente recebe o nome de planejamento de custo ou 
pré-cálculo de custo, pelo qual se detenninam os padrões de custo de produ­
ção ou do produto/serviço. 

O custo do produto/serviço envolve o custo de produção mais o custo 
de distribuição. O custo de produção envolve custos diretos e custos indire­
tos. Assim, o custo do produto/serviço pode ser assim desdobrado: 

• Custo de 
produção 	

• Materiais 
• Mão·de-obra direta 

o 
« ~ z 
!LI 
> • Pessoal indireto « 

• Despesas gerais de produção 
:J: 
u Custo de 
(/) produto/serviço 
:~
a; 

1ií 

::1: 
Q) 

"O 

o 
""'-'" 
~ 
.<Q 
c: 

FIGURA 4.10.E 

~ O custo do prOduto/serviço. 
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Com os custos planejados, a empresa pode cotejar seus custos reais de 
produção e fazer as devidas comparações para verificar quais as medidas cor­
retivas que deverão ser aplicadas no caso de eventuais desvios. 

• 
o PCP recebe informação de retorno das seções produtivas para poder fazer o 

controle da produção. Essa contínua retroação permite avaliar e medir o desem­

penho e os resultados do processo produtivo diante de indicadores de quanti­

dade, qualidade, tempo e custos, conforme vimos nos tipos de controles. 


• 

PROGRAMAÇÃO DE MATERIAIS 

De todas as atividades do PCP, o que mais nos interessa neste livro é o pro­
cessamento das OCs e das RMs. Tanto as OCs como as RMs se referem a 
decisões sobre matelÍ.ais. Ambas são conseqüência da programação da produ­
ção elaborada a partir do plano de produção da empresa. Com ambas em 
mãos, pode-se fazer a programação de materiais. No fundo, a programação 
de materiais é uma derivação da programação da produção. 

Programar materiais é detenrunar quanto e quando os materiais deverão 
estar disponiveis para abastecer os órgãos produtivos da empresa. Parte dos 
materiais está estocada no almoxarifado, enquanto outra deve ser comprada 
para reposição. A partir do recebimento das RMs o ahnoxarifado 
suas operações de suprimento e abastecimento das diversas produtivas. 
A partir do recebimento das OCs o órgão de compras planeja suas atividades 
de compras junto aos fornecedores externos. Isso significa que tanto o órgão 
de almoxarifado como de compras precisam conhecer com antecedência as 
necessidades da empresa. Em outras palavras, tanto as RMs como as OCs » 

a.precisam ser enviadas com certa antecipação para que possam ser atendidas 3 

dentro do aprazamento estabelecido. ::J 

~ 
'" """lO

• 	 o 
a. 
<1) 

Como reduzir o excesso de quantidade de materiais programados para a produ­ :s:: 
ção? Simples. O just-in-time (JIT) é a técnica que permite entregar os materiais 

~ 
3. 
;;;.na quantidade certa, no tempo certo e no ponto certo, sem as tradicionais folgas '" 

utilizadas para compensar possíveis atrasos na O JIT permite eliminar 
I " 

estoques intermediários no processo produtivo adotando um ritmo de produção >< 
JT1 que possa ser mantido com o mínimo possível de materiais em trânsito. Z 

-l• o 
> 
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FIGURA 4.1l. 


A programação de materiais como decorrência da programação da produção. 


Ao programar a produção detalhando as máquinas e mão-de-obra ne-· 
cessárias -, o PCP também define os materiais necessários ao plano de pro­
dução da empresa. Com um detalhe: como alguns materiais não existem em 
estoque e precisam ser comprados para reposição - e isso leva tempo - tor­
na-se imprescindível uma certa antecedência de dias, semanas ou meses para 
que possam ser pedidos, comprados e recebidos a fim de ingressar no proces­
so produtivo. É por meio da programação de materiais que se detennina a 
necessidade de materiais para abastecer o processo produtivo. A programa­

de materiais deve especificar a quantidade de materiais e a data em que~" 
~; terão de estar à disposição da produção. 

Como vimos na programação da produção, a programação de materiais 
I utiliza o cronograma para conciliar duas variáveis: tempo e quantidade. O ! 

o tempo pode ser desdobrado em dias ou em semanas, confonne o grau de 
I ­

"l; 

Z precisão de que a empresa necessite. 
IJJ 
:> A programação de materiais permite ;1 empresa saber por antecipação as
:=: 
::r: quantidades de materiais que devem ser requisitados ao almoxarifado ou 
u 

comprados pelo de compras, bem como as datas ou momentos deter­V>

'ro 
.~ minados para colocá-los à disposição das seções produtivas . 
1;; 

::;;; 
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Código 
Descrição 

0120 Parafuso 1" 

2230 Rebite 030 

3550 Arruela 1" 

0220 Parafuso 2" 

2240 Rebite 040 

3560 Arruela 2" 

FIGURA 4.12. 

------ ­

1~ semana do mês 

2~ 3-ª 4! 5! 6~ 

------ ­

2~ semana do mês 

Sáb. 2~ 3~ 4!W 

Materiais requisitados ao almoxarifado 
------- ­ --- ­

100 100 100 100 
-- ­ !-----------j 

50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 

100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 

Materiais a serem comprados 
-------- ­- --- ­ - ­ -- ­ .:.._-­ ---- ­ ~- -- ­

800 800 

500 500 500 500 
------ ­

400 400 400 400 400 
-~-

L.___ , ______ '--- ­
-~ -- ­ -

Programação de materiais em Gráfico de Gantt. 
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QUESTÕES PARA REVISÃO 

1. 	 Para que existe o PCP? 

2. 	 Conceitue PCP. 

3. 	 Qual o papel do PCP na busca de eficiência e eficácia? 

4. 	 Descreva as características do PCP em produção unitária. 

5. 	 Descreva as características do PCP em produção sob encomenda. 

6. 	 Descreva as características do PCP em produção contínua. 

7. 	 Compare a continuidade/descontinuidade da produção em cada um dos sistemas 
de produção. 

~I 8. Compare o aproveitamento da mão-de-obra em cada um dos sistemas de ti 
fi produção. 
li 

Compare o planejamento e controle do almoxarifado de MP em cada um dos 1'1 9. 
~I sistemas de produção. 
II 

10. 	Compare o planejamento e controle do subsistema de produção em cada um dosr: 
fi sistemas de produção. 
ii 
r,: 11. Compare o planejamento e controle do depósito de PA em cada um dos sistemas 
,.h de produção. 
I: 
t' 12. Quais as fases do PCP? 
;.; 

f: 13. Explique sucintamente a primeira fase do PCP: o projeto de produção. 
ii,l 

f, 14. Em que aspectos do sistema de produção se fundamenta o projeto de produção? 
r: 

j" 

" 15. Descreva o arcabouço do projeto de Produção. 


16. 	 Explique sucintamente a segunda fase do PCP: a coleta de informações. 

17. 	Quais os aspectos do projeto de produção que são detalhados pela coleta de 
o informações?
!;t 
z 
w 18. Estabeleça uma comparação entre a primeira e a segunda fases do PCP. 
> 
~~ 19. 	Explique sucintamente a terceira fase do PCP: o planejamento da produção. 
(J 

.~ 20. Como o PP procura compatibilizar a eficiência e a eficácia? 


.~ 


21. 	Quais as três etapas do PP?~ 
~ 

22. Explique a formulação do plano de produção em cada um dos sistemas de 
'O '" 
o produção. 
t>­"" 
E 23. Explique a elaboração do plano de produção, 
1;; 

'i:: 

'§ 24. O que é carga de trabalho? 
'O « 
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25. 	 Explique sobrecarga e ociosidade. 

26. 	 Explique a segunda etapa do PP: a implementação do de produção por 


meio da programação da produção. 


27. 	O que é programar a produção? 

28. 	Quais as duas variáveis utilizadas pela programação da produção? 

29. 	 Explique a programação da produção por meio do Gráfico de Gantt. 

30. 	O que é roteiro e aprazamento? 

31. 	 Explique a terceira etapa do PP: a execução do plano de produção por meio da 

emissão de ordens. 


32. 	 O que significa uma ordem? 

33. 	 Quais são os tipos de ordens emitidas pela programação da produção? 

34. 	a que significa uma ap? 

35. 	a que significa uma aM? 

36. 	O que 'significa uma OC? 

37. 	a que significa uma RM? 

38. 	O que significa uma OS? 

39. 	Como funciona o fluxo de informações da programação da produção? 

40. 	 Explique sucintamente a quarta fase do PCP: o controle da produção. 

41. 	 Explique os controles de quantidade. 

42. Explique o que é volume de produção. 

'43. Explique o número de homens/horas de trabalho. 

44. 	 Explique os controles de qualidade, 
:J:> 
o­45. 	Conceitue qualidade. :3 
~ 

46. 	 a que é CQ 100%1 ~ 
iil 

47. 	O que é CQ por amostragem? "" o 
o­
"" 

48. Conceitue amostra . 	 m 
:;;: 
!!l.

49. Explique os controles de tempo. 	 'l1
ru'
w'50. 	O que é tempo padrão de produção? 
(') 

51. Conceitue estudo do trabalho. 	 ::t: 
'j; 
<: 
!Ti52. O que é padrão de rendimento? 	 z 
» 
-I 

53. Explique os controles de custo. 	 o 
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• 

Classificação de estoques 

CAPÍTULO 5 	 • 
Dimensionamento 

de estoques 
54. 	O que é planejamento de custo ou pré-cálculo de custo? 

55. 	O que é programar materiais? • 
56. 	Qual o papel das RMs e das OCs? Planejamento e controle 

de estoquesEstoques57. 	Quais as duas variáveis utilizadas pela programação de materiais? 
• 

58. 	 Explique a programação de materiais por meio do Gráfico de Gantt. Avaliação dos estoques 
• 

Custos de estoques 
• 

Questões para revisãoEXERCfclOS • 
1. 	 Seja a escola onde você estuda ou a empresa onde trabalha. Suponhamos que Exercícios 

você precise planejar e controlar a sua produção. Como você. elaboraria a 
primeira fase do PCP, ou seja, como faria o projeto de produção? Obviamente, as 
máquinas, o estoque de MP, o boletim de operações e o lote econômico de 
produção deveriam ser substituídos pelo número de salas de aulas, número de Ao adotar o sistema de produção mais adequado às suas necessidades cada 
professores e pessoal de apoio, número de alunos em cada uma das séries etc. 

empresa deve procurar fazê-lo funcionar da melhor maneira possíveL No sis­
2. 	 Como você elaboraria a segunda fase do PCP, ou seja, como faria a coleta de tema de produção sob encomenda, é quase sempre o produto que permane­

informações? ce imóvel no centro, enquanto tudo o mais gira ao redor dele. O foco central 
3. 	 Como você elaboraria a terceira fase do PCP, ou seja, o planejamento da está no produto encomendado. Nos demais sistemas tanto na produção em 

produção? Iniciemos pela primeira etapa, isto é, pela formulação do plano de lotes como na produção contínua - são os materiais que fluem ao longo ou 
produção, 

ao redor do processo produtivo. O foco está no processo produtivo. 
4. 	 Agora a segunda etapa do PP, isto é, a implementação do plano de produção por Para que o sistema de produção não sofra interrupções ou paralisações 

meio da programação da produção. Nesse aspecto, você deveria trocar o Gráfico desnecessárias, torna-se imprescindível haver alguma garantia na quantidade
de Gantt por um gráfico de horário para cada um dos dias da semana, para cada 

de materiais que fluem ao longo do processo. Quase sempre essa garantia sig­
série e para cada sala de aula. 

. nifica uma certa folga na quantidade de estoques. A essa folga de materiais 
5. 	 Como funcionaria a terceira etapa do PP, isto é, a execução do plano de 

damos o nome de estoque de materiais. Em geral, o estoque de materiais tem
produção por meio da emissão de ordens? Isso não seria um quadro geral de 6:o 	 um nível de estoque de segurança para enfrentar posslveis contingências. 

I- horários? 
<t: =>ªZ 	 U> 
!.iJ 

cu 
<t: 

••• 	 .,"'" 
::I: 	 o "" 
U 	 CONCEITUAÇÃO DE ESTOQUES a. 

ro 

'm'" 	 s: 
.;:: Estoque é a composição de materiais - MPs, materiais em processamento, ~ 
.l!l ~ 
ro 	 materiais semi-acabados, materiais acabados, PAs que não é utilizada em ru' 
:;: in 

u deterrrnnado momento na empresa, mas que precisa existir em função de n '" 
o 	 :J: ,ro 	 futuras necessidades. Assim, o estoque constitui todo o sonimento de ma­ 'j; 
fi "'" 	 <: 
in 	 teriais que a empresa possui e utiliza no processo de produção de seus pro­ rn 

Z'2 

E dutos/serviços. 

l> 

-l 

u o 
<t: 

I' 
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A acumulação de estoques em níveis adequados é uma necessidade para 
o nonnal funcionamento do sistema produtivo. Em contrapartida, os esto­
ques representam um enonne investimento financeiro. Desse ponto de vista, 
os estoques constituem um ativo circulante necessário para que a empresa 
possa produzir e vender com um mínimo risco de paralisação ou de preocu­
pação. Os estoques representam um meio de investimento de recursos, e po­
dem alcançar uma respeitável parcela dos ativos totais da empresa. A admi­
nistração dos estoques apresenta alguns aspectos financeiros que exigem um 
estreito relacionamento com a área de finanças, pois enquanto a AM está 
voltada para a facilitação do fluxo dos materiais e o abastecimento ade­
quado à produção, a área financeira está preocupada com o lucro, liquidez da 
empresa e a boa aplicação de todos os recursos empresariais. 

As principaisJunções do estoque são: 

1. Garantir o abastecimento de materiais à empresa, neutralizando os efeitos de: 

a. demora ou atraso no fornecimento de materiais; 

b. sazonalidade no suprimento; 

c. riscos de dificuldade no fornecimento. 

2. Proporcionar economias de escala: 

a. por meio da compra ou produção em lotes econômicos; 

b. pela flexibilidade do processo produtivo; 

c. pela rapidez e eficiência no atendimento às necessidades. 

Os estoques constituem um vínculo entre as etapas do processo de com­
pra e venda - no processo de comercialização em empresas comerciais - e 
entre as etapas de compra, transfonnação e venda - no processo de produção~ « 

z 	 em empresas industriais. Em qualquer ponto do processo fonnado por essas 
l.i.J 

«> etapas, os estoques desempenham um papel importante na t1exibilidade ope­
::r: 
u 	 racional da empresa. Funcionam como amortecedores das entradas e saídas 

entre as duas etapas dos processos de comercialização e de produção, pois'" 
'" 2 	 minimizam os efeitos de erros de planejamento e as oscilações inesperadas de 
:2'" oferta c procura, ao mesmo tempo em que isolam ou diminuem as interde­
Q) 
-o 
o 	 pendências das diversas partes da organização empresarial. 
""'-" 
!O! 
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c 
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Estoque de Segurança 

Sua função é proteger o sistema produtivo quando a demanda (D) e o tempo 
de reposição (L) variam ao longo do tempo. 1 A variação da demanda repre­
senta um desvio padrão ao redor da média da demanda e flutua de acordo 
com as circunstâncias do mercado. Muitas vezes, a previsão de vendas sofre 
alterações bruscas em função de contingências não previstas. Também o 
tempo de reposição de materiais pode sofrer variações em função de proble­
mas na cadeia de suprimentos. Assim, a demanda pode ser fixa e o tempo de 
reposição pode ser variável, ou então, a demanda pode ser variável e o tempo 
de reposição fixo. Ambos podem ser fixos e ambos podem ser variáveis. Em 
fimção dessas contingências, as empresas decidem por um estoque de segu­
rança para enfrentá-las e manter o sistema produtivo protegido das circuns­
tâncias externas à empresa. 

• 
É interessante notar que as empresas procuram assegurar que seu núcfeo pro­

dutivo esteja protegido das influências externas representadas pela demanda 

dos produtos no mercado e pelo tempo de reposição dos materiais utilizados na 

produção, que geralmente depende da cadeia de fornecedores. Para enfrentar 

essas variações externas, torna-se necessário um colchão protetor representa­

do pelos estoques de materiais, sobretudo, pelos estoques de segurança. 


• 

CLASSIFICAÇÃO DE ESTOQUES 

Os estoques podem ser classificados de acordo com os mesmos critérios de 
classificação dos materiais: 

:t> 
n. 
~. 
::l 

~ 
.,.,1. Estoques de matérias-primas 	 õl 

o "" 
a.2. Estoques de materiais em processamento (ou em (1) 

S 
3. Estoques de materiais semi-acabados. 	 !';. 

~. 
4. Estoques de materiais acabados (ou componentes). 	 '" Vi· 

n5. Estoques de produtos acabados (PAs). 	 ::r; 
); 
< 
JTl 

Petrônio G. Martins e Fcmando Piero dll1i11ÍstrQ/:ão da Produção. São Paulo: Z 
:t> 
-1

Saraí\'a, 2005, p. 275. 	 o 
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Vejamos melhor cada uma dessas classes de estoques de materiais. 

Estoques de Matérias-Primas (MPs) 

Os estoques de I\1Ps constituem os insumos e materiais básicos que ingres­
sam no processo produtivo da empresa. São os itens iniciais para a produ­

dos produtos/serviços da empresa. Isto significa que a produção é total­
mente dependente das entradas de MPs para ter a sua seqüência e continui­
dade garantidas. Geralmente as MPs são compradas dos fornecedores exter­
nos pelo de compras e, quando recebidas, são estocadas no almoxari­

fado da empresa. 

Estoques de Materiais em Processamento ou em Vias 

Os estoques de materiais em processamento - também denominados mate­
riais em vias - são constituídos de materiais que estão sendo processados ao 
longo das diversas seções que compõem o processo produtivo da empresa. 

pois, os materiais em processo de produção ou em vias de serem pro­
cessados em cada uma das seções produtivas da empresa. Não estão nem no 
almoxarifado, por não serem mais MPs iniciais, nem no depósito, por ainda 
não serem P As. São os materiais que ingressaram na empresa na forma de 
MPs, saíram do almoxarifado e ainda estão transitando pelas etapas do pro­

I, 
cesso produtivo da empresa em alguma seção. Mais adiante serão transfor­t: 

" mados em P As. 

o Estoques de Materiais Semi-acabados 
l­
<>: 
z 
w 
;> Os estoques de materiais semi-acabados referem-se aos materiais parcial­
<t 

mente acabados, cujo processamento está em algum estágio intermediário de::r: 
u 

acabamento e que se encontram também ao longo das diversas que 
0i<j'" 
'~ compõem o processo produtivo, Diferem dos materiais em processamento 
«í seu estágio mais avançado, se encontram quase acabados, faltando 
:2' 

apenas mais algumas etapas do processo produtivo para se transformarem em 
,,"o 

materiais acabados ou em PAs. 
u'" 
<Y' e 
üí
'c 
E 
"O 
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Estoques de Materiais Acabados ou Componentes 

Os estoques de materiais acabados - também denominados componentes ­
referem-se a peças isoladas ou componentes já acabados e prontos para serem 
anexados ao produto. São, na realidade, partes prontas ou montadas que, 
quando juntadas, constituirão oPA. 

Estoques de Produtos Acabados (PAs) 

Os estoques de P As se referem aos produtos já prontos e acabados, cujo 
processamento foi completado inteiramente. Constituem o estágio final 
do processo produtivo passaram por todas as fases, como MP, materiais 
em processamento, materiais semi-acabados, materiais acabados e P As. 

Almoxarifado 
de MP fi- Seções produtivas fi- Depósito 

de PA 

i 

i i 
.0 

i i i 
Estoque de 
matérias­

primas 

Estoque de Estoque de 

1+ materiais em 1+ materiais ~ 
processamento semi-acabados 

Estoque de 
materiais 
acabados 

1+ 
Estoque de 

produtos 
acabados 

0'-

FIGURA 5.!. 


As quatro classes de estoques de materiais. 


Ao conjunto das quatro classes de estoques de materiais dá-se o nome de o 
"­
(O

estoque total de materiais. Item de estoque é qualquer MP, material, compo­ :;;: 

nente, feLTamenta ou P A que existe em estoque na empresa. Quanto mais '" ~ ruO 
complexo ou diversificado for o produto final, tanto maior será a diversidade (i;0 

de itens estocados e tanto mais complicada será a AM. n
::r: 
); 
< 
fT1 
Z 
» 
o 

--> ........ -,",,, .. ­

» 
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:; 
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• 
Em muitas empresas, a diversidade e heterogeneidade dos estoques compli­
cam a administração de materiais. Para saber lidar com isso e evitar possíveis 
exageros, é necessário conciliar uma abordagem sintética e global com uma 
abordagem analítica e particularizada. Lidar com materiais exige tratar cada 
item de maneira personalizada. Esse é o desafio quando há uma enorme 
quantidade de itens diferentes a administrar. 

• 

DIMENSIONAMENTO DE ESTOQUES 

Cada área seja o almoxarifado de MPs, sejam as diversas seções 
ou o depósito de PAs tem interesse em aumentar os seus níveis de esto­
ques para garantir sua segurança e reduzir os riscos de falta de material para 
trabalhar. Daí surge o conflito com a área financeira, que pretende reduzir 
ao mínimo possível o capital investido em estoques e fazê-lo girar 
mente para aumentar a rentabilidade do capital da empresa. O estoque é 
um investimento na medida em que exige forte aplicação de dinheiro por 
parte da empresa. 

Dimensionar o estoque estabelecer os níveis de estoque ade­
ao abastecimento da produção sem resvalar nos dois extremos de ex­

ceSSIVO ou de estoque insuficiente. O estoque excessivo leva ao des­
perdício de dinheiro e a perdas financeiras decorrentes de seus custos mais 
elevados. O estoque insuficiente, por outro lado, conduz a e inter­
rupções da produção por inexistência de materiais, o que também provoca 
prejuízos à empresa. Ambos os extremos devem ser evitados. 

O dimensionamento de estoques é fundamentado nos pressu­

I ­
o postos:
« 
z 
w 
:> 
<f. 1. O quê: quais os materiais que devem pennanecer em estoque, isto é, 
I 

U quais os itens de estoque? 

'ro'" 
.~ 2. Quanto: qual o volume de estoque que será necessário para um determi­
1i) 
::;;: nado período, isto é, qual o nível de estoque para cada item? 
<» 

3. . quando os estoques devem ser reabastecidos, isto é, qual a pe­"o 


"" l": riodicidade das compras e o giro dos estoques? 
<.r 

~ 
c: 

E
:;;: 

CAPiTULO 5 

Estoques I 73 
ELSEVIER 

-Mínimo 

Para finanças: 

• Menor capital investido 
• Menores juros e custos 
de estocagem 

"." 

Para finanças: 

• Menor risco de perdas 
e de obsolescência 

Para finanças: 

• Menor capital investido 
• Menor custo de 
estocagem 

FIGURA 5.2. 

Nível de estoques -----lI" Máximo 

Matérias-primas 

.< 

Materiais em 
processamentor! 

Materiais semi-acabados 11Il 
Materiais acabados 

Produtos acabados 

Para compras: 

• Melhores condições de 
compra e descontos 

• Nenhum risco de falta 

_I ~,...,="," .,,','- _'~'" I"'·i..~f'.;ors: ..,.::.= ,::-i:~ ,.-t::..;; ...: ....1l..':': 

Para as seções produtivas: 

• Nenhum risco de falta 
• Maior segurança 
• Flexibilidade 

Para o depósito: 

• Entregas rápidas 
• Nenhum risco de falta 

O·"';··-~ ..'·-:2._",,""·i'~""r<::·.,";;:: ,_,"'." 

O conflito de interesses quanto aos estoques. 

O desafio está em saber quais os materiais, quanto e quando deverão es­
tar disponíveis para abastecer a produção. Cada tipo de material estocado é 
denominado item de estoque. Quanto maior o número de itens de estoque, 

» 
tanto maior a c01I1olexidade da AM. 	 Cl. 

3 
Na 	 ::Jdos níveis de estoque está ~. 

tado na previsão do consumo dos materiais. A previsão do consumo tam­ ...ti] 
"" bém chamada da demanda - é uma estimativa a príorí de quanto de­	 o. 
o 

tcrminado m;lterial será consumido ou necessário durante um 	 S 
ro 

'" período de tcmpo. 	 ~ 
As principais técnicas quantitativas utilizadas para calcular a de 

~. 

consumo são: método do consumo do último período, método da média i 
móvel e método da média móvel ponderada. Vamos analisá-los a p 

< rn 
z 

~ 
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Método do Consumo do Último Período 

É o método mais simples e empírico. Baseia-se em prever o consumo do 
próximo período tendo por base o consumo ou demanda do período ante­
rior. Muitas vezes adiciona-se uma certa quantidade, quando o consumo é 
relativamente crescente de um período para outro. 

QUADRO 5.l. 

Previsão de consumo pelo método do consumo do último 

Consumo do último ano: Previsão de consumo do próximo ano: 
2005 1.000 2006.................................... 1.000 


Método da Média Móvel 

É praticamente um método semelhante ao anterior, porém melhorado: a 
previsão do próximo período é calculada a partir das médias de consumo dos 
períodos anteriores. Se a tendência for de um consumo crescente, a média 
futura será menor. Se a tendência for de um consumo decrescente, a média 
futura será maior. 

QUADRO 5.2. 

Previsão de consumo pelo método da média móvel com duas alternativas: consumo 
crescente e consumo decrescente 

2006..........................................500.000 

2007 .......................................... 400.000 


o 
!­ 2008 ........................................... 300.000 
« z 2009 ..........................................200.000 
w 
> 2010 ......................................... 100.000
« 

Acumulado................................ 1. 500.000
::t: 
u 

Média Móvel...... .............. ......... ..300.000 

.;: '"ro 
<l> 
-:;; 
~ 

A vantagem desse método está na sua simplicidade e t.cilidade de cálcu­<l> 
TI 
o lo. As desvantagens residem no fato de que as médias móveis são influencia­
<> "" 
~ das por valores extremos e de que os períodos mais antigos têm o mesmo 
~ 

peso que os atuais. 'E 
c 

:â' 

ELSEVIER CAPíTULO 51 
Estoques 

Método da Média Móvel Ponderada 

Trata-se de uma variação do método anterior. Os valores dos períodos mais 
recentes recebem um peso maior do que os valores dos períodos mais antigos. 

QUADRO 5.3. 

Previsão de consumo pelo método da média móvel ponderada 

100.000 
x 2 400.000 
x 3 900.000 

100.000 x 

x 4 1.600.000 
2010 ............................................................500.000 x 5 2.500.000 
Acumulado··· .. · ............................................ 1.500.000 5.500.000 

Méd ia Porlder'ada 

O dimensionamento do estoque depende, portanto, da preVlsao de 
consumo do materiaL Ao dimensionar o pretende-se atender a uma 
parte do consumo previsto e não à sua totalidade, pois o consumo não ocorre 
de uma só vez, mas ao longo de um período de tempo. Assim, existe uma 
quantidade necessária e uma quantidade mínima atendida pelo estoque. Daí 
ser preciso uma certa rotatividade ou de estoque. 

A rotatividade - ou giro de estoque - é a relação entre o consumo anual 
e o estoque médio do item. Para medir a rotatividade, utiliza-se o índice de 
rotatividade (IR), que é baseado na seguinte equação: 

Índice de rotatividade (IR) = Consumo médio no n"Tõn.ri~ 

Estoque médio 


O IR representa o número de vezes que o estoque gira no período con­
siderado em relação ao consumo médio do item. Esse período pode ser um 
dia, um mês ou um ano. Assim, se o consumo médio de um item é de 1.000 
peças por ano e o estoque médio no período é de 200 peças, então o IR será 
5. Em outras palavras, o estoque do item cinco vezes no ano. Quanto 
maior o IR, tanto menor será o investimento financeiro efetuado no estoque 
em função do seu consumo médio. 

o. 
ro 
::;::: 
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o IR também ser expresso em valores monetários de custo (para 
MPs) ou de venda (para PAs), como nestas equações: 

IR da MP = Custo dos materiais utilizados 
Estoque médio das MPs 

IR do PA Custo das vendas 
Estoque médios dos P As 

Invertendo-se a do IR, pode-se obter a chamada taxa de cober­
tura - também denominada antigiro - que indica o número de vezes que o 
estoque roda no período seja dia. mês ou ano. 

Taxa de cobertura médio 
(ou antigiro) Consumo médio no período 

Se, por exemplo, um item tem um estoque médio de 6.000 peças e é con­
sumido a uma média de 4.000 peças por mês, o antigiro será: 6.000/4.000 = 

1,5 mes. Enquanto o IR indica quantas vezes o estoque roda no período 
(anual, por exemplo), o antigiro indica quantos meses de consumo equivalem 
ao estoque médio. 

O IR apresenta as seguintes vantagens: 

1. 	 Apresenta um índice de racil de estoques entre várias empre­
sas do mesmo ramo de atividade ou entre classes de itens de materiais. 

2. 	 Pode ser utilizado como um padrão de CUll1jJdL para as taxas reais de 
g 
« cada item ao longo dos meses. 
z 
Ul 
:> 
:::: 
:I: •u 
<I> odimensionamento de estoques é uma exigência diante de dois aspectos bá­:§ 

w sicos: em primeiro lugar, a complexidade dos itens estocados e seu acompa­
m 
:2: nhamento para não haverfalta e prejudicar a produção; em segundo, o i nves­
"O 
o 

Q) 

timento financeiro que pode e deve ser bem administrado. 
u­"" 	 • 
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PLANEJAMENTO E CONTROLE DE ESTOQUES 

Um dos desafios da AM está em planejar e controlar os estoques para tentar 
mantê-los em níveis adequados de dimensionamento ou então reduzi-los 
sem afetar o processo produtivo e sem aumentar os custos financeiros. Os es­
toques tendem a flutuar, e é muito dificil controlá-los em toda a sua exten­
são, pois os materiais se transformam rapidamente, por meio do processo 
produtivo, e a cada momento podem ser classificados diferentemente. De 
um lado, quando o estoque é obtido para uso futuro da produção, representa 
capital parado e passa a ser visto como um mal necessário, exigindo um gran­
de esforço para controlar e reduzir tal investimento. De outro lado, torna-se 
também dificil detenninar qual o estoque mínimo e depender da confiabili­
dade dos fornecedores quanto às aprazadas. 

Dessa maneira, os estoques não podem ser muito grandes, pois impli­
cam desperdício e capital empatado desnecessariamente, nem podem ser 
muito pequenos, pois envolvem risco de falta de materiais e, conseqüen­
temente, paralisação da produção e não atendimento aos clientes. Para 
tanto, a empresa precisa conhecer seus estoques e obter dados e informa­

relevantes sobre os m.esmos. Para conhecer e controlar os estoques 
são necessárias duas ferramentas administrativas básicas: o fichário de es­
toque e a classificação ABC. Vejamos cada uma dessas ferramentas impor­
tantíssimas para a AM. 

Fichário de Estoque 

o fichário de estoque - também denominado banco de dados sobre mate­
naIS é um conjunto de documentos e infonnações que servem para infor­
mar, analisar e controlar os estoques de materiais. Quando o fichário de esto­ 5: 
que ocupa um arquivo normal, o seu processamento é manual. Quando se ::lª ~ utiliza o processamento de dados com ;uuda de computador, tem-se um ban­ õl 

"" co de dados. O fichário de estoque é composto por um conjunto de fichas de o "" 
Cl. 
coestoque ou planilhas de estoque. Cada empresa define o tipo de ficha de es­ s 

toque (FE) mais apropriado às suas necessidades e ao grau de sofisticação pre­ !'l. 

tendido no seu processamento. 
N0rl11almente, a FE deve conter as seguintes 

tenais: 
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~: 
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QUADRO 5.4. 


As principais informações da ficha de estoque 


1. 	 Identificação do item: 
a) nome do item; 

b) número ou código do item; 

c) especificação ou descrição do item; 
d) unidade de medida (quilo, metro, litro, unidade); 

e) tipo de utilização (a que se destina a item). 

2. 	 Controle do item: 
a) estoque mínima; 


b) lote econômico; 

c) demanda de consumo (utilização mensal); 

d) dias de espera para a chegada do pedida de renovação; 


e) fornecedores do item; 

f) porcentagem de perda ou rejeição na produção. 


3. 	 Entradas de material no estoque: 
a) recebimentos de material (entradas em quantidades); 


b) preço unitário em cada lote de recebimento; 

c) valor monetário de cada lote (quantidade x preço unitário). 


4. 	 Saídas de material do estoque: 
a) saídas de material em quantidades (RMs atendidas); 


b) preço unitário de cada lote de saída; 

c) valor monetário de cada lote (quantidade x preço unitário). 


5. 	 Saldo em estoque: 
a) saldo de estoque (quantidade existente em estoque); 
b) saldo disponível (quantidade existente + quantidade encomendada e ainda não rece­

bida); 
c) saldo das encomendas (quantidade encomendada a receber); 
d) saldo das reservas (quantidade requisitada em RM e ainda não retirada no almoxari­

fado). 

6. 	 Valor do saldo em estoque: 
a) custo unitário de cada lote de entrada no almoxarifado; 


b) custo unitário médio; 

c) custo unitário de cada saída; 


d) valor monetário da saldo em estoque (unidades x custo unitário). 


7. 	 Rotação do estoque: 
a) soma das entradas (pedidas de reposição efetuadas); 


b) soma das saídas (RMs atendidas); 


c) porcentagem das entradas sobre as saídas. 
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A quantidade de informações contida nas FEs determina o grau de sofis­
ticação do controle de estoques da empresa. A utilização de programas de 
computador para essa finalidade é indispensável à medida que o número 
de Ítens a serem controlados aumenta. A informatização transforma o fichá­
rio de estoque em um banco de dados sobre materiais. 

Classificação ABC 

A classificação ABC utilizada no planejamento e controle de estoques tam­
bém denominada Curva de Pareto baseia-se no princípio de que a maior 
parte do investimento em materiais está concentrada em um pequeno nú­
mero de itens. A essa conclusão quase universal Pareto, ao verificar 
que a maior parte da riqueza de uma economia está em mãos de um pequeno 
número de pessoas. A classificação ABC divide os estoques de acordo com a 
sua quantidade, ou o seu valor monetário, em três classes: 

1. 	 Classe A: é constituída de poucos ítens (de 15% a 20% do total de itens) 
que são responsáveis pela maior parte (aproximadamente 80%) do valor 
monetário dos estoques. São os poucos itens mais importantes e que 
merecem uma atenção individualizada, pelo seu enonne volume ou va­
lor monetário. O número de itens da classe A é pequeno, mas o seu peso 

no investimento em estoques é enornle. 

2. 	 Classe B: é constituída de uma quantidade média de itens (35% a 40% do 
total de itens) que representam aproximadamente 15% do valor dos es­
toques. São os itens intennediários, que têm relativa importância no va­

lor global dos estoques. 

3. 	 Classe C: é constituída de uma enonne quantidade de itens (40% a 50% do 5: 
3 

total de itens) de pequeno volume e que representam. um valor desprezível ::l 

~ 
a 10%) dos estoques. São os itens mais numerosos e menos importan­ ~ 

«O 

''''a 
o­

tes, pois respondem com pouca importância ao valor global dos estoques. 
(1) 

:s:: 
"' Com a classificação ABC dos materiais, a atenção maior da empresa passa ~ 
õ;< 

a se concentrar nas poucos ítens de classe A, Cl~o valor monetário é enonne - ift· 

nchegando a aproximadamente 80% do valor global investido em estoques. Os :c 
:t>Ítens de classe fi passam a receber uma atenção menor, enquanto os itens de <: 
rn 
zclasse C podem ser tratados por procedimentos semi-automáticos que não 

muito tempo de decisão, pois o seu valor monetário é pequeno. 
". 
-; 
o 

II 
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A classificação ABC pode ser transformada na curva ABC ou Curva de 
Pare to colocando-se os itens num rol decrescente de grandeza, partindo-se 
dos itens mais importantes para os menos importantes. A seguir, vêm os seus 
TP" ...."·rt""")< valores monetários e a porcentagem em relação ao valor global. 
Acumulam-se as porcentagens de cada item para verificar até onde vão os 
itens de classe A, B ou C. 

Suponhamos uma empresa com os itens classificados em rol decrescente 
em que os itens com maior valor monetário vêm antes seguidos dos itens 

de menor valor monetário. Cada item tem o seu respectivo valor e sua por­
centagem em relação ao valor global dos estoques. Acumulam-se tanto os 
valores monetários como as porcentagens para compor o seguinte gráfico: 

QUADRO 5.5. 
Tabela com a acumulação dos estoques para composição da classificação ABC 

Classificação Código 
do item 

Valor do 
estoque 
do item 

Porcentagem 

do item 

Valor do 
estoque 

acumulado 

Porcentagem 
acumulada 

(%) 

012 360.000 36,0 360.000 36,0 

2 025 280.000 28,0 640.000 64,0 

3 011 

4 015 

5 009 

6 014 

7 016 

8 005 

9 017 

10 018 

Demais itens 
------------- ­

100.000 

70.000 

55.000 

28.000 

22.000 

20.000 

15.000 

10.000 

40.000 

740.000 

1,0 960.000 

4,0 1.000.000 

74,0 

81,0 

86,5 

89,3 

91,5 

93,5 

95,0 

100,0 

IJJ A partir dessa tabela, pode-se classificar os ítens A, B e C. Os itens classi­> 

:I: ficados de 1 a 4 acumulam 81,0% do valor monetário dos estoques e fazem 
U 

parte da classe A. Os itens 5 a 10 acumulam do valor monetário dos 
'" 'iij 

.;;:: estoques e fazem parte da classe B. Todos os demais itens restantes acumulam 
1;;''" 4,0% do valor monetário dos estoques e fazem parte da classe C.
::JE 

"O'" Com a tabela anterior, pode-se transfonnar a classificação ABC na Cur­
va ABC ou Curva de Pareto, transferindo-se os resultados para um 
cartesiano. A configuração da Curva ABC é muito semelhante para quase 
todas as elnpresas. 

,I 
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FIGURA 5.3. 


A Curva ABC de estoques. 


A classificação ABC é baseada no bom senso e na conveniência de um 
controle de estoques. Na classifica-se no máximo 20% dos 

itens na classe A, cerca de 30% na classe B e os restantes 50% na classe C. Essas 
porcentagens poderão variar as necessidades de cada empresa. O 
importante é saber onde concentrar mais a atenção nos estoques. 

• 
Vilfredo Pareto, um sociólogo italiano, explicava que 20% da sociedade era 


responsável por 80% da riqueza nacional, enquanto os outros 80% era res­

por 20% dessa riqueza. Na realidade, também os materiais seguem 


essa mesma proporção. Apenas 20% dos materiais são responsáveis por 80% 


do capital empatado em estoque, enquanto 80% respondem por apenas 20% 

):> 

do capital empatado. Isso mostra que a atenção principal do administrador Cl. 

ê. 
::::>deve estar concentrada nos 20% de materiais mais importantes. Daí a classi­
~ 

ficação ASC. 
ru! 
o• 
~ 
o. 
co 
s: 
~ 


ndependente das ferramentas administrativas que acabamos de verificar ~. 


Classificação ABC existem quatro métodos de controle de estoques: 
m 
Vi' 


(") 
:I: 
l> 
<:

1. Sistema de duas ~~,,~.~o l'T1 z 
l> 
.oi2. Sistema dos máximos-mínimos. o 

o 
I ­« z 

5 
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3. Sistema das reposições periódicas. 

4. Planejamento das necessidades de materiais (MRP). 

Vejamos cada um desses métodos de controle de estoques. 

Sistema de Duas Gavetas 

É o método mais simples de controlar estoques. principalmente dos itens de 
classe isto é, a enorme variedade de itens de pequeno valor. O sistema 
de duas gavetas é muito utilizado pelo comércio varejista de pequeno porte, 
pelos revendedores de autopeças e pelas empresas que lidam com numerosos 
itens de baixo valor. 

O estoque é armazenado em duas caixas ou gavetas. A primeira caixa ou 
gaveta (gaveta A) tem uma quantidade de material equivalente ao consumo 
previsto no período, O almoxarifado atende às RMs que chegam pelo esto­
que da gaveta A, Quando esse estoque chega a zero (gaveta vazia), o almoxa­
rifado emite um pedido de compra ao órgão de compras, Enquanto aguarda 
as providências para reposição do estoque, o almoxarifado passa a atender às 
RMs pelo estoque da gaveta B para não interromper o abastecimento à pro­
dução, A gaveta B tem uma quantidade de material suficiente para atender à 
demanda durante o tempo necessário à reposição do estoque, mais o estoque 
de segurança, 

O sistema de duas gavetas também é denominado sistema de estoque 
núnimo quando a separação entre as duas partes do estoque não é feita fisica­
mente, mas apenas com o registro na ficha de estoque (FE) do ponto de sepa­
ração entre uma gaveta e outra. 

o 
I ­
<;( 

Z 
L'-I 
::> 
<t Gaveta A Gaveta B 
:r 
u 

[
'~"--

Estoque de reseNa + 
estoque de segurança 

'(;5'" Estooue normal 
,de atendimento !1 

::;;: '" 
Q) 

-o 
o 
.ro 
<> 
l.': FIGURA 5.4. .~ 
c: O sistema de duas gavetas, E 

-o « 
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As variações ao redor desse sistema são muitas. Algumas empresas man­
tém o estoque de atendimento (gaveta A) nas prateleiras e uma reserva em 
sacos plásticos transparentes com um cartão de identificação, Quando termi­
na o estoque A da prateleira, o almoxarife abre o saco de plástico e remete o 
cartão de identificação ao órgão de compras para a reposição do estoque. 
Outras empresas anotam na FE a quantidade de material que pertence à ga­
veta B, isto é, a parte que deverá ser utilizada no período entre a data da en­
comenda e o recebimento do pedido de reposição. Quando o saldo em esto­
que atingir essa quantidade, deve-se emitir um pedido de compras ao 
de compras. Outras empresas utilizam ainda uma marca indicando a separa­
ção entre as duas gavetas na pilha de cada item. A marca pode ser o próprio 

pedido de reposição ao órgão de compras. 
A principal vantagem do sistema de duas gavetas reside na simplificação 

dos procedimentos burocráticos de reposição de material. A complicação 
surge quando um item é estocado em diferentes locais ou seções. 

Sistema dos Máximos-Mínimos 

É também denominado sistema de quantidades fixas. É utilizado quando há 
muita dificuldade para determinar o consumo ou quando ocorre variação no 
tempo de reposição. Tempo de reposição é o tempo gasto desde o momento 
em que se verificou a necessidade de repor o estoque até a chegada do mate­
rial fornecido no almoxarifado da empresa. O sistema dos máximos-llÚ­
nimos consiste em estimar os estoques máximo (Emax) e núnimo (Emin) 
para cada item, em função de uma expectativa de consumo previsto para de­

- temúnado período. O estoque deverá oscilar entre os limites máximo e llÚ­

nimo, A partir daí, calcula-se o ponto de pedido (PP) de acordo com o tem­ :<> 
Cl. 

po de reposição do item. 3,,'
Estoque mínimo (Emin) é uma quantidade em estoque que, quando §. 

atingida, detennina a necessidade de encomendar um novo lote de materiaL 
~ 

<> 
o "" 
Cl.O Emin é igual ao estoque de reserva (ER) mais o consumo médio do mate­ ro 

rial multiplicado pelo tempo de espera médio, em dias, para sua reposição, A s: 
~ equação do Emin é a seguinte: íii' 
(;;' 

E min = ER + dt (') 

:r 

:.o­


onde: <: 

!TI 

d = consumo médio do material; :.o­
z 
-I ot = tempo de espera médio, em dias, para reposição do materiaL 
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o ER é o estoque de reserva ou de segurança, para evitar o possível es­
gotamento do estoque em casos de excepcional denunda ou atraso no forne­
cimento. No fundo, o ER é uma quantidade morta em estoque e que so­
mente é consumida em caso de extrema necessidade. Destina-se a cobrir 
eventuais atrasos na reposição do estoque e garantir a continuidade do abas­
tecimento da produção sem o risco de fàlta de material em estoque, que pro­
voca o custo da ruptura, isto é, o custo de paralisação da produção quando 
um pedido se atrasa ou não pode ser entregue pelo fornecedor. 

Estoque máximo (Emax) é a quantidade equivalente à soma do estoque 
mínimo mais a reposição com o lote de compra. Assim: 

Emax = Emin + lote de compra 

1. 	 Ponto de pedido (PP): é uma quantidade de estoque que, quando atingida, 
deverá provocar um novo pedido de compra para reposição de estoque. 

L, 2. 	 Intetvalo de reposifão (IR): ou intervalo de ressuprimento ou ainda perío­
do de reposição - é o período de tempo entre duas reposições do mate­
riaL O IR é o intervalo de tempo entre dois PPs. 

'~i Para representar o sistel11.a dos máximos-núnimos utiliza-se a chamada 
curva dente de serra, confonne o gráfico a seguir. Na abscissa está o tempo 
decorrido para o consumo (T), geralmente em meses, enquanto na ordenada 

.,; está a quantidade (Q) em unidades de material em estoque no intervalo de 
tempo. 

O Emax é atingido quando da chegada do material que, à medida que 
vai sendo consumido, tende a reduzir o nível de estoque. Quando o nível 
chega ao PP, é o momento de se fazer um novo pedido ao órgão de compras. o.... 

« A chegada do material ao almoxarifado deve coincidir com o Emin, que nào 
z 
IJJ pode ser ultrapassado. O Emin mais o lote comprado elevam o estoque ao:> « 
:I: Emax novamente, que vai sendo consumido, e assim sucessivamente. 
u 

No sistema dos máximos-mínimos, os PP e os Q sào fixos e constantes e 
'iií'" as reposições ocorrem em períodos variáveis, sempre quando o nível de esto­
~ 

que alcança o PP.2:'" 
<li A vantagem desse sistema reside na relativa automatização do processo" o 

de reposição, podendo ser utilizado para todos os itens de classe A, B ou C.Ü' "" 
~ 
Uí 
'i:' 

E 
-o « 
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FIGURA 5.5. 
Sistema dos máximos-mínimos. 

Sistema das Reposições Periódicas 

Também denominado sistema das renovações ou revisões periódicas, é um 
sistema que consiste em fazer pedidos para reposição dos estoques em inter­
valos de tempo estabelecidos para cada item. Cada item possui o seu período 
de renovação adequado a fim de minimizar o custo de estocagem. A~sim, a 
reposição do material é feita periodicamente em ciclos de tempo iguais, de­
nominados períodos de reposição (PR). A quantidade de material pedida 
deverá ser igual à necessidade da demanda do próximo período. O sistema 

_das reposições periódicas é baseado em um estoque IlÚnimo (Emin) ou de 
segurança para prevenir o consumo acima do normal ou possíveis atrasos da 

entrega nas épocas de reposição. 5: 
3 
'3O período mais econômico para a renovação do estoque difere para 
§.­cada item em função do tempo de espera para reposição, demanda, custo de 
jl

estocagem etc. Porém, quando há um grande número de itens, costuma-se o 
proceder à compra simultânea de diversos itens para obter condições vanta­ Cl. 

"" 
(!) 

:;::

josas de compra e de transporte. ~ 


~ 

Oi 
ih' 

n 
:I: 

~ ,.., 
Z 
l> 
-; 
o 
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FIGURA 5.6. 


Sistema das reposições periódicas. 


Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP) 

o planejamento das necessidades de materiais do inglês MRP: material re­
quírements planning - é um sistema que inter-relaciona previsão de vendas, 
planejamento da produção, programação da produção, programação de ma­
teriais, compras, contabilidade de custos e controle da produção. O MRP 
envolve programas complexos e é necessariamente operado por computa­
dor. Pennite ainda a inclusão do cadastro de materiais, a estrutura do produ­
to (lista de materiais), emissão de ordens, controle de ordens em aberto, roti ­
nas do processo produtivo e saldos de estoque de materiais. 

Para montar o MRP, parte-se da previsão de vendas. A previsão de ven­

I ­
o das menos o estoque de PAs já existente no depósito conduz à previsão liqui­
« z da de vendas. Para atender à previsão líquida de vendas, elabora-se o progra­
lJ.J 
:> ma de produção também denominado programa mestre de produção. O::: 
u 
:r: programa de produção multiplicado pela lista de materiais leva à necessidade 
Vl 

'(ti de materiais. 
O ponto de partida do MRP é o planejamento das necessidades de ma­

ro 
::E teriais. O planejamenco das necessidades se baseia na estrutura do produto ou 
(1.) 
-o 
o na composição dos materiais que constituem o produto. Para se conhecer a 
.", 
Ü"' estrutura do produto utiliza-se o gráfico de explosão do produto em seuse 
1ri 
'i': materiais constitutivos. Esse permite visualizar os itens e respectivas 
-o 
E quantidades que compõem o produto para facilitar a montagem da lista de « 

ELSEVIER 

Estoque de 
Previsão PAs no 

de vendas depósito 

FIGURA 5.7. 

As informações básicas para o MRP. 

materiais. A lista de materiais - também denominada BOM, do inglês bíll 
materiais - constitui o núcleo central do MRP e é um software que processa­
rá todos os dados. Com a lista de materiais pode-se multiplicar a quantidade 
de produtos a serem produzidos para se obter as necessidades de materiais. As 
necessidades de materiais, por seu lado, podem ser brutas ou líquidas. As ne­
cessidades brutas são o resultado do programa de produção multiplicado pe­
las listas de materiais. A partir das necessidades brutas adicionam-se os esto­
ques de segurança, as porcentagens de refugo etc. Descontam-se os estoques 
de P As já existentes no depósito e as OCs já efetuadas e as OSs já distribuídas 
para se obter as necessidades líquidas. Estas são definidas por periodo diário 
ou semanal - com as respectivas datas de liberação das OPs. 
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FIGURA 5.8. 

Planejamento das necessidades de materiais pelo MRP. 
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o planejamento das necessidades líquidas de materiais pennite estabele­
cer a quantidade adequada de materiais a fim de evitar faltas ou excesso de es­

toque. 

• 
Os termos MRP, MRP 11 e ERP são amplamente utilizados por quem trabalha 
direta ou indiretamente com processos produtivos relacionados tanto com 
produtos como com serviços. MRP I, ou simplesmente MRP, significa mate­
rial requirement planningou planejamento das necessidades de materiais, e 
foi a resposta à necessidade de planejar a chamada demanda dependente: a 
demanda que decorre da demanda independente, que se refere aos PAs. 
Quando a empresa fabrica mais de um produto, existe uma variedade de ma­
teriais, peças ou componentes comuns, o que complicaria planejá-los e con­
trolá-los para todos os PAs em produção, considerando estoques disponí­

em follow-up, entregas previstas, prazos de entregas e possíveis 
atrasos. Com o desenvolvimento da tecnologia, o conceito de MRP ampliou­
se, envolvendo materiais ou insumos, como equipamentos, instalações, pes­
soal, áreas de estocagem, e passou a denominar-se MRP 11, ou seja, manu­
facturing resources planning. Mais recentemente, com o aumento da capaci­
dade de computação, o conceito sofreu nova ampliação para ERP, enterprise 

li, 

resource planning, envolvendo a abrangência dos recursos empresariais en­
'" 

volvidos. 
,. 
t;' • 
j'i: 

AVALIAÇÃO DOS ESTOQUES 

Vimos que os estoques podem ser registrados manualmente ou por compu­

,... tador no sentido de controlar a quantidade de materiais estocados tanto em 
« volume físico como em valores fll1anceiros. E aqui entra uma questão 
o 

z 
\J.l 
'". nova: como avaliar financeiramente os estoques e111 termos de preço para
~ 
:.r: 
,) 

permitir informações contábeis ou financeiras atualizadas? A avaliação dos 

.!:2 estoques é o levantamento do valor financeiro dos materiais - desde as 111a­

2 
ro 

i11lClais, os materiais em processamento, semi-acabados ou 
ro acabados - tomando por base o preço de custo~ 

"'O 

o 


<l> 
ou o preço de mercado. 
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A vallacao dos ser feita por meio de quatro métodos di­
ferentes: 

1. Avaliação pelo Custo Médio. 

2. Avaliação pelo Método PEPS (FIFO) . 

3. Avaliação pelo Método UEPS (UFO). 

4. Avaliação pelo Custo de 

Veremos a cada um desses quatro métodos de avaliação dos estoques. 

Avaliação pelo Custo Médio 

É o método mais utilizado. Baseia-se no preço de todas as retiradas ao preço 
médio do suprimento total do item em estoque, A saída de estoque é calcula­
da pelo custo médio. A avaliação do saldo de estoque que permanece no al­
moxarifado bem como o custo do material fornecido à produção são 
dos pelo custo médio. 

No longo prazo, a avaliação pelo custo médio indica os custos reais das 
compras de material e funciona como um estabilizador ao eQuilibrar as flu­

de preços que ocorrem ao longo do tempo. 
nhamos a seguinte ficha de material em estoque: 

QUADRO 5.6. 

Ficha de estoque com cálculo de custo médio 

i5: 
::lª ia 

"" 
õl 

"" o 
o­
(1) 

s: 
'" (ij 
::lo 

'" Vi' 

o 
:T. 

<:Utilizando esse o valor de estoque é calculado média dos 
J;> 

,." 
z 
j>preços de entrada no G\lllluxal o custo de é 
(3

do com os l11arcriais ayaliados a preço médio. 

2005 

Data I NF IQuanti I Preço 
dade unit. 

----------_. 

20/l0 048 200 2,00 400 200 2,00 400 
1-­

25/11 058 200 4,00 800 400 3,00 1.200 

28/l1 100 3,00 300 300 3,00 900 

10/12 I 087 I 300 I 5,00 I 1500 I 600 4,00 2.400 
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Avaliação pelo Método PEPS (FIFO) 

A sigla PEPS é a abreviação da frase: primeiro a entrar, primeiro a sair. Em 
inglês, FIFO:first ín,first out. A avaliação dos estoques é feita pela ordem cro­
nológica das entradas. Sai o material que entrou antes, isto é, o lote mais anti­
go e cujo preço está baseado no custo cm que ele entrou para o cstoqLle. Ter­
minado o lote mais antigo, aplica-se o preço do scgundo lote mais antigo. O 
saldo em estoque é calculado pelo custo das entradas de material. 

QUADRO 5.7. 


Ficha de estoque com cálculo pelo método PEPS (FIFO) 


i 
I,,,·. 

t;l: 

LI 
I'· 

~;; 

2005 Entradas 

Da~~ 1~F Quant.1 Preço 1Total" 
unit. Cr$ 
~"----- --

20110 048 

-=+~ 
400 

-- ----

1 058 200 4.00 800 

28/11 
-._-~ --- ._~ 

12/12 
_...__ . _..._-~ 

1 13/12 

100 2,00 

100 2,00 
_..._-- _..._-~ 

100 4,00 

Total 
Cr$ 

200 

200 
..._--

400 

200 2,00 400 

400 3,00 1.200 

300 3,33 1.000 

200 4,00 800 
.._-- ._-

100 4,00 400 

If' 

A vantagem desse de avaliação é que o valor dos estoques fica sem­
pre atualizado em relação ao valor da última entrada. Isso significa que o va­
lor dos estoques se aproxima dos preços atuais do mercado. Por outro lado, o 

o 
I ­ custo de produção é calculado em função dos valores dos primeiros lotes de« 
z entrada no almoxarifado.LU 

:>
::: 
:r 
u 
~ 

.~ Avaliação pelo Método UEPS (LIFO) 

'" 
~ ro A sigla UEPS é a abreviação da frase: último a entrar, primeiro a sair. Em in­

::;;: 
(l) 
-o glês UFO: last irl,first out. A saída do estoque é feita pelo preço do último 
o lote a entrar no almoxarifado. O valor dos estoques é calculado ao custo do""'-'" 

.t5 último preço, que nonnahncnte é o mais elevado. Provoca, com isso, a su­
'" c pervalorização do preço do material computado na produção do PA e, ao fi­E 
~ nal do exercício, produz um crédito positivo de materiais. 
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QUADRO 5,8. 


Ficha de estoque com cálculo pelo método UEPS (LlFO) 


---- ----=-+ .-1-----
2005 Entradas Sardas Saldo em estoque 

Data J NF Quant. Preço Total Quan!. preç~ITotal IQ~an~·1 Preço Total 
unit. Cr$ uni!. Cr$ unit. Cr$ 

I---- - -

._-._-

20/10 048 200 2,00 400 200 2,00 400 
---

25/11 058 200 4,00 800 400 3,00 1.200 

28/11 100 4,00 400 300 2,66 800 

12/12 100 4,00 400 200 2,00 400 

13/12 100 2,00 200 100 2,00 200 
L.~~.__ ._-

A vantagem desse método reside na simplificação dos cálculos. 

Avaliação pelo Custo de Reposição 

É o custo de reposição do estoque que ajusta a avaliação financeira dos esto­
ques. Assim, o valor dos estoques é sempre atualizado em função dos preços 

de mercado. 
Geralmente, utiliza-se a seguinte equação: 

CR= PU+ACR 

onde: 
CR Custo de Reposição. 
PU = Preço Unitário do material. 

» 
Cl. 

ACR Acréscimo do Custo de Reposição em porcentagem (%). :::> ª 
~. 

'" 
",. "'" 
'" • o. 
ro 

IDA avaliação financeira dos estoques esbarra em dois aspectos: o primeiro é a 
;;;: 

ro' 
formação de estoques especulativos que muitas empresas fazem quando o ::l. 

'" (;;'
mercado de fornecedores passa por dificuldades ou épocas dEj vacas magras; 

o segundo é a formação de estoques mediante compras de oportunidade. " :':1;. 

:>
Quase sempre, o desafio está em avaliar financeiramente se vale a pena in­ <rn 

:zvestir nesse tipo de estocagem. ):-­..... 
G• 



" jll 

CAPiTULO 5 ELSEVIER 
92 IEstoques 

QUADRO 5.9. 


Ficha de estoque com cálculo pelo custo de reposição 


2006 Entradas Saídas 

. D~ NF Qua~pre~~ Total Q:~preço
uni!. Cr$ uni!. 

._. ....__.- .._... .._..._..- ._. ..._-

Saldo em estoque 

Total Quant.~1 Total • 
Cr$ uni!. Cr$ 

'--

__o • __ ,---_••___o • ___o ._ ___ ._ •• ~ 

20/10 048 200 2,00 400 200 2,00 400 
..-

1.600 . 25111 058 200 4,00 800 400 4,00 
..- ._'----- .._- ..._-

28/11 100 4,00 400 300 4,00 1.200 
..__...- . __.._. ._-_.... 

12/12 100 4,00 400 200 4,00 800 -_.~... ~... C----. :.- --_._- -_._-

13112 100 4,00 400 100 4,00 400 
. __ . '-- '----

CUSTOS DE ESTOQU ES 

Todo material estocado gera custos, aos quais denominaremos custos de es­
toques ou custos de estocagem. Os custos de estoques dependem de duas va­
riáveis: a quantidade em estoque e o tempo de permanência em estoque. 
Quanto maior a quantidade e quanto maior o tempo de pemlanência, tanto 
maiores serão os custos de estoque. 

O custo de estoque (CE) é a soma dos dois custos: o custo de armazena­
gem (CA) e o custo do pedido (CP). Vejamos: 

Custo de Armazenagem 
o ....

..: 
z O custo de annazenagem (CA) é calculado pela seguinte equação: 

IJJ 
>::; 
::t: 
U 	 CA Q/2 x T x P x I 

'" :§ 
Qj onde: 
~ 
:2' Q ==: Quantidade de material em estoque no periodo considerado. 
(!) 
-o 
o 	 T = Tempo de armazenamento. 
u­"" 
[" 	 P := Preço unitário do material. 

.;:::tl 
I Taxa de annazenamento expressa em porcentagem do preço unitário. 

Ê 
~ 

,I 
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Porém, o CA é composto de uma parte variável (a quantidade de mate­
rial e o tempo de permanência) e de uma parte fixa (aluguel do annazém, sa­
lários do pessoal do armazém, seguro contra incêndio e roubo, máquinas e 
equipamentos instalados etc.). A parte fixa independe da quantidade e tempo 
de estocagem. Assim, toma-se prudente utilizar uma fórmula mais abrangen­
te a Taxa de Armazenamento (TA) ~ que constituí a soma das seguintes ta­
xas (todas elas expressas em porcentagens): 

Ta = Taxa de armazenamento tIsico: 

AxCa
Ta 100x 

CxP 

onde: 

A = Área ocupada pelo estoque. 

Ca = Custo anual do metro quadrado de annazenamento. 

C == Consumo anual do material. 

P = Preço unitário do material. 


Tb =Taxa de retomo do capital empatado em estoque: 

Tb 	 lucro 
QxP 

onde: 

Q x P Valor dos produtos estocados. 


Tc Taxa de seguro do material estocado: 

Tc = lOOx Custo anual do 	 J> 
Cl. 

QxP 
:::J ª 
~ 

Td Taxa de transporte, manuseio e distribuição do material: '" 
ru 

o"" 
Cl. 
ro 
:s::Td =100x ;?!.

QxP ~, 
ü>."" 
(")Te = Taxa de obsolescência do material: 	 :J: 
]:o 
<: 
rr1Te = 100 x Perdas anuais obsolescéncia 	 :z 
);> 

QxP 	 ...; 
o 
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Tf =Outras taxas, como mão-de-obra, água, luz etc.: 

Tf =100 x anuais 
QxP 

Em resumo, a Taxa de Armazenagem (TA) é a soma de todas essas taxas 
explicadas: 

TA =Ta + Tb + Tc + Td + Te + Tf 

Custo do Pedido 

o Custo do Pedido (CP) é o valor em moeda corrente dos custos incorridos 
no processamento de cada pedido de compra. Para calcular o CP, parte-se do 
custo anual de todos os custos envolvidos no processamento dos pedidos de 
compra, divididos pelo número de pedidos processados no período. 

CP 	 Custo anual dos 

Número de pedidos no ano (N) 

Esse é calculado por meio das seguintes despesas efetuadas no ano: 

1. 	 Mão-de-obra utilizada para emissão e processamento dos pedidos. 

2. 	 Material utilizado na confecção do pedido (formulários, papel, envelo­
pes etc.). 

3. 	 Custos indiretos: despesas efetuadas indiretamente, como telefone,o 
>­
<>: fax, despesas de escritório etc. z 
w 
>:::: 
:J: Calculados o custo de armazenagem (CA) e o custo do pedido (CP),u 

obtém-se o custo do estoque a saber: '" :§ 
2 
:2' 
ro 	

CE CA + CP 
(l) 

"D 
o 
<> "" Todos os esforços em dimensionar, planejar e controlar os estoques são 
~ 
-~ 
c: 	 feitos no sentido de núnÍnúzar os custos do estoque (CE). 
E 
"D 
<: 
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• 
A essência do conceito de fábrica enxuta repousa basicamente em reduzir 

custos do estoque a níveis mínimos. O just-in-time (JIT) focaliza exatamente 
este aspecto: eliminar estoques desnecessários, reduzir espaço inútil de es­
tocagem, reduzir equipamentos e pessoas cuidando de estoques e colocar a 

ênfase no processo produtivo fluente e dinâmico. 

• 

» 
o. 

::;lª ~ 
O) 

nu "" O 
o. 
<T> 

s: 
O) 

~ 
", ­
;n­

n 
::r: 
:l:> 
< 
fT1 
:z 
l> 
-i 
O 
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QUESTÕES PARA REVISÃO 

L 	 No sistema de produção sob encomenda, como se movimentam o produto e os 
materiais? 

2. 	 No sistema de produção em lotes, como se movimentam o produto e os 
materiais? 

3. 	 No sistema de produção contínua, como se movimentam o produto e os 
materiais? 

4. 	 Por que existe folga de materiais em todos os sistemas de produção? 

5. 	 Conceitue estoque de materiais. 

6. 	 Descreva as principais funções do estoque. 

7. 	 Como o estoque pode proporcionar economias de escala? 

8. 	 Por que os estoques representam um enorme investimento financeiro? 

9. 	 Explique o estoque como amortecedor das entradas e sardas entre as etapas do 
processo de produção. 

10. 	Como os estoques podem ser classificados? 

11. 	Conceitue estoques de MP. 

12. 	Dê exemplos de estoques de MP. 

13. 	Conceitue estoques de materiais em processamento ou em vias. 

14. 	Dê exemplos de estoques de materiais em processamento. 

15. 	Conceitue estoques de materiais semi-acabados. 

16. 	Dê exemplos de estoques de materiais semi-acabados. 

17. 	Conceitue estoques de materiais acabados ou componentes. 

18. 	Dê exemplos de estoques de materiais acabados ou componentes. 

19. 	Conceitue estoques de PAs. 

o 20. Dê exemplos de estoques de PAs, 
..... 
~ 
z 21. Qual o nome dado ao conjunto de estoques de materiais? 
!.LI 
:> 

22. 	Qual o conflito entre a área financeira e as seções produtivas quanto aos~ 
::t: estoques?u 
(I) 23. O que significa dimensionar o estoque? 'm 
.~ 

24. 	Quais os problemas com estoque excessivo ou estoque insuficiente? <ti 
::!E 
Q) 25. Quais os fundamentos do dimensionamento de estoques? 
"o 26. 	Conceitue item de estoque. ..u-" e 
'li> 27. Quais as principais técnicas quantitativas para calcular a previsão de consumo 
'c de materiais? E 

"~ 28. Explique o método do consumo do último perfodo, 


,', ': ': . ," : :. 


;~ . . " " .: . : ~ .' - .. ' < 
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QUESTÕES PARA REVISÃO 

29. 	 Explique o método da média móvel. 

30. 	 Qual a vantagem do método da média móvel? 

31. 	 Se a tendência for de consumo crescente ou decrescente, o que ocorre com o 

método da média móvel? 


32. 	 Explique o método da média móvel ponderada. 

33. 	Conceitue rotatividade de estoque. 

34. 	Qual a equação para calcular o IR? 

35. 	O que significa o IR? 

36. 	 Explique o IR da MP. 

37. 	 Explique o IR do PA. 

38. 	 O que é taxa de cobertura ou antigiro? 

39. 	 Qual a equação para calcular a taxa de cobertura? 

40. 	Quais as duas vantagens do IR? 

41. 	Conceitue fichário de estoque e banco de dados sobre materiais. 

42. 	Quais as informações contidas em uma FE? 

43. 	Conceitue a classificação ABC. 

44. 	O que é uma curva ABC? 

45. 	 Quais os métodos de controle de estoques? 

46. 	Explique o sistema de duas gavetas. 

47. 	Quando o sistema de duas gavetas é denominado sistema de estoque mínimo? 
Explique. 

48. 	 Qual a vantagem do sistema de duas gavetas? 

49. 	 Explique o sistema dos máximos-mfnimos. 

50. 	 Conceitue estoque mínimo. 

51. 	 Conceitue estoque de reserva. »> 
C>­

~.52. 	Qual a equação para calcular o Emin? Explique-a. ;:) 

ia53. 	 O que é PP? õl 

54. 	 O que é intervalo de reposição? 
~ 

o "" 
a. 

55. 	 Conceitue estoque máximo. 
ro 

:s: 
56. 	 Explique o sistema das reposições periódicas. fif '" 

ilí· 
<n'57. 	Quais as diferenças entre o sistema dos máximos-mínimos e o das reposições 
nperiódicas? -x. 
:;;58. 	 Explique o MRP. < 
1"'1 

59. 	Qual o ponto de partida do MRP? IJ> 
z 
-I 

60. 	Quais as informações básicas do MRP? o 
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61. 	Explique necessidades brutas e necessidades Ifquidas. 

62. 	Conceitue avaliação dos estoques. 

63. 	Quais os métodos de avaliação dos estoques? 

64. 	 Explique a avaliação pelo custo médio. 

65. 	 Explique a avaliação pelo método PEPS. 

66. 	 Explique a avaliação pelo método UEPS. 

67. 	 Explique a avaliação pelo custo da reposição. 

68. 	 Defina custo de estoques. 

69. 	Defina custo de armazenagem. 

70. 	 Defina taxa de armazenamento ffsico. 

71. 	 Defina taxa de retorno do capital empatado em estoque. 

72. 	 Defina taxa de seguro do material estocado. 

73. 	 Defina taxa de transporte, manuseio e distribuição do material. 

74. 	 Defina taxa de obsolescência do material. 

75. 	 Defina custo do pedido. 

76. 	Como é calculado o CAP? 

EXERCíCIOS 

1. 	 Se você fosse o gerente de AM de sua empresa, como classificaria os seus 
materiais para poder administrá-los de forma eficiente e eficaz? 

2. 	 Como você avaliaria o consumo de materiais de sua empresa para dimensionar os 
estoques? 

3. 	 Como você faria o controle de estoques? Justifique o método de controle de 
~ 
«( 

estoques que escolheria. 
Z 

> 
LU 4. Como você avaliaria os estoques de sua empresa? Justifique o método de 
!!: avaliação de estoques que escolheria. 
::l: 
U 

<n 
5. Como você controlaria os custos dos estoques? detalhadamente. 

.;::
'0; 	

• • • 
:2:'" 
(!) 

"O 
o 
.tIl 

~ 
'2 
'E 
"O « 
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CAPÍTULO 6 

Suprimentos 

• 

Conceitl!aç5ode compras

'.
o ciclo de compras 
• 

Cadeia desf,fprimentos 
(Supply chain 
management) 

• 
Questões para revisão 

• 
Exercícios 

As empresas não são auto-suficientes. Elas dependem de parceiros 
e de outras empresas para realizar suas atividades. Para abastecer suas opera­
ções, as empresas requerem matérias-primas, materiais, máquinas, equipa­
mentos, serviços e uma extensa variedade de insumos que provêm do am­
biente externo. Todo processo produtivo precisa ser devidamente abasteci­
do por uma cadeia de suprimentos para poder funcionar satisfatoriamente. A 
rigor, para que a primeira operação tenha inicio, toma-se necessário que os 
materiais e insumos estejam disponíveis e o seu abastecimento garantido com 
certo grau de certeza para atender às necessidades e à sua continuidade ao 
longo do tempo, O ritmo e a cadência de funcionamento da empresa reque­
rem, portanto, um fluxo constante de materiais e insumos que provêm do 
ambiente externo. o. » 

3
::;'O órgão de compras, que constitui o elemento de ligação entre a em­
~ 

presa e o seu ambiente externo, é o responsável pelo suprimento dos in­ õl 
"" osumos e materiais necessários ao funcionamento do seu sistema produti­ "" 
o. 

vo. Na realidade, o órgão de compras é um elemento de interface entre o (1) 

s: 
sistema empresarial e o ambiente externo, que lhe fornece as entradas e !a 

!ll 
insumos, Nesse sentido, o órgão de compras é a porta de entrada da em­

ji;' 

w' 
presa para o ingresso dos materiais e insumos necessários ao seu funciona­ n 

:z: 
mento cotidiano. Joo 

<: 
rn 
Z 
J> 
-t 
o 

2 
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CONCEITUAÇÃO DE COMPRAS 

o conceito de compras envolve todo o processo de localização de fornecedo­
res e fontes de suprimento, aquisição de materiais por meio de negociações 
de preço e condições de pagamento, bem como o acompanhamento do pro­
cesso ifollow-up) junto aos fornecedores escolhidos e o recebimento do mate­
rial comprado para controlar e garantir o fornecimento dentro das especifi­

solicitadas. 
Em casos, o de compras é o intermediador entre o sistema 

de produção da empresa e as fontes supridoras que existem no mercado. 

Funções de Compras 

A área de compras tem por finalidade a aquisição de matenalS, componentes 
e para suprir às necessidades da empresa e do seu sistema de 

t~ 
I~ ção nas quantidades certas, nas especificações exatas e nas datas 
ri Para atingir tal finalidade, o órgão de compras precisa desenvolver e manter!i 

fontes de suprimentos adequadas: a chamada cadeia de suprimentos. Se aIl empresa pode ser visualizada como um sistema aberto, o subsistema de com­r! 

:' pras é que garante os seus insumos e entradas, atuando como interface em re­
r, lação ao ambiente externo. Apesar de ser um subsistema orientado para forat: 
:~ da empresa isto é, voltado para os fornecedores externos o de 

11 compras interage internamente C0111 vários órgãos da empresa, como produ­

ti ção, PCP, engenharia de produto, controle de qualidade, controle de esto­
'.'. ques, área financeira etc. Em síntese, a função principal do subsistema de 

compras é de apoio e suporte ao subsistema de produção da empresa. 

o 
lo­
« Importância de Comprasz 
W 
:> 
<l; 

:;: 
o órgão de compras é hoje considerado um centro de lucro e não simples­

u mente um centro de custo, UIlla vez que, quando bem administrado, pode 
'i;;'" trazer consideráveis economias, vantagens e lucros para a empresa. Uma em­
'C 

.l!: 
ro presa bem administrada deve saber vender e, sobretudo, comprar

:::;; 
O) bem. O órgão de compras é não apenas porque assegura o abas­
-o 
o 
<.>< 

tecimento nonnal das necessidades de insumos e materiais da empresa garan­"" ro tindo o seu fimcionamento regular, lllas pelo fato de trazer ~ 
c beneficios adicionais, comoE 
« u tividade. 
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Organização de Compras 

Cada empresa organiza o seu setor de compras de acordo com suas necessi­
dades de materiais. Na realidade, empresas industriais, grandes lojas, super­
mercados, empresas de serviços organizam suas compras conforme os mate­
riais a serem comprados, as exigências do processo produtivo, as caractensti­
cas do mercado fornecedor e outros fatores. Malgrado as diferenças 
lares, podemos estabelecer algumas similaridades entre as empresas. 

A primeira questão se refere à centralização ou descentralização da ativi­

dade de compras. 

1. 	 Centralização das compras: a organização centralizada é aquela em que to­
das as compras da empresa são concentradas num único órgão de com­
pras. As vantagens do sistema centralizado são: 

1. Obtenção de maiores vantagens e descontos dos fornecedores em 
face das compras em quantidades mais elevadas. 

2. Qualidade unifonne dos materiais adquiridos. 

3. Maior especialização dos compradores. 

4. Padronização dos procedimentos de compra. 

2. 	 Descentralização das compras: C01110 o sistema centralizado é pouco flexí­
vel e nem sempre atende às necessidades quando o processo de 
produção é disperso geograficamente. Essas podem ser 
atenuadas com a criação de um central de compras para coordenar 
os órgãos periféricos, quando a empresa tem unidades dispersas. A orga­
nização descentralizada é aquela em que cada unidade dispersa da em­
presa tem o seu próprio órgão de compras para atender às suas necessida­
des específicas e locais. As vantagens do sistema descentralizado são: » 

Q. 

31. Maior conhecimento dos fornecedores locais. 

2. Melhor atendimento das necessidades do processo produ- ;!l. 
;;; 

tivo de cada unidade da empresa. <> 
o"J< 

(])3. Agilidade nas compras. 	
Q. 

:;;:: 
O sistema descentralizado das desvantagens do menor volume O> 

m: 
de compras, que não permite as vantagens e descontos junto aos for­ ôj 

'" necedores, da [llta de padronização dos procedimentos de compras () 

nos diversos órgãos dispersos geograficamente, pouca uniformidade 
::c 
J> 
< 

na qualidade dos materiais comprados e ausência de especialização Z '" 
l> 
....;dos compradores. o 
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Em qualquer uma dessas alternativas, o órgão de compras quase sempre 
assume uma estrutura organizacional parecida com a Figura 6.1: 

Departamento 
de compras 

".;. :" 

Staff 

I
,.--." 

Pesquisa e 
avaliação de 
fornecedores 

~. 

. , ..... ' 

Compras de 
materiais 
diverSos 

'COI pras 

técnioas ou 


especi zadas 


• Pesquisa de 	 • Comprador • Comprador técnico 
mercado de - Auxiliar de compras • Auxiliar de compras 
fornecedores -Follow-up técnicas 

-Follow-up 

FIGURA 6.L 


Estrutura organizacional típica do órgão de compras.
~ 
t 

~ 
• 

Comprar exige pesquisa, investigação e procura incessante de novos fornece­

dores em busca da inovação. Inovação em termos de materiais melhores e 


I ­
o mais baratos que possam influenciar positivamente o processo produtivo. 

<:( 

Z Isso significa que o profissional de compras deve conhecer profundamente o 
LIJ 
:> 
<;( processo de produção em sua empresa para poder contribuir para sua contí­
:r: 
u nua melhoria. 

<n •-ro 
'fi5 
'lU 
:2' 

-o'" o CICLO DE COMPRAS 
o 
""'-" 
~ A atividade de compras é basicamente cíclica e repetitiva. Cíclica porque en­
~ 
r:; volve um ciclo de etapas que necessariamente devem ser cumpridas, cada E 
u 
<>: qual a seu tempo e uma após a outra. Repetitiva porque o ciclo é acionado 

CAPíTULO 6 
ELSEVIER Suprimentos I 103 

cada vez que surge a necessidade de se adquirir deternúnado materiaL A re­
posição dos materiais ocorre cíclica e repetitivamente. Isso significa que o 
processo pode ser continuamente aperfeiçoado e melhorado rumo à eficiên­

cia cada vez maior. 
O ciclo de compras é composto de cinco etapas principais: 

1. Análise das OCs recebidas. 

2. Pesquisa e seleção de fornecedores. 

3. Negociação C0111 o fornecedor selecionado. 

4. Acompanhamento do pedido (follow-up)­

5. Controle do recebimento do material comprado. 

c d 

Negociação 

ba 
Acompanha­

e 

í 
1Análise das Controle doSeleção de mento-4 como recebimentoOCs fornecedores follow-upfornecedor _..___ 0_. Jj recebidas 

i 
.1 

i i .. i 
4 

1l .. 

FIGURA 6.2_ 


O ciclo de compras. 


Vejamos cada Ullla dessas etapas do ciclo de compras. 

fi 
:oª Análise das Ocs Recebidas 	 ;!l. 

""' 
õl 

oA primeira etapa do ciclo de compras começa com o recebimento das OCs "" 
o­
(1)

emitidas pelo PCP, a partir da programação de materiais. O órgão de com­ ~ 

pras efetua UlIla análise dessas OCs, para conhecer as especificações dos ma­ ar 
:l. 
'" 

teriais requisitados, suas respectivas quantidades e épocas adequadas para o '"Vi­

recebimento. Em muitas empresas, as OCs são encanúnhadas ao órgão de ::t " :;compras por meio de listas ou listagens, em que constam a última compra, < 
m 

com o nome do fornecedor, quantidade fornecida e preço de venda. Z 
l> .... 
o 
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QUADRO 6.l. 


A programação de materiais para compras 


Material 1~ semana do mês 

Código I Descrição 6! 

i 
I: 	 Nessa primeira etapa, o órgão de compras planeja as suas atividades de 

modo a atender às oes recebidas e providenciar as compras. Para facilitar 

I 
I, as futuras cotações e propostas de fornecedores, o órgão de compras deve 

manter um fichário ou banco de dados sobre os possíveis materiais necessários à 
empresa. Para cada material deve haver um fichário dos fornecedores, 
quantidades compradas, preços, condições de pagamento, prazos de entre­

F ga etc. Esse histórico de cada compra permitirá facilitar a pesquisa e seleção 
t 

de futuros fornecedores. l 
t 
~ QUADRO 6.2. 
~ 
!" Modelo de ficha de histórico de cada material 
~ 
~ 
I. 
~ 
f' 

f: 
~: 

f; 
r 

Item: Código 

Datas Quantidades Fornecedor Preço Unitário 

o 
1-

z •<: 
IJJ 

:> 
 Na medida em que o profissional de compras conhece o histórico de cada mate­:::: 
::x; rial, ele pode contribuir para a melhoria do sistema de abastecimento. A expe­u 

riência profissional permite que o profissional conheça em profundidade como 
:~ cada material se comporta no processo produtivo, quando é solicitado, quanto é 
V> 

Q) 

-;;; 

â 
 pedido, quando ocorre sua entrega por parte de determinados fornecedores, 
Q) 

"O como ocorrem possíveis atrasos na entrega, problemas de especificações e de 
o,ro qualidade. Tudo isso permite ao profissional de compras conhecer não somente 0­
ro 
1;; as características internas do processo produtivo em relação a cada material, 
'i:: 

mas também o comportamento dos fornecedores em relação a ele. E 
"O 
<;( 	 .. 

,I 
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Pesquisa e Seleção da Cadeia de Fornecedores 

A segunda etapa do ciclo de compras pode ser dividida em duas partes distin­

tas: a pesquisa e a seleção de fornecedores. 
A pesquisa de fornecedores consiste em investigar e estudar os possíveis 

fornecedores dos materiais requisitados. Essa pesquisa é feita geralmente por 
meio da verificação dos fornecedores previamente cadastrados no órgão de 
compras. Muitos fornecedores procuram as empresas através de seus ven­
dedores ou mesmo por correspondência - para se qualificarem previamente 
para possíveis consultas, enviando dados cadastrais, como nome, endereço, 
capital social, produtos ou serviços oferecidos, capacidade de produção, fon­

tes de referência junto a clientes etc. 
Fornecedor é a empresa que produz as matérias-primas e insumos ne­

cessários e que se dispõe a vendê-los. O órgão de compras deve ter um fichá­
rio ou banco de dados sobre os fornecedores cadastrados, contendo os forne­
cimentos que já tenham sido efetuados e as condições negociadas. O cadas­
tramento fàcilita enormemente os futuros trabalhos de pesquisa e seleção de 
fornecedores. O órgão de compras deve manter toda literatura possível sobre 
o mercado fornecedor, como listas telefônicas, anuários especializados, revis­
tas técnicas, catálogos, folhetos, prospectos, correspondência, enfim, tudo 
que possa oferecer inforn1ações sobre os possíveis fornecedores, seus endere­
ços, seus clientes etc, O fichário ou banco de dados deve permitir uma avaliação 
do mercado de fornecedores para cada material ou insumo de modo a com­
parar as características de cada fomecedor potenciaL Fornecedor real é aquele 
que já efetuou vendas de materiais ou insumos à empresa, enquanto ofornae­
dor potencíal é aquele que pode se candidatar a futuros fornecimentos. 

A segunda parte é a seleção, dentre os fornecedores pesquisados, daquele 
mais adequado para suprir a necessidade de compra da empresa. A seleção do » 

a. 

fornecedor consiste em comparar as diversas propostas ou cotações de venda 3 
3' 

dos vários fornecedores e escolher qual a que melhor atenda às conveniências ~ 
n1 

da empresa. Devem prevalecer na escolha do fornecedor selecionado deter­ '" <»1 
o 
o. 
(Dminados critérios, como: preço, qualidade do material a ser fornecido, con­
<»dições de pagamento, possíveis descontos, prazos de entrega, confiabilidade $: 

~. 
Q)quanto a prazos etc. O preço costuma ser o referenCÍalmais importante na 
üi 

seleção dos fomecedores, quando os demais critérios são igualmente atendi­ n 
:r.

dos pelos outros, 	 :t.> 
<: 
rn 
Z 
~ 
-l 
o 
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QUADRO 6.3. 


;omoaracãn de preços e cotações de materiais 


Assinalar em vermelho a proposta aprovada. Fornecedores: 

Proposta 1 Proposta 3 
Nome: Nome: 

Preço Preço Preço 

I 

A pesquisa de fornecedores é basicamente um levantamento de mercado 
para se verificar quais as possíveis fontes de suprimento do material requisita­
do. A seleção de fornecedores é uma escolha feita pelo órgão de compras, 
tendo por base a comparação entre os possíveis fornecedores, a partir de de­
terminados critérios. A pesquisa permite uma comparação dos diversos for­
necedores qualificados, enquanto a seleção é uma decisão sobre qual será o 
escolhido para fornecer o material 

À medida que pesquisa e seleciona os fornecedores, o de compras 
deve manter um registro sobre a avaliação dos fornecedores quanto a preços, 
prazos de entrega e qualidade do material fornecido para facilitar futuros pro­
cessos de compras. Da mesma fonna que se faz com a ficha de histórico do ma­t; 
terial (Quadro 5.4), o de compras deve possuir em seu banco de dados as 
infonnações sobre os e a avaliação do seu desempenho. 

o .... • 
~ 
Z 
lJ.J As empresas modernas estão tratando seus fornecedores como verdadeiros 
:> 
~ parceiros do negócio. Como? A maioria delas se preocupa em selecionar os 
J: 
u fornecedores mais confiáveis em termos de preço, qualidade e entrega para 

'"ro transformá-los em fornecedores preferenciais. Ao mesmo tempo em que re­
.;:: 

duzem o número de opções de fornecedores, elas se concentram naqueles 
1ií'" 
::li: em quem possam confiar e que as ajudem a definir e garantir seu plano de 
'O '" com futuras encomendas. Os fornecedores podem contribuir com 

contratos de quantidade e qualidade assegurada, enquanto a empresa busca 
aumentar a certeza em seu fornecimento. 

• 

1 
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Negociação com os Fornecedores 

Definido o fornecedor escolhido, o órgão de compras passa a negociar com 
ele a aquisição do material requisitado, dentro das condições mais adequadas 
de preço e de pagamento. O atendimento das especificações exigidas do ma­
terial e o estabelecimento de prazos de entrega devem ser assegurados na Ite­

gociação. A negociação serve para definir como será feita a emissão do pedido de 
compra ao fornecedor. 

QUADRO 6.4. 


Exemplo de um Pedido de Compra (PC) 


ALFAS.A. Pedido de 

Fornecedor: 

Endereço: 

Por este PC autorizamos o fornecimento abaixo descrito, conforme as condíções 

especificadas no verso. 

Item Código , ~~a~t;~~; Descrição 

! 

Valor total deste Pedido de Compra 

Embalagem: Frete: 

Transportadora: Data(s) de entrega: 

Condições de Data do PC: 
;p 
o­
ê. 
::J 

~:o pedido de compra é uma espécie de contrato fonnal entre a empresa e õ.1 
"'" o fornecedor, especificando as condições em que foi feita a negociação. O "" o 
0­

de compra tem a força de um contrato. Sua aceitação implica o aten­ ro 
:;;: 
!'l.dimento de todas as especificações nele estipuladas. O comprador é o res­
~ 
õ.i'ponsável condições e especificações contidas no pedido de compra, en­ w' 

quanto o fomecedor deve estar ciente de todas as cláusulas (') 

::r: 
pré-requisitos e critérios exigidos pela empresa, dos procedimentos que cer­ i> 

< rncam o recebimento do material, dos controles e especificações de qualidade, Z 
» 

para que o pedido de compra seja válido legalmente. o 
-t 

!II 
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Dá-se o nome de negociação aos contatos entre o órgão de compras e o 
fornecedor para reduzir as diferenças e divergências e chegar a um meio-ter­
mo: cada parte cede um pouco para que ambas saiam ganhando. Não há ne­
gociação quando apenas uma parte ganha e a outra perde. Na negociação, as 
perdas e ganhos são repartidos entre as partes para se chegar a um acordo. 

• 
As técnicas tradicionais de negociação têm sido muito criticadas. Quando 

apenas uma das partes quer ganhar, surge a negociação ganha x perde, em 
que uma ganha na proporção em que a outra parte perde. Modernamente, o 

segredo está em que ambas as partes cedam e ao mesmo tempo pensem em 

soluções criativas que contribuam para que ambas as partes ganhem no pro­

cesso de negociação. Ganhar x ganhar é hoje o segredo da boa negociação, 

que muitas vezes sai da visão míope e estreita de negociar preço ou prazo 
para uma visão mais abrangente que leve em consideração os objetivos am­
plos de cada parte. 

! 	
• 

Acompanhamento dos Pedidos (Follow-up)~I 
f: Feito o pedido de compra, o órgão de compras precisa se assegurar de que a 
I~ 
E: entrega do material será feita dentro dos prazos estabelecidos e na quantidade 
t 

e qualidade negociadas. Para tanto, deve haver um acompanhamento ou se­
~~: 

guimento ifollow-up) do pedido, por meio de constantes contatos pessoais ou 
telefônicos com o fornecedor, para saber como está sendo providenciada a 
produção do material requisitado. Isso significa que o órgão de compras não 
abandona o fornecedor após efetuado o pedido de compra. O seguimentoo 

I ­
« ou acompanhamento representa uma constante monitoração do pedido e 
z 
> 
UJ uma cobrança pennanente de resultados. Quando o volume de pedidos de 
« 
I compra é muito grande, algumas empresas realizam o acompanhamento em 
u 

datas e prazos previamente agendados. Daí a denominação follow-up (do in­
VI

'ro glês, seguir, acompanhar, agendar).E 
:2' 
ro O acompanhamento permite localizar antecipadamente problemas e 
Q) evitar surpresas desagradáveis, pois através dele o órgão de compras pode ur­"O 

o 

,ro 
<> genciar o pedido, cobrar a entrega nos prazos estabelecidos ou tentar COlll ­
~ 
Vi plementar o atraso com outros fornecedores. 

E 
"O « 
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QUADRO 6.5. 

Ficha de acompanhamento de compras (follow-up) 

Material: I Código do material: 

PC N
Q 

: ENTRADAS 

Quantidade: I Data: NF IQuantidade I Recebido I Devolução I Saldo 

• 
Muitas vezes, a empresa monitora o andamento de seu pedido junto ao pro­

cesso produtivo do fornecedor, acompanhando em tempo seu sistema de 


produção para saber como o pedido está sendo gradativamente produzido. 


Com essa transparência, a empresa fica sabendo de antemão possíveis atra­

sos ou antecipações do fornecedor, podendo tomar as ações necessárias, em 


vez de improvisar soluções emergenciais. 


• 

Controle e Recebimento do Material Comprado 

É a quinta e última etapa do ciclo de compras. É quando o órgão de compras » 
recebe do fornecedor o material solicitado no pedido de compra. No recebi­ 3 

o. 

::J 
mento do material, o órgão de compras verifica se as quantidades estão cor­ §." 

õl..,.,retas e providencia junto ao órgão de controle de qualidade a inspeção para 	 ru, 
o 

comparar a adequação do material às especificações detenninadas no pedido 	 o. 
(D 

de compra. É o que se chama de inspeção de qualidade no recebimento do 	 s: 
~ 

material. ~. 
ru 

Confinuadas a quantidade e a qualidade do material, o órgão de com­
n 

pras autoriza o Almoxarifado a receber o material e encaminha ao órgão de 	 I 

»
tesouraria ou contas a pagar a autorização para pagamento da fatura ao forne­	 < 

n1 

cedor, dentro das condições de preço e prazo de pagamento. » 
Z 

--I 
o 
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r~:A~álise da$06sJ~Ce~d~~:".. .•.•...•. ..
IQuais (ÍSmat~ríÍ:tis?A's quàntia,aiI~s?Os prazos? .. 

I
b. Localiiaçãô e seleÇão .clós forneCedores: 
Quais 65 fornecedores? Quais os preços e condições? 

c. Negociação com o fornecedor selecionado: 
quais os preços? Condições? Qualidade? Prazos? 
~missãode pedido. . . 

Id.A~~mpanhamento do pedido: 
Como o fornecedor está processando o pedido? 

L__~=~==~ e. Controle do recebimento do material comprado: 
O material recebido está de acordo com o pedido? 

I 

I 
I 

FIGURA 6.3 


As cinco etapas do ciclo de compras. 


o ciclo de compras é contínuo e ininterrupto. O enonne volume de 
trabalho que transita em um órgão de compras exige uma agenda de acom­
panhamento e cobrança bastante principalmente em empresas em 
que podem ocorrer mudanças no plano de produção envolvendo antecipa­
ções ou atrasos nas entregas de materiais. 

O órgão de compras mantém intenso contato com os demais órgãos da 
empresa, enquanto mantém intenso contato também com empresas e forne­
cedores externos para intermediar as necessidades internas com as disponibi­
lidades externas. 

I ­
o Contudo, a visão moderna sobre compras é muito mais abrangente e 
<t 
Z envolve uma cadeia de suprimentos, na qual os fornecedores não constituem 
W 
:> necessarialnente o único elemento envolvido.<l: 

::c 
u 
Vl 

ro.;:: •
E 
:2'" Essa visão restrita a respeito dos elementos envolvidos em um negócio está 

-o sendo substituída por visão mais ampla e abrangente, na qual os fornecedo­'" 
o,'"<> res são os elementos de entradas de insumos, enquanto os clientes são os 
~ elementos de sarda desses insumos devidamente processados pelo sistema 
.~ 
c:: de produção da empresa. Na realidade, a empresa - como um sistema aberto E 
~ - está rodeada de elementos que, direta ou indiretamente, contribuem para o 
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seu sucesso. A empresa faz parte de uma cadeia de valor que se inicia com os 

fornecedores e acaba no cliente final. Ver apenas uma parte dessa imensa ca­

deia é ver a árvore e não a floresta inteira. 

• 

CADEIA DE SUPRIMENTOS (SUPPLY CHAIN MANAGEMENn 

Como sistemas abertos, as empresas estão cada vez mais trazendo para junto de 
si os seus clientes (do lado das saídas do sistema) e seus fornecedores (do lado 
das entradas do sistema). Em outras palavras, as fronteiras do sistema empre­
sarial estão se desvanecendo no sentido de eliminar limites ou barreiras ao 
ambiente externo. Fornecedores e clientes estão sendo envolvidos no proces­
so de fornecimento, enquanto a empresa se torna o núcleo básico dessa nova 
abordagem em uma cadeia capaz de agregar valor a todos os envolvidos. 

Antiga abordagem de fornecimento: 

Compras Produção 
Marketing 
istribuição 

Nova abordagem de fornecimento: 

l> 
Cl. 
3

Produção ,., 
integrada ~. 

w 
-o 
o "" 
Cl. 
ro 
s: 
!'l. 
!l; 

FIGURA 6.4. ~~ 
Comparação entre as abordagens de fornecimento. 

n 
::c 
:;;:o supply d/ain management (SCM) ou gestão da cadeia de suprimentos en­ <
tT1 

volve fornecedores, produtor, distribuidores e clientes em um processo inte- Z 
l> 
-! o 
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grado em que compartilham e planos para tornar o canal mais efi­
ciente e competitivo. l Sem dúvida, esse compartilhamento é muito mais dinâ­
mico do que na tradicional e conflitante entre comprador e vendedor. 

A diferença entre a nova e a velha abordagem é que no passado cada par­
te apenas focava exclusivamente o seu cliente direto e imediato: 

1. 	 O fornecedor só focava a fabrica que utilizaria sua matéria-prima. 

2. 	 A fábrica produzia o produto acabado somente focando sua expedição 
ou o distribuidor de seus produtos. 

3. 	 O distribuidor ou atacadista só focava o varejista para quem vendia seus 
estoques. 

4. 	 O vare~jista só focava o cliente que lhe comprava o produto. 

Cada parte somente focava a parte que se seguia imediatamente no pro­
cesso. A era apenas linear. As relações entre os atores eram biná­

ou entre duas empresas. Nada mais do que isso. Ninguém se preo­
cupava ao longo do processo em como sua atuação iria impactar as outras 
partes e, 	 o cliente final. O SCM pennite visualizar todo 
o processo de continuada de valor desde a chegada da Ul,",'-'UdC­

até a entrega do produto acabado ao cliente final de maneira e sis­
têmica. Esse é o ciclo integral que vai da matéria-prima entregue pelo forne­
cedor até a do produto acabado ao consumidor final. Existem no 
mercado muitos softwares sofisticados de ERP envolvendo o SCM. 

• 
Tanto o ERP como o SeM estão revolucionando o mundo dos negócios com 

uma nova abordagem a respeito da empresa. Esta passa a ser visualizada 

l ­
o como um centro de um conjunto de parcerias - fornecedores e distribuidores 
<I: 
Z focado no cliente final. Esse centro ou network está cada vez mais se am­
IJJ 
:::- plíando no mundo globalizado. Existem empresas como a Nike, a maior:::: 
::c 
u produtora de produtos e calçados esportivos do mundo, que simplesmen­

te cria, projeta e comercializa seus produtos, enquanto uma enorme 
'ffi'" 
o;;: constelação de empresas ao redor do planeta produz e entrega os produ­
1'l 
ro 

::2' tos. A Nike é uma empresa global e virtual. Não precisa de fábricas ou es­
"O '" paço físico para comercializar seus produtos. 
olro 	 •u-

E 
<n 
'E 

t PetrônÍo G. MatÍns e Fernando Piero dmü"listraâio da São Paulo:E 

« "O 

S;1raíva, 2005. p 170. 
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QUESTÕES PARA REVISÃO 

1. 	 Por que as empresas não são auto-suficientes? 

2. 	 O que são insumos? 

3. 	 Por que o órgão de compras é um elemento de interface? 

4. 	 Conceitue compras. 

5. 	 Explique as funções de compras. 

6. 	 Explique a importância de compras. 

7. 	 Como pode ser organizado o órgão de compras? 

8. 	 Descreva o sistema centralizado, suas vantagens e desvantagens. 

9. 	 Descreva o sistema descentralizado, suas vantagens e desvantagens. 

10. 	 Explique o ciclo de compras. 

11. 	 Expl ique a análise das OCs recebidas. 

12. 	 Explique a programação de materiais para compras. 

13. 	 Explique a ficha de histórico de cada material. 

14. 	 Como o órgão de compras planeja as suas atividades? 

15. 	 Explique o fichário de materiais. 

16. 	 Conceitue fornecedor. 

17. 	O que é pesquisa e seleção de fornecedores? 

18. 	Conceitue pesquisa de fornecedores . 

19. 	Como é feita a pesquisa de fornecedores? 

20. 	 Explique o cadastro de fornecedores. 
» 

21. 	Como o órgão de compras conhece o mercado de fornecedores? Cl. 
3 
S" 

22. 	 Explique o fichário de fornecedores. ra­
õ:l 

23. 	Conceitue seleção de fornecedores. 
.,.,
"',o 
o. 

24. 	Quais os principais critérios de seleção de fornecedores? '" S 

'" 25. 	 Qual a diferença entre a pesquisa e a seleção de fornecedores? fi 
n; 

26. 	 Como é feita a comparação de preços e cotações de materiais? üi" 

n 
27. 	 Explique a negociação com o fornecedor selecionado . 

:r 
:;:.­

~~ 28. 	Conceitue negociação. Z 
:t> 
-I 

29. 	O que é pedidO de compra? C' 
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30. 	O que é acompanhamento do pedido? 

31. 	 Explique a palavra foflow-up. 

32. 	Para que serve o acompanhamento do pedido? 

33. 	O que é controle do recebimento do material comprado? 

34. 	Para que serve o controle do recebimento? 

35. 	Se o controle está OK, o que faz o órgão de compras? 

36. 	Por que o ciclo de compras é contrnuo e ininterrupto? 

37. 	Por que é crclico e repetitivo? 

38. 	Explique a velha e a nova abordagem a respeito de suprimentos. 

39. 	Explique o SCM e sua configuração. 

EXERCíCIOS 

" ' 

' 'ELSEVIER 


1. 	 Desenhe uma ficha de fornecedores, contendo as principais informações que 
jUlgue necessárias para montar um banco de dados sobre fomecedores. 

2. 	 Como você faria uma pesquisa de mercado de fornecedores para uma empresa se 
fosse o gerente de compras? 

3. 	 Como você imaginaria programar as átividades do órgão de compras tendo por 
base as OCs recebidas? 

4. 	 Se você tivesse de estabelecer os critérios para pesquisa e seleção de 
fornecedores, como os definiria? 

5. 	 Se você tivesse de estabelecer os critérios para negociar com os fornecedores, 
como os definiria? 

o 
I-

Z 
<C 6. Como você integraria todos os componentes da gestão da cadeia de suprimentos 
lo.! (SCM)? 
<C 
i: 
:> 	

•••u 
<n

:ªQ; 
"Ri 
:2: 

"O'" 
o 
""'-'" 
e! 
iJi
'c 
'§ 
-o 
<C 

CAPÍTULO 7 

Armazenamento 
de Materiais 

• 
, Almoxari/it:!o,e depósito 

, t,., •. 

Arranjo fisic9 (Iayout) 
• 

Tipos de estocagem 
, de materiais 

• 
Técnicas de estocagem 

de materiais 
• 

Codificação de materiais 
• 

Inventário físico 
• 

Questões para revisão 
• 

Exercícios 

As necessidades de materiais nem sempre são imediatas e quase nunca são 
constantes, A variação é tremenda, Enquanto os materiais não são necessários 
ao processo produtivo, eles precisam ser armazenados. No momento opor­
tuno em que são necessários, os materiais devem estar imediatamente dispo­
níveis para a utilização no processo produtivo. O armazenamento de mate­
riais funcÍona como um bolsão capaz de suprir as necessidades da produção. 
Por outro lado, o armazenamento de produtos acabados também funciona 
como um bolsão que supre às necessidades de vendas da empresa. Ambos, ar­
mazenamento de materiais e annazenamento de produtos acabados, servem 
para amortecer as incertezas quanto às entradas de insumos e as incertezas 

quanto às saídas de produtos acabados. ~ 
"'-

Daremos, neste capítulo, uma ênfase especial ao alm.oxarifado como um 3
::;' 

dos mais importantes esquemas de armazenamento de materiais. !a: 
n1...,
ru, 
o 
Cl. 
co 
:s:: 
!!l. 
~ALMOXARIFADO E DEPÓSITO 	 ill' 
(i)' 

Vimos anteriormente que almoxarifado e depósito constituem os dois extre­ í>
:r 

mos do processo produtivo, O primeiro proporciona os insumos - as maté­
<'" 
fT1rias-primas necessárias à produção -, enquanto o segundo recebe os resulta­ Z 
» 
-oidos do processo produtivo - os produtos acabados e os disponibiliza rumo o 



I
CAPiTULO 7 ELSEVIER 

116 Armazenamento de Materiais 

aos clientes. Em outras palavras, o almoxarifado cuida das matérias-primas no 
início da produção, enquanto o depósito cuida dos produtos acabados no fi ­
nal da produção. 

Processo produtivo Almoxarifado ~I ...........""" 11 

IMateriais em processamento 
Materiais semi-acabados 

Materiais acabados 

FIGURA 7.1. 

O almoxarifado e o depósito como entrada e saída do processo produtivo. 


Neste capítulo dedicaremos especial atenção ao almoxarifado e ao depó­
sito, como as principais áreas de armazenamento de materiais. 

Almoxarifado 

o ahnoxarifado se incumbe de armazenar os materiais iniciais, como as ma­
térias-primas e outros materiais adquiridos de terceiros. O depósito se in­
cumbe de annazenar os produtos acabados. As várias envolvidas no 
processo produtivo também annazenam materiais - em processamento, se­
mi-acabados e materiais acabados - enquanto os processam e transfonnam. 

o 
I ­ convém distinguir entre armazenamento de matérias-primas, de ma­
<t 
Z teriais em trânsito e de produtos acabados.IJJ 
:> 
~ Almoxarifado é o órgão que guarda e estoca os materiais da empresa, 
:c 
u predominantemente as matérias-primas. O almoxarifado recebe os materiais 
V) 

adquiridos dos fornecedores externos por meio do de compras. O ór­:ê 
*l gão de compras libera os materiais comprados para entrada no almoxarifado 
:l! 

somente após a aprovação pelo órgão de Controle de Qualidade (CQ), queQ) 

-o 

geralmente mantém uma seção denominada Inspeção de Qualidade na Re­"" 
o 
u­

cepção do Material. Os materiais são imediatamente annazenados no almo­tl 
~ 

'c xarifado e passam a ser requisitados pelas diversas seções através da Requisi ­'E 
~ ção de Materiais (RM). 
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• 
Nas empresas industriais mais bem-sucedidas, o almoxarifado tradicional vi­


rou simplesmente uma peça de museu. Algo que ficou no passado da Era 


Industrial. Nas fábricas enxutas em que vigora o just-in-time (JIT) não há lu­


gar para o almoxarifado devido ao fato de que os materiais e matérias-primas 


são entregues diretamente pelos fornecedores ao processo produtiVO no mo­


mento necessário. Também não há lugar para a inspeção de qualidade no re­


cebimento da matéria-prima, porque o fornecedor tem um contrato de quali ­


dade assegurada que garante total aderência às especificações solicitadas 


pela empresa. Também não há lugar para a Requisição de Materiais (RM) ­

que veremos adiante - porque toda entrega de materiais está antecipada­


mente programada, sem necessidade de solicitações burocráticas. 


• 

Inspeção de 

qualidade no 
 Seções

Almoxarifado
recebimento produtivas 

do material 


FIGURA 7.2. 6: 
:3O fluxo dos materiais no almoxarifado. 
:::J 

!!l. 
õl 

-o 

A RM deve atender a três finalidades: oQ" 

Cl. 
ro 
s: 

1. Para autorizar a saída de material do almoxarifado. '" ~ 
r.;;

2. Para proceder ao respectivo lançamento de saída de material na FE. <n' 

n3. Para o cálculo do custo de produção, :I 

):> 
< 
rn

Assim, a ordem que permite a cada seção retirar material do almoxarifa­ 2 
Joo 

do é a RM, que deve conter as seguintes informações: o --I 

Fornecedores 
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QUADRO 7.1. 

A requisição de material e suas informações básicas 


Ordem n2 
............................ Data de entrega: .......... ./.. ....... ../. .......... 


Quantidade: ....................... Data de emissão: .......... ./.......... ./........... 


Material retirado Quantidade Custo unitário 
por: 

Data da 
retirada retirada da RM 

Lançado na FE Data da Quantidade Custo total 
por: devolvida 

Observações: 

devolução 

Além de funcionar como uma ordem para retirar material do almoxari­
fado, a RM deve proporcionar meios de controlar as saídas do material do al­
moxarifado. Diária ou periodicamente as RMs são recebidas pelo almoxari­
fado, Primeiramente, elas são transferidas para as FEs por meio do arquivo de 
FEs ou do terminal do computador. A quantidade de material requisitado é 
registrada como saída da FE, com a data e o número da RM, bem como da 
seção requisitante. A seguir, são atendidas pelo pessoal do almoxarifado e de­
vidamente arquivadas ou encaminhadas para a contabilidade geral ou conta­
bilidade de custos, conforme a empresa. 

o 
I ­ Depósito« z 
IJJ 
> Depósito é o órgão que guarda e armazena os produtos acabados da empresa. 5 
:J: 
U O depósito recebe os produtos acabados após todo o seu processamento pe­
</1
'ro las seções produtivas da empresa e sua liberação pelo de CQ. À medida 
';: 
2 que os PAs ao depósito, vão sendo imediatamente annazenados e 
::;;:'" estocados para futura entrega. 
<I> 

'O 
o Os pedidos dos clientes constituem as ordens através das quais os P As são 

"" 
E 
<> requisitados ao depósito pelo órgão de vendas. As entradas e saídas de P As 
tí 
c são registradas no terminal de computador.
E 
~ 
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I 
I 

Pedidos 
Vendas 1-+ dos 1-+ Distribuição 

física 

" 

FIGURA 7.3. 


O fluxo dos produtos acabados no depósito. 


• 

clientes 

Dizem que o conceito de almoxarifado está ultrapassado. Para muitos espe­
cialistas, o tamanho do almoxarifado representa fisicamente o tamanho da 

incompetência da empresa. O almoxarifado nada agrega de valor aos 


tos da empresa. Na maioria das empresas modernas, o almoxarifado foi sim­
plesmente eliminado. Contudo, existem negócios em que o almoxarifado é 
imprescindível, como nas grandes redes varejistas, grupos supermercadistas 
e setores altamente competitivos. Não há como evitá-los. Mesmo as empre­

sas virtuais - como Submarino e lojas virtuais - encontram desafios na hora 
de entregar produtos vendidos aos clientes e tropeçam em problemas logísti­
cos, principalmente em depósitos de PAs. 

• 

ARRANJO FíSICO (LAYOUn 
c. 

O arranjo físico ou layout (do inglês layollt plano, esquema) é a disposição 
$ '" 

física dos equipamentos, pessoas e materiais, da maneira mais adequada ao '" ~ 
ru'processo produtivo. Significa a colocaç~ão racional dos diversos elementos üi 

combinados para proporcionar a produção de produtos ou serviços. Quando ::r: 
n 

:;;;se fIla em arranjo físico, se pressupõe o planejamento do espaço físico a ser 
<: 
mocupado e utilizado. Z 
J;> 

O arranjo físico tem os objetivos: <3 
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1. 	 Integrar máquinas, pessoas e materiais para possibilitar uma produção 
eficiente. 

2. 	 Reduzir transportes e movimentos de materiais. 

3. 	 Pennitir um fluxo regular de materiais e produtos ao longo do processo 
produtivo, evitando gargalos de produção. 

4. 	 Proporcionar utilização eficiente do espaço ocupado. 

5. 	 Facilitar e melhorar as condições de trabalho. 

6. 	 Permitir flexibilidade, a fim de atender possíveis mudanças. 

o arranjo fisico pode também se referir à localização fisica dos diversos 
órgãos ligados direta ou indiretamente àprodução. Da mesma maneira como 
as máquinas, equipamentos e materiais devem estar adequadamente coloca­
dos e dispostos fisicamente para facilitar o processo produtivo, também os 
órgãos da elnpresa precisam ocupar espaços que facilitem as operações e a sua 
interdependência. 

O arranjo fisico é representado por meio do layout, que significa colocar, 
dispor, ocupar, localizar, assentar. O layout é um gráfico que representa a dis­
posição espacial, a área ocupada e a localização das máquinas, pessoas e mate­
riais. Pode representar também a disposição das seções envolvidas no proces­
so produtivo. 

Existem três tipos principais de layout: de processo, de produto e esta­
cionário. 

Layout de Processo 

É utilizado quando as máquinas e pessoas são dispostas por especialidade e os 
o 
I ­ materiais se deslocam ao longo das seções até o seu acabamento. É o layout
<C 
Z utilizado quando o produto sofre freqüentes modificações e o volume del.iJ 
:>­
<C produção é relativamente baixo, Sua principal vantagem é a flexibilidade. As 
J: 
U desvantagens são os custos elevados de produção e os custos de movimenta­
'ro'" ção de materiais, O la)'out de processo é também denominado layot4t funcio­
'i: 
Oi nal. O layout de processo é muito utilizado no sistema de produção em lotes.ro 
:2 ., O sistema de produção em lotes provoca paralisações intennÍtentes quando
"O 
o um lote temúna e outro diferente é iniciado. Nesses intervalos de mudança"" ~ de lote pode ocorrer ociosidade e ritmo irregular de produção. Quase sem­
'c'" pre exige uma área maior de espaço útil, para amlazenamento temporário de'E 
~ materiais em processamento. 

li 

CAPíTULO 7ELSEVIER 
Armazenamento de Materiais 1121 

Layout de Produto 

É utilizado quando os equipamentos e os materiais são dispostos em uma 
mesma seção confom1e a seqüência das operações. Os materiais movem-se 
linearmente. É o layout utilizado quando o produto é padronizado e não so­
fre modificações. Suas principais vantagens são os custos reduzidos de produ­
ção e de movimentação de materiais, bem como a facilidade de planejamen­
to e de controle da produção. As desvantagens estão na falta de flexibilidade e 
nos elevados investimentos em equipamentos. O layout de produto é tam­
bém denoIlÚnado layot4t linear. É muito utilizado no sistema de produção 
contínua. 

Layout Estacionário 

É utilizado quando o produto é de grande porte e não se movimenta. As má­

quinas, pessoas e materiais deslocam-se incessantemente para as operações 

sucessivas. É o layout utilizado na produção de produtos como navios, ma­

quinários pesados e de grande porte, grandes estruturas, aviões, material fer­

roviário etc., nos quais o ciclo de fabricação é longo e envolvendo muitas 

áreas diferentes. A sua vantagem está na enorme flexibilidade do arranjo, que 

permite modificações no projeto e no planejamento da produção. O 

estacionário é também denoIlÚnado layou! de posição e é muito utilizado no 

sistema de produção sob encomenda. Porém, o sistema de produção sob en­

comenda traz complexidades à AM. A produção é diversificada e com ritmo 

muito irregular, provocando ocasiões de alta ociosidade. 


Condições Básicas do Arranjo Físico 	 » 
Q. 
3 

'" No caso do almoxarifado e do depósito, os princípais aspectos de layou! a se­ ~ 

rem verificados são os seguintes: õJ 
«"l 

o "" 
a. 

'" s 
a1. Itens de Estoque 	 !!; 
Oi' 
in' 

Os itens de estoque de classe A do almoxarifado e as mercadorias de maior n 
::t:saída do depósito devem ser amuzenados nas imediações da saída ou expedi­ ); 
<ção, a fim de fucilitar o manuseio. O mesmo deve ser feito com relação aos 
Z 
m 
»itens de grande peso e volume. -i 
o 
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QUADRO 7.2. 


Os tipos de layout 


Lay, ut de processo 

- Ar anjo fixo de 

máq Jinas e pessoas por 

especialidade. 

O ; materiais se 

des icam ao longo das 

seçõ "s até o seu 
aca amento. 

FI ,xibílidade. 

Layout de produto 

Arranjo fixo de 

máquinas e pessoas pela 

seqüência das operações. 

- Os materiais se movem 
I inearmente ao longo 

das máquinas. 

Ba ixos custos de 

movimentação de materiais. 

- Cust05 elevados de Elevados investimentos em 
equipamentos.mov mentação de materiais. 

2. Corredores 

ELSEVIER 

Layout estacionário 

I 
- Máquinas e pessoas se Ideslocam ao redor do 
produto. 

Os materiais se movem 

incessantemente para as 

operações ao redor do 
prod uto, que é fixo. 

Flexibilidade. 

- Ritmo irregular e 

ociosidade. 

Os corredores dentro do almoxarifado e do depósito deverão facilitar o aces­
so aos materiais e mercadorias em estoque. Quanto maior a quantidade de 
corredores, tanto maior será a facilidade de acesso e, em contrapartida, tanto 
menor o espaço disponível para o annazenamento. O annazenamento com 
prateleiras requer um corredor para cada duas filas de prateleiras. Portanto, 
espaço adicional. 

A largura dos corredores é detenninada pelo equipamento de manuseio ~ 
;z: e movimentação dos materiais. Os corredores principais e os de embarque
lú 
>« devem permitir o trânsito de duas empilhadeiras ao mesmo tempo, em dois 

u 
I sentidos. Confom1e a empilhadeira utilizada, a largura núnima dos corredo­

'" res deve ser de 2,4m, 3,Om ou de 
:~ 
t A localização dos corredores é detemunada em função das portas de-:;; 
::li: acesso, dos elevadores e da arrumação dos materiais ou mercadorias. Entre os 
'" "O materiais e as paredes do edificio devem existir passagens mínimas de 60cm,o 
"" U< para acesso às instalações de combate a incêndios. ~ 
'c'" 
E 
~ 

I' 
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3. Portas de Acesso 

As portas de acesso ao almoxarifado ou ao depósito devem permitir a passagem 
de equipamentos de manuseio e movimentação dos materiais, como empi­
lhadeiras, carrinhos etc. Tanto altura como largura devem ser devidamente 
dimensionadas. 

O local de expedição de materiais ou de embarque de mercadorias deve 
ser projetado para facilitar as operações de manuseio, carga e descarga. Próxi­
mo ao local de expedição ou de embarque deve haver um espaço de armaze­
nagem temporária para se colocar separadamente as mercadorias, confonne 
as praças ou clientes. O acostamento para veículos deve considerar a quanti­
dade diária de embarques, bem como o tempo de carga e descarga de cami­
nhões, empilhadeiras etc. 

4. Empilhamentos ou Prateleiras 

Quando houver empilhamentos ou prateleiras no almoxarifado ou no depó­
sito, a altura máxima deverá considerar o peso dos materiais e as limitações 
dos equipamentos de elevação. O topo das pilhas de materiais ou de merca­
dorias deve se distanciar um metro das luminárias do teto ou dos sprinklers 
(equipamentos fixos de combate a incêndio) de teto. 

O piso deve ser suficientemente resistente para suportar o peso dos 
materiais estocados e o trânsito dos equipamentos de manuseio e movi­
mentação. 

• 
Já que não se pode evitar o almoxarifado e o depósito, a saída é fazer de um li­
mão uma boa limonada. Em outras palavras, construí-los de maneira a facili­
tar enormemente o fluxo de materiais e de produtos acabados e reduzir ao 
máximo seus custos operacionais. 

• 

TIPOS DE ESTOCAGEM DE MATERIAIS 

Existem três básicos de estocagem de materiais, que dependem do siste­
ma produtivo empregado: a estocagem de MP, a estocagem intennediária e a 
estocagem de P A. 

6: 
3:::;. 

!!l. 
Ql 

.(") 

o "" 
0­
ro 
:;:: 
~ 
!!l 
iii 
in' 

n 
:J: 

5> 
<,..., 
z 
» 
-l o 
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Estocagem de MP 

Embora algumas MPs possam ser annazenadas em aberto, isto é, no tempo, o 
mais freqüente é a estocagem interna, isto é, dentro do almoxarifado de MPs. 
A estocagem de MP resulta da diferença entre as médias de consumo e as de 
recebimento do material. O nível de estocagem de MP depende das 
dades de material compradas, recebidas e do prazo de entrega do fornecedor. 

Quando as MPs são annazenadas expostas ao tempo como é o caso de 
produtos químicos, nas indústrias químicas, de madeira, nas indústrias de pa­
pel, dos lingotes, na laminação do alunúnio e do aço, por exemplo - a esto­
cagem de MP pode ser centralizada ou descentralizada. Vejamos cada uma 
das duas alternativas nesses casos. 

1. 	 Estocagem de MP centralizada. A estocagem em um único local centraliza­
do para toda a MP facilita o planejamento da produção, o inventário do 
material, que é concentrado em um só ponto da empresa, melhora o 
controle sobre os ítens, principalmente materiais defeituosos, cuja rejei­
ção é mais simples. 

2. 	 Estocagem de MP descentralizada. É a estocagem de MP junto a algum ponto 
ou vários pontos de utilização do material. A entrega da MP é mais rápi­
da devido à proximidade do consumo, reduz os atrasos provocados por 
enganos na remessa de materiais a outros locais diferentes, possibilita um 
inventário mais rápido, por meios visuais. O trabalho do fichário e da 
documentação é menor. 

Estocagem Intermediária 

É a estocagem de materiais em processamento ou em vias, de materiais se­o 
! ­
<C mi-acabados e de acabados ou componentes. São os materiais transformados, 
Z 
l.l.I 
::> processados ou fabricados parcial ou totalmente e que ingressam na etapa se­
::.li 
::r: guinte do processo produtivo. A estocagem intennediária resulta das dife­
u 

rentes capacidades das várias máquinas ou seções produtivas. A produção 
.'é' 
.;::'" deve ser transportada da máquina ou para um estoque intermediário 
'" m até ser submetida à máquina ou seção seguinte. A estocagcIl1 mtennediária 
~ 
Q) também pode ser centralizada .ou descentralizada. "O 
o 

E 
'-" '''' 

1. 	 EstoCllgem intermediária centralízadl1. Requer equipamentos de movllnen­.:!? 
c 

tação de materiais e uma área única e específica de armazenamento pro­E 
"O 
<l: visório. 

1 
I 

I 
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I 2. 	 Estocagem intermediária descentralizada. Requer várias áreas próximas às 
seções produtivas, com caixas, pallets ou prateleiras para armazenamento 
local. 

Estocagem de PA 

É a estocagem que ocorre no depósito de PAs. Gerahnente é centralizada e sua 
localização depende do mercado de clientes que a empresa procura atender. 

• 
Em muitos casos, as empresas adotam o conceito de Centro de Distribui­
ção. Trata-se de um local centralizado para onde fluem todas as compras de 

PAs dos vários fornecedores. Casas Bahia, Pão de Açúcar e muitos super­

mercados e empresas varejistas adotam esse conceito. Sua vantagem está 

em facilitar as compras e a administração de produtos acabados disponíveis 

em estoque. 

• 

TÉCNICAS DE ESTOCAGEM DE MATERIAIS 

O annazenamento de materiais depende da dimensão e características dos 
materiais. Estes podem exigir desde uma simples prateleira até sistemas com­
plicados que envolvem grandes investimentos e tecnologias sofisticadas. 

A escolha do sistema de estocagem de materiais depende dos seguintes 
fatores: 

:P 
Cl.1. 	 Espaço disponível para estocagem dos materiais. 3 

2. 	 Tipos de materiais a serem estocados. 
::J 

~ .,.,'" 3. 	 Número de itens estocados. o "" 
(1)4. 	 Velocidade de atendimento necessária. 
Cl. 

~ 

5. 	 Tioo de embalagem. 
ru 

~ ;;;. 
v; 

ClO sistema de estocagem escolhido deve seguir algumas técnicas impres­ .,. 
~cindíveis na AM. As principais técnicas de estocagem de materiais são: <n, 
Z 
:t> 
-{ 

o 
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1. Carga unitária. 

2. Caixas ou gavetas. 

3. Prateleiras. 

4. Raques. 

5. Empilhamento. 

6. Contêiner flexível. 

Vejamos cada uma dessas técnicas de estocagem de materiais. 

1. Carga Unitária 

Dá-se o nome de carga unitária à carga constituída de embalagens de trans­
porte que arranjam ou acondicionam uma certa quantidade de material para 
possibilitar seu manuseio, transporte e annazenagem como se fosse uma uni­
dade. A carga unitária é um conjunto de cargas contidas em um recipiente 
fonnando um todo único quanto à manipulação, armazenamento ou trans­
porte. Uma espécie de módulo. 

A fonnação de carga unitária se faz por meio de um dispositivo chamado 
pallet. Pallet é um estrado de madeira padronizado, de diversas dimensões. Suas 
medidas convencionais básicas são 1.100nun x 1.100null, como padrão inter­
nacional para se adequar aos diversos meios de transporte e annazenagem. 

Os vallets podem ser classificados da seguinte maneira: ~ 

1. Quanto ao número de entradas: pallets de 2 e de 4 entradas. 

a. 	 Pallets de 2 entradas: são usados quando o sistema de movimentação de 
o 
I ­
<:( 

materiais não requer cruzamento de equipamentos de manuseio. 
Z 
w 
> b. Pallets de 4 entradas: são usados quando o sistema de movimentaçâo de 
<:( 

J: materiais requer cruzamento de equipamentos de manuseio. 
U 

:ê
Ul 

.!!l 2. Quanto ao número de faces: pallets de 1 e de 2 faces. 

â'" 
 a. 	 Pallets de uma face: são usados quando a operação não requer cstoca­<lJ 
"D 

gcm ou quando o pallet não requer reforço, pois o material é relativa­
mente leve. 

b. 	Pallets de duasfares: são usados quando se requer lima unidade mais re­
forçada ou quando se pretende utilizar o pallet por duas vidas úteis. 

!' 

1 
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I 
São pallets de annação com travessas na parte inferior, fonnando um 
conjunto mais reforçado. Utiliza-se a parte superior inicialmente e, 
quando estragada, passa-se a utilizar a parte inferior. Daí o nome de 
duas vidas. Muito útil quando os materiais atacam a madeira por atri­
to, abrasão, corrosão etc. 

A paletizaçâo penllite que as cargas sejam manipuladas, transportadas e 
estocadas como uma só unidade. As vantagens principais da paletização são: 
economia de tempo e de esforço, mão-de-obra e área de annazenagem me­
nor, além de economizar tempo na carga e descarga dos equipamentos de 
movimentação de materiais. 

2. 	Caixas ou Gavetas 

É a técnica de estocagem ideal para materiais de pequenas dimensões como 
parafusos, anuelas, alguns materiais de escritório, como lápis, canetas esfero­
gráficas etc. Alguns materiais em processamento, semi-acabados ou acabados 
podem ser estocados em caixas nas próprias seções produtivas. As caixas ou 
gavetas podem ser metálicas, de madeira ou de plástico. As dimensões devem 
ser padronizadas e seu tamanho pode variar enonnemente. Podem ser cons­
truídas pela própria empresa ou adquiridas no mercado fornecedor. 

3. Prateleiras 

É uma técnica de estocagem destinada a materiais de tamanhos diversos e 
para o apoio de gavetas ou caixas padronizadas. As prateleiras podem ser de 
madeira ou perfis metálicos, de vários tamanhos e dimensões. Os materiais i5: 
estocados nos nichos devem ficar identificados e visíveis. A altura depende 3::;. 

do tamanho e peso dos materiais estocados. A prateleira constitui o meio de ~ 
'" estocagem lnais simples e econômico. É a técnica adotada para peças peque­ '" o "" 
(tinas e leves e quando o estoque não é muito grande. 	 o. 

S 
O> 

i:iõ). 

4. Raques 	 Vi' 

n 
J: 

O raque (do inglês, rack) é construído para acomodar peças longas e estreitas < 
~ 
fT1 como tubos, tiras, vergalhões, feixes etc. Pode ser montado em rodí­ Z 
» 

zios para facilitar o deslocamento. Sua estrutura pode ser de madeira ou aço. o -i 
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5. Empilhamento 

Trata-se de uma variante da estocagem de caixas para aproveitar ao máximo 
o espaço vertical. As caixas ou pallets são empilhados uns sobre os outros, 
obedecendo a uma distribuição eqüitativa de cargas. É uma técnica de esto­
cagem que reduz a necessidade de divisões nas prateleiras, já que, na prática, 
forma uma grande e única prateleira. O empilhamento favorece a utilização 
dos pallets e, em decorrência, das empilhadeiras, que constituem o equipa­
mento ideal de movimentação para lidar com eles. A configuração do empi­
lhamento é que define o número de entradas necessárias aos pallets. 

6. Contêiner Flexível 

É uma das técnicas mais recentes de estocagem. O contêiner flexível é uma 
espécie de saco feito com tecido resistente e borracha vulcanizada, com um 
revestimento interno que varia conforme seu uso. É utilizado para estoca­
gem e movimentação de sólidos a granel e de líquidos, com capacidade que~ 
pode variar entre 500 a 1.000 quilos. Sua movimentação pode ser feita por~ meio de empilhadeiras ou guinchos. 

~ É muito comum a utilização de técnicas de estocagem associando o sis­
tema de empilhamento de caixas ou pallets com a prateleira, como é o caso 
das prateleiras porta-pal/ets, que proporcionam flexibilidade e melhor apro­I veitamento vertical dos armazéns. 

~ 
• 

Cada material requer uma técnica de estocagem própria, o que 

o enormemente a administração de materiais. Alguns materiais estocados são 
!;;( 
Z perigosos - como a maioria dos produtos químicos - e exigem cuidados espe­
I.IJ 
:> ciais, seguro adequado e locais afastados. Outros são altamente perecíveis ou 
:5 
:r: sujeitos a contaminação. Alguns são fluidos e podem evaporar rapidamente. 
u -. Cada material tem suas peculiaridades próprias. 
<n
'ro 	 •~ 
:!: 
Q) 
'O 

CODIFICAÇAO DE MATERIAIS 

Para fàcilitar a localização dos materiais armazenados no almoxarifado, as 
empresas utilizam sistemas de codificação dos materiais. 
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Quando a quantidade de itens é muito grande, torna-se quase impossí­
vel identificar todos eles pelos seus respectivos nomes, marcas, tamanhos etc. 
Para fàcilitar a administração dos materiais deve-se classificar os itens por meio 
de um sistema racional, que permita procedimentos de armazenagens ade­
quados, operacionalização do almoxarifàdo e controle eficiente dos esto­
ques. Dá-se o nome de classificação de itens à catalogação, simplificação, es­
pecificação, normalização, padronização e codificação de todos os materiais 
que compõem o estoque da empresa. 

Vejamos melhor essa conceituação de classificação, definindo cada uma 
de suas etapas. 

1. 	 Catalogação: significa o arrolamento de todos os itens existentes de modo 
a não omitir nenhum deles. A catalogação permite a apresentação conjun­
ta de todos os itens proporcionando uma idéia geral da L.UjlC\-,,"U. 

2. 	 Símplijicação: significa a redução da grande diversidade de itens emprega­
dos para uma mesma finalidade. Quando existem duas ou mais peças 
para um mesmo fim, recomenda-se a simplificação: a escolha pelo uso 
de apenas uma delas, A simplificação fàvorece a normalização. 

3. 	 Especificação: significa a descrição detalhada de um item, como suas me­
didas, formato, tamanho, peso etc. Quanto maior a especificaçio, mais 
informações sobre o item e menos dúvidas se terá a respeito de sua com­
posição e características, A especificação facilita as compras do item, pois 
pennite dar ao fornecedor uma idéia precisa do material a ser comprado. 
Facilita a inspeção no recebimento do material, o trabalho da ......'5""'... '.­
ria de produto etc . 

4. 	 Normalização: significa a maneira pela qual o material deve ser utilizado 
em suas diversas aplicações. A palavra deriva de normas, que são as pres­ 6: 
crições sobre o uso dos materiais. 	 3 

3' 
~.5. 	 Padronização: significa estabelecer idênticos padrões de peso, medidas e 

formatos para os materiais de modo que não existam muitas VdJ.1d.....,,"'~ 
-o 
o "" 
a. 
(I)entre eles. A padronização faz com que os parafusos, por exemplo, 
:;;;: 

de tal ou qual especificação, evitando que centenas de parafusos diferen­ g 
:::l,tes entrem desnecessariamente em estoque. 	
;;;''" 
("l 
:r: 


Assim, a catalogação, a simplificação, a especificação, a normalização e a 
<: 
j; 


rn
padronização constituem os diferentes passos rumo à classificação, A partir da z::;
classificação pode-se codificar os materiais, 	 o 
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• Catalogaçãó 

• Simplificação 

Classificação I ,,' a----.I C()difl~~çã~ J• Especificação 

• Normalização 

• Padronização 

FIGURA 7.4. 


A classificação dos itens. 


Assim, classificar um material é agrupá-lo de acordo com sua dimensão, 
forma, peso, tipo, utilização etc. A deve ser feita 
de tal modo que cada de material ocupe um local respectivo que faci­
lite sua identificação e localização no almoxarifado. 

A codificação é uma decorrência da classificação dos Ítens. Codificação 
significa a apresentação de cada item por meio de um código contendo as in­
formações necessárias e suficientes por meio de números e/ou letras. Os sis­
temas de codificação mais utilizados são: o código alfabético, numérico e al­
fanumérico. 

1. O sistema alfabético codifica os materiais com um conjunto de letras, cada g 
identificando determinadas características e especificações. O siste­

ma alfabético limita o número de itens e é de diflcil memorização. Por 
essas é um sistema pouco utilizado. 

o 
l ­ 2. O sistema alfanumérico é uma combinação de letras e números e abrange 
o::( 

Z um maior número de itens. As letras representam a classe do material e o LLI 
::­
o::( seu grupo naquela classe, enquanto os números representam o código
::c 
u indicador do item.-'" :§ 

O sistema numérico é o mais utilizado nas empresas pela sua simplici­:z:'" 
Q) 

"O facilidade de informação e ilimitado número de itens que consegue 
o 
Ü' 

É comumente denominado sistema decimal, porque as infor­"" 
~ 
1ií .a.~y'J"'J básicas são fornecidas por meio de vários conjuntos de dois nú­
'i::' 

meros.E 
~ 
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t ~-----+-" Código indicador do material 

Grupo de materiais 

t ~ Classe de materiais 

FIGURA 7.5. 


O sistema alfanumérico de codificação de materiais. 


A primeira isto é, o primeiro par de números, classifica as prin­
cipais classes de a saber: 

01 - matérias-primas; 
02 - materiais em processamento ou em vias; 
03 - materiais semi-acabados; 
04 - materiais acabados ou componentes; 
05 produtos acabados; 
06 - materiais de escritório; 
07 - materiais de limpeza; 
08 materiais inflamáveis; 
09 - combustíveis, óleos e lubrificantes; 
10 - materiais diversos. 

A segunda dezena classifica os principais grupos de materiais em cada 
classe representada pela primeira dezena. Enquanto a primeira dezena indica 
a classificação geral, a segunda dezena indica os diversos grupos de materiais 
em cada classe. Seja a classe 06 - materiais de escritório 
grupos de materiais: 

06 Materiais de escritório 

01 - papel rascunho; 


com os seguintes 

6: 
3 
3' 

~ -n 
,"1 
o 
CI. 
(ti 

* 
s: 

&=i-

Vi' 


(')
::c 
~ 
1'\'1 
Z 
:!:; 
o 

li 
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02 - blocos de carta; 

03 - papel carta; 

04 - caneta esferográfica; 

05 -lápis; 

06 - borracha; 

07 - clipes; 

08 - envelopes; 

09 - outros materiais. 


A terceira dezena representa a codificação individualizadora. Muitas ve­
zes, torna-se necessária uma terceira dezena para melhor definir os diversos 
tipos de materiais. Seja, por exemplo, a codificação individualizadora 04 ­
caneta esferográfica - que deve ser mais bem definida: 

06 - 04­
01 - marca Bic, cor azul, escrita fina; 

02 - marca Bic, cor vermelha, escrita fina; 

03 - marca cor preta, escrita fina; 

04 - marca cor azul, escrita fina etc. 


A quarta dezena representa a codificação definidora. Assim: 

00 00 00 o 

t • Dígito de controle 
o 
I ­
<t 
Z 
LIJ Classificação definidora t 	 •:::­

(Identificação) 
:::t: 
U 

=! 

Classificaçãot 	 •.!!2 
individualizadora (grupo) .~ 

.fi 
:2'" t 	 • Classificação geral 
Q) 

"O . (classe) 

FIGURA 7.6. 

O sistema decimal de codificacão de materiais. 
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o sistema decimal permite uma enorme amplitude de variações, pois 
pode ser subdividido em classes, grupos, sub classes e subgrupos conforme as 

i 
I necessidades de cada empresa. 


De um modo geral, a codificação deve substituir o nome do material em 

todos os documentos da empresa, principalmente nas RMs.I 

• 
Quando comprar e quando estocar: essa é a problemática de cada empresa. O 
que mais vale a pena? Comprar implica custos que já vimos antes - e esto­
car também. Cada decisão de comprar ou estocar depende de uma profunda 
avaliação dos custos e benefIcios de cada alternativa, seja em reais, seja em 
exposição a riscos, seja em vantagens, economias, despesas etc. 

• 

INVENTÁRIO FíSICO 

Dá-se o nome de inventário de materiais à verificação ou confirmação da 
existência dos materiais ou bens patrimoniais da empresa. Na realidade, o in­
ventário é um levantamento DSico ou contagem dos materiais existentes para 
efeito de confrontação periódica com os estoques anotados nos fichários de 
estoques ou no banco de dados sobre materiais. Algumas empresas lhe dão o 
nome de inventário Dsico porque se trata de um levantamento nsico e palpá­
vel daquilo que existe em estoque na empresa e para diferenciar do estoque 
registrado nas FEs. 

O inventário DSico é efetuado periodicamente, quase sempre no encer­
ramento do período fiscal da empresa para efeito de balanço contábil. Nessa 
ocasião, o inventário é levantado em toda a empresa com a ajuda de todo o » 
pessoal: no almoxarifado, nas produtivas, no depósito etc. 

Cl.

ª. 
O inventário DSico é importante pelas seguintes razões: 	

:::l 

~. 

'" o"" 
Cl.1. 	 Permite a verificação das discrepâncias entre os registros de estoque nas m 

FEs e o estoque Dsico (quantidade real no estoque). :s: 
'" ~ 

2. 	 Permite a verificação das discrepâncias entre o estoque Dsico e o estoque <no '" 
contábil, em valores monetários. 	 (') 

:::t: 

3. 	 Proporciona a apuração do valor total do estoque (contábil), para efeito » 
< 
J'TI

de balanço ou de balancete, quando o inventário é realizado próximo ao Z 
» 

encerramento do exercício fiscal. -l 
o 
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A necessidade do inventário físico se dá por duas razões: 

1. 	 O inventário físico atende à exigência fiscal, pois deve ser transcrito no 
livro de inventário, conforme a legislação. 

2. 	 O inventário físico atende à necessidade contábil, para verificação, na 
realidade, da existência do material e apuração do consumo real. 

Tipos de Inventários 

Existem dois tipos de inventários: os inventários gerais e os inventários rota­
tivos. 

1. 	 Inventários gerais: são efetuados no final do exercício fiscal da empresa, 
br~m~:el1:do a totalidade dos itens de estoque de uma só vez. Pelo volu­

me de feitas, eles demandam algum tempo, exigindo a parali­
sação de cada área inventariada" Não permitem reconciliações ou ajus­
tes, nem a análise das causas das divergências entre o estoque das FEs e o 
estoque realmente contado. 

2. 	 Inventários rotativos: são efetuados através de uma programação mensal, 
envolvendo determinados itens de material a cada mês. Com a menor 
quantidade de itens, esse tipo de inventário não exige a paralisação da 
área inventariada e permite condições de análise das causas das discre­
pâncias entre o registrado e o real, bem como melhor controle. Os itens 
de classe A são programados para serem inventariados três vezes a cada 
ano, os de classe B são inventariados duas vezes ao ano, enquanto os de 
classe C são inventariados apenas uma vez ao ano. É óbvia a superiorida­

o 
< 
I­ de dos inventários rotativos sobre os inventários gerais" 
Z 
UJ 
>< 
:z: 
u Planejamento do Inventário 
Oro'" 

~ Para que possa ser executado dentro do menor tempo e da melhor maneira 

:;:'" 
 possível, o inventário deve ser bem-planejado. O planejamento do inventá­
<l> 

"O 
o rio deve incluir as seguintes 
"" ~ 
~ 
c: 1. Convocação das equipes de inventariantes: os inventariantes devem ser esco­"E 
:'i lhidos e agrupados em duas equipes: a equipe de primeira contagem ou 

I' 
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i 
de reconhecimento e a equipe de segunda contagem ou de revisão. 
Cada equipe deve ser convocada com certa com todos os 
esclarecimentos e suficiente motivação para o bom andamento das con­

1 	 2. Arrumação física: os itens a serem inventariados deverão ser adequada­
mente arrumados, agrupando itens iguais, identificando-os com os res­
.... ",~h'TI...< .... ''''LV....'', desimpedindo os corredores para facilitar a movimen­
tação, isolando os itens que não serão inventariados de maneira a facilitar 
os trabalhos de contagem. A arrumação física dos materiais a inventariar 
permite um trabalho mais rápido e inteligente de contagem. 

3. 	 Cartão de inventário: também chamado tlcha de inventário, constitui o 
meio de registro de contagem de cada item. O cartão de inventário pode 
ser impresso em diferentes cores para identificar os vários tipos de esto­
que e pode ter partes destacáveis para até três contagens do mesmo item. 
Quando o controle de estoque é feito por processamento de dados, as 
talas identificadoras podem ser pré-impressas pelo computador, definin­
do o código do item, descrição do material, localização e data do inven­
tário. Apenas a quantidade deverá ser anotada pelos inventariantes. 

QUADRO 7.3. 


Modelo de cartão de inventário 


---- ­
(O) 

Código: 

Descrição: 
Local: 

Quantidade: 
----------------------

Código: 

Descrição: 

Local: 

Quantidade: Visto 

1ª Contagem 

Conferido I 

Código: 

Descrição: 

Locai: 
Quantidade: Visto 

2!- Contagem 

---
Conferido 

» co. 
3 
:;" 

~ .,., 
"" o 
co. 

'" s: 
!'\­
~ 
ii)" 
(i;­

(")
:z: 
» 
<: 
lTl 
Z » 
Ó 
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4. 	 Atualização dos registros de estoque: os registros de entradas, saídas e saldos 
de estoques deverão ser atualizados até a data do inventário. Todos os 
documentos emitidos um dia antes da data de contagem deverão ser ca­
rimbados com a identificação "antes do inventário", enquanto os docu­
mentos emitidos no dia seguinte ao inventário deverão ser carimbados 
com "depois do inventário". O saldo atualizado na FE deverá ser subli­
nhado, indicando a quantidade disponível na data do inventário para fins 
de reconciliação com o inventário físico e possível reajuste. No dia do 
inventário não deve haver movimentação de materiais: as entradas de 
materiais (entregas de fornecedores) e as saídas de materiais (RMs) deve­
rão ser suspensas para evitar o risco de dupla contagem de um mesmo 

material. 

5. 	 Contagem do estoque: cada item de estoque a ser inventariado deverá ser 
obrigatoriamente contado duas vezes. A primeira contagem será feita 
pela equipe reconhecedora, que fixará o cartão de inventário em cada 
item, anotando a contagem no respectivo destaque do cartão, destacan­
do-o e entregando-o ao chefe da equipe. A segunda contagem será feita 
pela equipe revisora, que a anotará no respectivo destaque do cartão, 
destacando-o e entregando-o ao chefe da equipe. O coordenador do in­

~ ventário deverá verificar se a primeira contagem confere com a segunda. 
~ 
) Se positivo, o inventário para esse item estará correto. Se houver discre­
i pância deverá ser encaminhado para uma terceira contagem por outra
!:a 	 equipe diferente. A tala identificadora deverá permanecer afixada no 

material como prova de sua contagem e será retirada apenas quando ter­i 
::. 

minado o inventário. 

6. 	 Recondliações e ajustes: nos casos de divergências entre o real e o registrado, 
as seções envolvidas no controle de estoques deverão justificar as variações 

o 
I ­ ocorridas entre o estoque contábil e o inventariado por meio do relatório 
<;( 

Z de diferenças de inventário. A finalidade do relatório de diferenças de in­I.J.J 

~ ventário é permitir uma análise das diferenças ocorridas entre o estoque 
::x: 
u teórico das FEs e o estoque levantado pelo inventário. Geralmente o rela­
'(6 '" tório das diferenças de inventário tem a seguinte composição: .;:: 

~ 
::i< 

"O '" 
o 
""'-'" 
tí 
~ 

'i': 

'E 

::i: 


QUADRO 7.4. 


Relatório das diferenças de inventário 


'~r" 

Código Descrição Valor Estoque Estoque Diferença Observações 
unitário FE inventário 

""~ -

----

Coordenador do Conferido Auditoria Aprovado 
inventário por: interna: por: 

'-----",------

Tendo em vista os enormes investimentos em materiais e mercadorias 
armazenados, torna-se vital uma cuidadosa análise do armazenamento, das 
técnicas e tipos de estocagem, como acabamos de verificar. 

• 
Arrumar o armazenamento a cada levantamento de inventário é como arranjar 

as. gavetas quando se arruma nossa casa. Remover a poeira, limpar as áreas, 

fazer uma faxina, tudo isso é recomendável a cada inventário físico. E, se 

possfvel, uma reflexão sobre a forma de armazenar materiais na empresa. 


• 
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QUESTOES PARA REVISÃO 

1. 	 Para que serve o armazenamento de materiais e de mercadorias? 

2. 	 Qual a posição do almoxarifado e do depósito em relação ao processo produtivo 
da empresa? 

3. 	 Conceitue almoxarifado. 

4. 	 Os materiais são armazenados exclusivamente no almoxarifado? 

5. 	 O que é recepção de material? 

6. 	 Qual o papel das RMs? 

7. 	 Quais as informações básicas de uma RM? 

8. 	 A RM serve apenas para retirar material do almoxarifado? Quais as outras 
funções da RM? 

9. 	 Conceitue depósito. 


10. 	 Defina arranjo frsico. 


11. 	Quais os objetivos do arranjo ffsico? 


12. 	Explique o que é layout. 


13. ,ouais os três principais tipos de layout? 


14. 	Defina làyoutde processo. 


15. Come;> Se movimentam máquinas, pessoas e materiais no layout funcional? 


·16~ .,oUáls ~~antllgensdo layoutfunciôna I? 


17• Quais às suas desvantagens? 


18. 	Defina layout de produto. 


19. 	Como se movimentam máquinas, pessoas e materiais no layout linear? 

o 
!;i 20. Quais as vantagens do layout linear? 
Z 
1i.I 
;.;: 21. Quais as suas desvantagens? 

i: 
I,) 22. Defina layout estacionário. 
-. 
!li 

'(ij 23. Como se movimentam máquinas, pessoas e materiais no layout de posição? 
~ 24. 	Quais as vantagens do layout de posição?::;;'" 

IV 25. Quais as suas desvantagens? 
-o 
o 
~ 26. 	Quais os três tipos de estocagem de materiais? !.'! 
1ií
'c 27; Defina estocagem de MP.
'Ê 

~ 28. Defina estocagem de MP centralizada. 


" ".. 
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29. 	Quais suas vantagens e desvantagens? 

30. 	Defina estocagem de MP descentralizada. 

31. 	Quais suas vantagens e desvantagens? 

32. 	 Defina estocagem intermediária. 

33. 	 Defina estocagem intermediária centralizada. 

34. 	Quais suas vantagens e desvantagens? 

35. 	Defina estocagem intermediária descentralizada. 

36. 	Quais suas vantagens e desvantagens? 

37. 	 Defina estocagem de PA. 

38. 	Quais os fatores que determinam a escolha do sistema de estocagem de 

materiais? 


39. 	Quais as principais técnicas de estocagem? 

40. 	Defina carga unitária. 

41. 	Qual o dispositivo que permite a adoção da carga unitária? 

42. 	Defina pallet. 

43. 	Como pode ser classificado o pallet? 

44. 	 Descreva o pallet de duas entradas. 

45. 	 Descreva o pallet de quatro entradas. 

46. 	 Descreva o pallet de uma face. 

47. 	Descreva o palletde duas faces. 

48. 	O que é um palletde duas vidas? 

49. 	Quais as vantagens da palletização? 

50. 	 Defina caixas ou gavetas. i5: 
2. 

51. 	Como podem ser as caixas ou gavetas? 
::I 

~ 
jJ

52. 	 Defina prateleiras. 
o "" 
(1)53. 	Para que servem as prateleiras? 
Co 

s: 
54. 	 Defina raques. ar'" 

~. 
55. 	 Defina empilhamento. ui' 

n 
56. 	 Defina contêiner flexrvel. :J: 

~ 
57. 	 Quais as possibilidades de associação de várias técnicas de estocagem? 1'1'1 

Z 

~ 
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58. 	Para que Serve a codificação de matériais? 

59. 	 Defina classificação de materiais. 

60. 	Defina catalogação de. materiais. 

61. 	Defina simplificação. 

62. 	Defina especificação. 

63. 	Defina normalização. 

64. 	Defina padronização. 

65. 	 Defina codificação. 

66. 	Defina codificação pelo sistema alfabético. 

67. 	 Defina codificação pelo sistema alfanumérico. 

68. 	Defina codificação pelo sistema decimal. 

69. 	Explique o sistema numérico, com a primeira, segunda e terceira dezenas de 
codificação. 

70. 	Defina inventário físico. 

71. 	Quandó é efetuado o inventário ffsic0? 

72. 	Qual a importância dô inventário ffsiccí? .. 

73. 	Qual a necessidade do inventário ffsico? 

74. Quais os tipos de inventários? 


75~. Defina inventários gerais. 


76. Defina inventários rotativos . 


. 77. Explique O planejamento do inventário. 


78. 	O que é reconCiliação? 

o 
~ 	 ••• 
z 
UJ 
>
:3 
(.) 
:t: EXERCrCIOS 
VJ 
'iij
.;:: 1. 	 Faça uma. pesquisa para retratar o processo produtivo de uma empresa por meio 

do layout de processo, explicando o funcionamento, bem como o arranjo de 
:::E'" 
Ql máquinas, pessoas e materiais. 

"C 
o 

.", 2. 	 Faça uma pesquisa para retratar o processo produtivo de uma empresa através do '-'" 
~ 	 fayout de produto, explicando o funcionamento, bem como o arranjo ffsico deti 
·c máquinas, pessoas e materiais. 
'E 
~ 
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3. 	 Faça uma pesquisa para retratar o processo produtivo de uma empresa por meio 
do layout estacionário, explicando o funcionamento, bem como o arranjo ffsico 
de máquinas, pessoas e materiais. 

4. 	 Faça uma pesquisa em algumas empresas e mostre como são utiiizadas as 
técnicas de estocagem de materiais e exemplifique quais os materiais envolvidos 
em cada uma das técnicas. 

5. 	 Pesquise no mercado os diferentes tipos de pallets disponfveis. 

6. 	 Faça uma pesquisa para mostrar como as empresas fazem o seu inventário fisico. 

~ 
ª. 

j 
::> 

o "" 
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ro 
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Em toda empresa há um fluxo incessante de materiais. Eles percorrem todas 
as seções produtivas ao longo do processo de produção, da mesma forma 
como o sangue percorre o organismo humano para :alimentar as células dos 
órgãos e tecidos e abastecer suas necessidades energéticas. Há uma incessante 
movimentação de materiais dentro do processo produtivo da empresa. 

Em uma operação ideal, o material deve fluir ininterruptamente por 
meio do processo. Em suma, o material deve parar somente para receber ati­
vidades de acréscimo de valor. Se o material for papd, informação, produtos 
ou qualquer outra coisa, esse conceito será sempre o mesmo. As empresas 
baseadas em tempo consideram tudo o que interrompe o fluxo de materiais 
como um problema a ser estudado e eliminado se possíveL Essa definição de 

:.>problema pode incluir produtos parcialmente completados ou quando al­ o. 

gum item está esperando pda máquina a receber set-up, um documento ªVi<
:;, 

aguardando assinatura ou qualquer item esperando aprovação, inspeção ou ~ ...., 
direcionamento. Muitas atividades consideradas problemas sob essa defini­ "" o 

o. 
ção são tradicionalmente tratadas como procedimento operacional padrão e '" s: 
simplesmente aceitas como dadas pela organização.1 [ '" 

'"Vi< 

::I: " 
J> 

1 Robert E. Markland, Shawnee K. Vickery & Robert A. Davis. Operations Management: <:: 
!TI 

Concepts in ManuJaáuring and Seroices. Cincinatti, Orno: South-Westem College PubL, z 
:';j

1998, p. 635. o 

I' 
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Aliás, na maior parte dos sistemas de produção, o material é o elemento 
que mais se movimenta. Dependendo do tipo de empresa, produtos produ­
zidos ou serviços oferecidos, sistema de produção utilizado etc., a movimenta­
ção de materiais pode atingir cerca de 15% a 70% do custo total da produção. 
É muito dinheiro fluindo pela empresa. Daí a importância do seu estudo. 

• 
Fizemos anteriormente uma comparação da movimentação de materiais com 
o abastecimento sanguíneo do corpo humano. Da mesma forma como ocorre 
com osangue no organismo, os materiais abastecem todas as atividades e ope­
rações da empresa, fluindo em todos os seus componentes e, principalmen­
te, no seu processo produtivo. Essa movimentação é contfnua e ininterrupta, 
podendo ser intermitente. Mas ela assegura o adequado funcionamento de 
toda a organização. 

• 

CONCEITO DE MOVIMENTAÇÃO DE MATERIAIS 

A movimentação de materiais não deve ser estudada como um tópico sepa­
rado e independente, mas como uma parte integrante da AM. O estudo da 
movimentação de materiais deve levar em consideração todas as característi­
cas do processo produtivo já que faz parte inerente e inseparável dele. 

Dá-se o nome de movimentação de materiais a todo o fluxo de materiais 
dentro da empresa. A movimentação de materiais é uma atividade indispen­
sável a qualquer sistema de produção e visa não somente o abastecimento das 
seções produtivas, mas também a garantia da seqüência do próprio processo 
de produção entre as diversas seções envolvidas. A movimentação de mate­e « riais pode ser horizontal ou vertical. É horizontal quando se dá dentro de um 

z 
IJJ espaço plano e em um mesmo IÚvel. É vertical quando a empresa utiliza edi­
~ fício de vários andares ou IÚveis de altura.::t: 
t) 

o!!! 
.~ 

1!J Finalidades da Movimentação de Materiais
::E 
<li 
-o 
o A movimentação de materiais tem sido indevidamente encarada como ..,."" 
~ uma atividade improdutiva, que gera uma enorme perda de tempo e de 
~ 
c dinheiro. Contudo, ultimamente, ela tem sido objeto de grandes investi ­
E 
-o mentos por parte das empresas, como uma forma de obter retornos garan­« 

,I 
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tidos. Na realidade, quando bem-administrada, a movimentação de ma­
teriais pode trazer grandes economias para a empresa e um excelente re­
sultado para a produção. 

As principais finalidades da movimentação de materiais são três: 

1. 	 Aumentar a capaddade produtiva da empresa: a movimentação eficiente de 
materiais permite utilizar plenamente a capacidade produtiva da empre­
sa e, em alguns casos, até aumentá-la. O aumento da capacidade produ­
tiva da empresa pode ser conseguido por meio de: 

• 	 Redução do tempo de fabricação. 
• 	 Incremento da produção: através da intensificação do abastecimento de 

materiais às produtivas. 
• 	 Utilização racional da capacidade de armazenagem: utilizando plenamen­

te o espaço dispoIÚvel e aumentando a área útil da fabrica . 

2. 	 Melhorar as condições de trabalho: a movimentação de materiais contribui 
enormemente para a melhoria das condições de trabalho das pessoas, 
proporcionando: 

• 	 Maior segurança e redução de acidentes: durante as operações com mate­
riais, já que a produção normalmente envolve o manuseio e proces­
samento de materiais. 

• 	 Redução dafadiga: nas operações com materiais e maior conforto para 
o pessoal. 

• 	 Aumento da produtividade da mão-de-obra. 

3. 	 Reduzir os custos de produção. A movimentação de materiais permite re­
duzir os custos de produção através de: 6: 

3 
• 	 Redução da mão-de-obra braçal: pela utilização de equipamentos de ma­ ::> 

~nuseio e transporte de material adequados, com a diminuição dos 
o{") '" 
otransportes manuais. 	 "'" 
o. 

• 	 Redução dos custos de materiais: por meio do acondicionamento e trans­ '" :s:: 
porte para diminuir as perdas ou estragos de materiais. 	

ti> 

~ 
ru'• 	 Redução de custos em despesas gerais: através de menores despesas de in' 

transporte e menores níveis de estoque de materiais. n 
::t: 
><: 
(TI 

z » 
-! o 
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• Aumento da capacidade 
produtiva 

• Melhoria das condições 
de trabalho 

• Redução dos custos 
de produção 

FIGURA 8.1. 

~~~ ........!.J,'O!<ã0
• Maior produção. < • • < 

..•. UtiliZaçãoraciol'laldo eSpaço...... 

rnoJo''''~~"'.......dd._
• Redução da fadiga e maior conforto. 
• Aumento da produtividade do pessoal. 

~"'da__"''''b""".• Redução de custos de materiais. 
• Redução de custos nas despesas gerais. 

As finalidades da movimentação de materiais. 

Princípios Básicos para a Movimentação de Materiais 

Para atingir um adequado sistema de transportes internos que seja eficiente e 
que funcione dentro de custos minimizados, toma-se imprescindível a ado­
ção de certos princípios básicos, que nada mais são do que variações dos 
princípios de economia de movimentos. Os princípios básicos para a movi­
mentação de materiais são os seguintes: 

o 
!;( 
Z 

> 
LIJ 1. Obedecer ao fluxo do processo produtivo e utilizar meios de movimen­
~ 
::x: tação que facilitem esse fluxo. 
u 

2. Eliminar distâncias e eliminar ou reduzir todos os transportes entre as<(i'i'" 
<;:: operações.i!l 
<ti 

::;;;: 3. 	 Usar a força da gravidade sempre que possível...,'" 
o 4. Minimizar a manipulação, preferindo meios mecânicos aos meÍos ma­.<tI 
'-" 
~ nuaIS. 
~ 

E 
c: 

5. Considerar sempre a segurança do pessoal envolvido nas operações. .., 
<. 
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6. 	 Utilizar cargas unitárias sempre que possíveL 

7. 	 Procurar a utilização máxima do equipamento, evitando o transporte 
vazio, isto é, utilizar sempre o transporte nos dois sentidos de ida e 
volta. 

8. 	 Prever sempre um sistema alternativo de transporte para uso em caso de 
falha do sistema principal. Um plano B é indispensáveL 

• 
Toda empresa deve definir uma política de suprimentos e de movimentação 

de materiais a fim de regular e consolidar sua adequação aos objetivos em­

presariais. É que o abastecimento e a movimentação nãg~ãofinsemsi mes­

mos, mas meios para que as operações possam acontecei- da melhor maneira 

possível. 


• 

EQUIPAMENTOS DE MOVIMENTAÇÃO DE MATERIAIS 

Existe uma parafernália de esquemas e equipamentos de movimentação de 
materiais no mercado. A definição dos esquemas e equipamentos deve ser 
analisada juntamente com o arranjo fisico, levando em consideração os se­
guintes aspectos principais: 

1. 	 O produto/serviço produzido pela empresa: suas dimensões, características, 
quantidade a ser movimentada, possibilidades de alterações etc. 

2. 	 O tipo de edificação e suas caractensticas: como espaço, dimensão das áreas e 
corredores, tamanho das portas, resistência do piso, layout, possibilidades » 

:3de alterações etc. 	
CL 

:;' 
3. 	 O processo produtivo utilizado: como sistema de produção, seqüência das ~ 

o(')operações, tecnologia utilizada, máquinas e equipamentos de produção, o"". 
(l)métodos de trabalho, possibilidades de alterações etc. 	 CL 

s: 
4. 	 As necessidades de movimentação de materiais: em função dos métodos de ~ ;;;;<trabalho, de abastecimento de materiais e de annazenamento dos mes­ ih< 

<mos etc. 	 (") 

::x: 
~ 
!TI 
Z » 
d 
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Os principais tipos de equipamentos de movimentação de materiais são: 

1. Veículos industriais. 

2. Transportadores contínuos. 

3. Guindastes, talhas e elevadores. 

4. Contêineres e estruturas de suporte, 

5. Equipamentos diversos e plataformas. 

Vejamos rapidamente cada um desses tipos de equipamentos. 

Veículos Industriais 

São os equipamentos indicados para a movimentação de materiais entre pon­
tos sem limites fixos ou predefinidos, isto é, movimentação de materiais em 
uma trajetória variável e em áreas diversas. São os equipamentos mais versá­
teis e não têm limites fixos de movimentação. 

~ 

[OO1~°de2 rodasI • de rodas múltiplas 

• Veículos Industriais 

• laterais 
• manuaism­

• Carretas 

• Carrinhos 

o Empilhadeiras 

• Tratores 
• Traillers 

FIGURA 8.2. 


Veículos industriais como equipamentos de movimentação de materiais. 


,i 
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Transportadores Contínuos 

São utilizados para os casos de movimentação constante e ininterrupta de 
materiais entre dois pontos predeterminados. É o caso da mineração, dos ter­
minais de carga e descarga, armazéns de granéis, terminais de recepção e ex­
pedição de mercadorias etc, Sua maior aplicação na indústria é a linha de 
montagem na produção em série. No sistema de produção contínua - como 
nas tãbricas de refrigerantes, cervejas, óleos alimentícios etc. -, os transporta­
dores contínuos são controlados e integrados por equipamentos eletrônicos, 
com paradas em pontos determinados. 

• ,. CarTeias trai'Ísport;tdoras 

-esteiras transPOrtadoras 
• ,ROIf3t~s transj)ortadore.s 
,-TranSpo~d6Í'esdefitànjetálica:Transportadores Contínuos 

:=;~. 
. '::"'<,:'):"':':";::'E'" 

FIGURA 8.3. 


Transportadores contfnuos como equipamentos de movimentação de materiais. 


Guindastes, Talhas e Elevadores 

6:Nesta categoria de equipamentos de movimentação de materiais estão agru­ 3
:;'

pados todos os equipamentos de manuseio específicos para áreas restritas e li­ lQ: 
mitadas, em que as cargas são movimentadas de maneira constante e ininter­ Dl 

;(') 

"" rupta. Quase sempre, esses equipamentos servem para o transporte e eleva­ o 
Q. 

'" ção de cargas, São muito utilizados em áreas de armazenamento de ferro para s: 

.. '" construção, nas linhas de produção da construção pesada, na recepção e ex­ ~ 
' 

pedição de cargas de grandes proporções e peso, nas indústrias metalúrgicas e in' 

(")siderúrgicas, nos portos etc. :r 
); 
< 
lT1 
Z 
l> 
-t o 
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• POntes ro.lantes 
o Guindastes, talhas o Monoyias

e elevadores 
o Talhas 

-Guinchos 

If.decarga 

~monta-carga 

FIGURA 8.4. 


Guindastes, talhas e elevadores como. equipamento.s de mo.vimentação de materiais. 


CONTÊINERES E ESTRUTURAS DE SUPORTE 

Fazem parte desta categoria os contéíneres (cofres), tanques, vasos, suportes e 
plataformas, estrados, pallets, suportes para bobinas, equipamentos auxiliares 
para embalagem etc. Não têm mobilidade própria e dependem de outros 

o 
I ­
e:( 
Z 
LlJ 
>::: 
:t: 
u 

'00'" 
~ 
:::;: 

"O '" 
o 
U< "" lO! 
1;)
'c 
E 
~ 

Contêineres e 
estruturas 
de suporte 

FIGURA 8,5. 

• Co.ntêineres (cofres) 
"Tanques . 
-Vasos 
• Suportes 
• Plataformas 
- Estrados 
• Pallets 
• Equipamentos auxiliares para embalagem 

Contêineres e estruturas de suporte como equipamentos de movimentação de materiais. 
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equipamentos para serem tracionados ou deslocados. Nesse sentido, são equi­
pamentos auxiliares ou de suporte na movimentação de materiais. Não mo­
vimentam materiais, mas servem como suporte para que outros equipamen­
tos de movimentação possam movimentar e transportar. 

Equipamentos Diversos e Plataformas 

Nesta categoria estão incluídos os equipamentos de posicionamento, pesa­
gem e controle, plataformas fixas e móveis, rampas, equipamentos de trans­
ferência de materiais etc. Quase sempre, sua função é auxiliar na colocação 
e posicionamento, na pesagem, no controle e na pequena movimentação 
de materiais. 

FIGURA 8.6. 


Equipamentos diverso.s e platafo.rmas co.mo. equipamentos de mo.vimentação. 

de materiais. 


» o. 
3
::;' 

~ ...,
g:

• a;­
s:Você já imaginou quanto custa um sistema. de movimentação dernaferiais 
~ em uma empresa? Pense em uma oficina ferroviária, em' uma siderúrgica, iii'
w'cementeira, indústria química ou petroquímica; erilquequasetudo repre­
(')

senta uma infra-estrutura para que os materiais fluam por meio do processo :t: 

produtivo. ~ 
FTI 
Z• » 
-i o 
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CUSTOS DA MOVIMENTAÇÃO DE MATERIAIS 

Os custos de movimentação de materiais constituem geralmente uma parce­
la significativa do custo total de fabricação. Isso significa que eles influenciam 
o custo final do produto ou serviço sem contribuir em nada para a sua me­
lhoria. Tanto o armazenamento de materiais como seu transporte não agre­
gam valor ao produto ou serviço. São males necessários. Daí a necessidade de 
se tentar constantemente baratear o custo do produto ou serviço por meio 
de uma seleção rigorosa dos meios adequados ao sistema de produção utiliza­
do pela empresa. Se a movimentação fosse tratada como um problema sepa­
rado dos demais, poderíamos concluir que a simples redução ou eliminação 
dos trajetos percorridos pelo material em suas etapas do processo produtivo 
seria a melhor solução. Contudo, essa solução simplista poderia trazer ociosi­
dade de pessoal e equipamentos em diversos locais, anulando o objetivo e 

aumentando os custos de produção. 
Os custos de movimentação de materiais são os seguintes: 

1. 	 Equipamentos utilizados: ou seja, capital empatado nos equipamentos e 

sua amortização. 

2. 	 Combustível utilizado: ou seja, despesas efetuadas com combustível ou 
energia para alimentar os equipamentos de movimentação. 

3. 	 Pessoal para operação dos equipamentos: motoristas de tratores ou de empi­
lhadeiras, operadores de guindastes ou de elevadores, bem como o pes­
soal auxiliar, como ajudantes etc. 

4. 	 Manutenção do equipamento: ou seja, despesas de manutenção e oficina de 
consertos, peças e componentes de reposição, bem como o pessoal da 
oficina mecânica - mecânicos, lubrificadores etc. 

g 
<I: 5. Perdas de material decorrentes de manuseio, de acidentes na movimenta-
Z 
IJJ ção, 	 em embalagens etc. 
~ 
:J: 
U 

A soma de todos esses custos compõe o custo de movimentação de ma­
'ro'" 

teriais. Esse custo deverá ser agregado ao custo do produto ou serviço. Daí a ~ 
~ necessidade constante de e minimizar o custo da movimentação 
'" de materiais. " o 
Ü' "" e.: 
1;; 
'E 
'E 
"<I: 

,I 
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• 
Quanto custa uma urgência? Ou melhor, quanto custa antecipar um deter­

minado volume de produção quando não há estoque de materiais para rea­

lizá-lo? Isso também requer uma cuidadosa análise de custos e benetrcios 

envolvidos. O que se ganha e o que se perde antecipando compras e supri­


mentos. 


• 

CONCEITO DE TRANSPORTES 

A movimentação de materiais é geralmente um fenômeno intemo às empresas 
e que ocorre dentro do seu processo produtivo, No entanto, quando o PA 
chega ao depósito, cessa a movimentação de materiais. A partir daí, tem-se o 
transporte extemo do P A do depósito até o cliente ou instalações do distri­
buidor ou comprador, Por envolverem o transporte extemo, abordaremos o 
transporte propriamente dito e a distribuição. 

Transporte significa a movimentação de alguma coisa de um lugar para 
outro. Neste capítulo, transporte representa todos os meios através dos quais 
os P As às mãos do cliente ou da empresa intermediária que o vende­
rá ao consumidor final. Assim, o conceito de transporte para o nosso propó­
sito se refere exclusivamente às cargas de P As que saem do depósito com des­
tino ao mercado. 

Existem várias modalidades de transporte de carga: 

1. 	 Transporte rodoviário. 

2. 	 Transporte ferroviário. 

3. 	 Transporte hidroviário e marítimo. 
5: 

4. 	 Transporte aeroviário. 
::J ª ;:n'

5. 	 Transporte interrnodal. @ 
<> 
o "" 
o.Vejamos cada uma dessas modalidades de transpOlte de carga, ou seja, de PAs. (\) 

s: 
~ 
9;
w' 

Transporte Rodoviário ;:n' 

r> 
:J: 
l>É o transporte de cargas que utiliza as estradas e rodovias para levar os PAs do < 
rT1

depósito da empresa até o cliente ou até as instalações da empresa que os Z 
l> 

comprou para vendê-los no mercado. É o tipo de transporte mais utilizado d 
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no Brasil, pois 76,4% das cargas do país são transportadas por rodovias, fican­
do 14,2% para as ferrovias, 9,3% para a cabotagem e apenas 0,1% para o 
transporte aéreo. 

O transporte rodoviário de cargas é o mais flexível, pois o camínhão ou 
carreta podem entrar ou sair do depósito da empresa e chegar até o cliente 
díretamente. É o que se costuma chamar de transporte porta a porta. No en­
tanto, seus custos operacionais, são elevados, pois cada camínhão ou carreta 
leva uma quantidade limítada de carga e requer um motorista e, muitas ve­
zes, um ajudante. Além dísso, dependem de estradas razoáveis, pagamento 
de pedágios, combustível, riscos de assaltos ou roubos etc. 

O transporte rodoviário é destinado a volumes menores ou cargas com 
prazos de entrega relativamente curtos. 

Transporte Ferroviário 

É o transporte que utiliza a malha ferroviária existente no país. A tração pode 
ser elétrica, a díesel ou a vapor. Os vagões podem ter várias estruturas ou 
conformações para abrigar díferentes tipos de cargas sólidas, a granel ou lí­
quidas. O comboio pode transportar vários vagões, reduzindo o custo do 
transporte e tornando o frete mais barato. A velocidade do trem é relativa­
mente homogênea, pois não há em seu percurso cruzamentos, semáforos, 
congestionamentos etc. Contudo, o seu traçado é prefixado e limítado, não 
permitindo a flexibilidade das rodovias. Há que se entregar a carga e retirá-la 
no terminal ferroviário, o que provoca certas dificuldades. 

O transporte ferroviário é destinado às cargas de maior volume e grande 
peso, mas cujo prazo de entrega não seja fator preponderante. É o caso das si­
derúrgicas e das indústrias de cimento, que requerem terminais ferroviários 

o 
I­ em seus próprios pátios para a expedíção dos P As.<I; 
Z 
!LI 
::> 
<I; 

::I: 
U Transporte Hidroviário e Marítimo 
"(ij '" 
~ É o transporte efetuado por meio de navios, barcos, barcaças etc. A navega­
::i!''" 
<!> 

pode ser fluvial ou marítima. A primeira serve para o transporte nacional 

"o e de médío alcance, enquanto a segunda serve para o transporte de cabota­
"" ~ gem ou para o transporte internacional. O transporte de cabotagem é feito 
til entre os portos nacionais, enquanto o transporte internacional serve para a "c 
"E 

importação e exportação. ~ 

I' 
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O transporte hidroviário e marítimo serve para cargas de grandes volu­
mes, de baixíssimo custo unitário, cujo fator tempo seja secundário. É um 
dos mais baratos meios de transporte. 

Transporte Aeroviário 

o transporte aéreo é destinado a pequenos volumes, de baixo peso, mas de 
alta sofisticação e de preço elevado, em que o fator tempo de entrega seja im­
perioso. É o meio de transporte mais caro, mais rápido e indicado para cargas 
nobres ou para cidades longínquas onde o acesso rodoviário ou ferroviário 
seja difícil. 

Transporte Intermodal 

Dá-se o nome de transporte intermodal ao transporte que requer tráfego 
misto, envolvendo várias modalidades de transporte. No transporte inter­
modal, parte do percurso pode ser feita através de um meio e parte por meio 
de outro. Uma parte, por exemplo, pode utilizar rodovias, enquanto outra 
deve ser feita através de transporte ferroviário ou marítimo. Muitas vezes, o 
transporte intermodal constitui a solução ideal para atingir detenninados lo­
cais de díficil acesso ou de extrema distância. As empresas siderúrgicas, por 
exemplo, utilizam o transporte ferroviário para levar seus PAs até os portos, 
e, a seguir, o transporte marítimo para levá-los até outros países. A importa­
ção de petróleo é feita por meio de navios, que descarregam o produto em 
ternunais petrolíferos ligados a dutos, os quais transferem o produto para as 
refinarias. Das refinarias, um dos derivados de petróleo - a gasolina é trans­
ferido para vagões-tanques que a conduzem para reservatórios, onde fica es­ 6: 
tocada. A partir daí, a gasolina é transferida para caminhões que a distribuem 3 

::::> 

~ entre os postos de gasolina espalhados pela região. O transporte intermodal é ãl 
O""'"' 

parte do seu percurso através de barcaças pela rede fluvial. 
Cl. 

utilizado também quando os caminhões que levam as cargas precisam fàzer o 

<ll 

s: 
IDDaí surge a aplicação do conceito de logística que abordamos no segun­ fi 

do capítulo deste livro. A logística está ligada às definições de dístribuição ra­ ;;i"
w" 

cional dos PAs e de utilização de cada modalidade de transporte, a fim de (") 
::I:

aproveitar as vantagens de cada uma delas. :; 
A escolha de cada modalidade de transporte depende de dois fatores 

< rn z::; 
o 
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1. 	 A diferença entre o preço de venda do produto no centro de produção e 
o preço de venda no local de consumo. Trata-se de um fator conhecido. 

2. 	 O custo do transporte entre o centro de produção e o local de consumo. 
Trata-se de um fator que precisa ser calculado e que depende de dois as­
pectos: 

a. 	 Características da carga a ser transportada: como tamanho, peso, valor 
unitário, tipo de manuseio, condições de segurança, tipo de embala­
gem, distância a ser transportada, prazo de entrega etc. 

b. 	Características das modalidades de transportes: condições da infra-estru­
tura (rodovias, ferrovias, hidrovias, portos, aeroportos etc.), condi­

de operação, tempo de viagem, custo e frete, mão-de-obra en­
volvida etc. 

Na escolha da modalidade de transporte, ingressam também quatro fato­
res subsidiários: 

1. 	 Fator tempo: cada modalidade de transporte apresenta uma velocidade 
comercial diferente em função de suas próprias características, exigindo 
muitas vezes esperas em interconexões, transbordos em terminais etc. 

2. 	 Fatorfinanceiro: cada modalidade tem o seu frete, os custos de manuseio e 
perdas do material. O fator financeiro varia conforme o valor monetário 
da mercadoria. 

3. 	 Fator manuseio: cada modalidade determinadas operações de carga 
e descarga nos pontos de expedição, transbordo e recepção. A embala­
gem da mercadoria permite facilitar o manuseio, reduzir perdas e bara­
tear os custos. 

o.... 
< 4. Fator rotas de viagens: cada modalidade maior ou menor número de 
Z 
lJJ viagens para transportar uma mesma mercadoria. A empresa pode adotar 
~ 
:c o transporte intermodal sempre que os custos de transporte possam ser 
u 
"­ racionalizados. 
VI
'ro.;: 

{l Um aspecto importante a considerar é que a empresa pode adotar uma 
::iE ., frota própria para transportar seus PAs, como pode contratar transportadoras 
" especializadas para esse tipo de operação. Na prática, sempre que se tiver 

mais de 60% de utilização efetiva da capacidade operacional do equipamento 
é conveniente utilizar frota própria para o transporte. Todavia, cada caso exi­
ge uma análise acurada dos custos e benefícios envolvidos em cada decisão. 
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• 
Trazer os materiais dos fornecedores para o processo produtivo e levar os pro­

dutos acabados para os compradores parece simples, mas nem sempre é. 

Transporte exige custos, seja de operação, manutenção, quebras, perdas etc. 

Tudo isso deve ser levado em conta. 


• 

DISTRIBUiÇÃO FíSICA 

Quando o mercado é vasto e abrangente, utiliza-se o termo distribuição para 
significar os meios através dos quais a empresa efetua as de seus PAs a 
fim de suprir o mercado consumidor. 

A palavra distribuição pode ser utilizada com diferentes significados. Para 
a teoria econômica, distribuição significa o processo de divisão do produto de 
toda a atividade econômica entre os diversos fatores de produção, como a na­
tureza, o capital e o trabalho. Para a administração mercadológica, distribuição 
é a movimentação e manipulação dos produtos/serviços desde a fonte de pro­
dução até o ponto de consumo. É também denominada distribuição física, por 
envolver o fluxo dos produtos/serviços do produtor até o consumidor final. A 
palavra distribuição física é geralmente utilizada como sinônimo de movimen­
tação física (transporte) dos produtos até o consumidor. 

Por meio da distribuição efetua-se a transferência dos produtos/serviços 
desde sua de produção até o lugar de uso e consumo, com ou sem a 
presença de intermediários. Nesse sentido, a distribuição pode ser feita atra­
vés da venda direta ou da venda indireta. Vejamos as diferenças entre esses 
dois sistemas de distribuição. 

a.1. 	 Venda direta: é a distribuição que não utiliza nenhum intermediário. A ". 

3 
própria empresa efetua a venda diretamente ao consumidor final por ::; 

~ 
meio de seus órgãos, como departamentos, filiais, agências, sucursais, re­ @ 

"" opnesent:anl:es próprios etc. 	 "''' a. 
ro 

2. 	 Venda indireta: é a distribuição na qual o produto/serviço passa por vá­ S 

rios intennediários até chegar ao consumidor final. Os intennediários ~ 
formam os canais de distribuição. 

ãi
Vi: 

:c " 
l>Toda distribuição envolve um sistema complexo de atividades, isto é, <: 
m 

um conjunto ou combinação de atividades, formas de venda, intemlediários Z::;
e meios de entrega que constituem um todo integrado e necessário para fazer o 
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Sistemas de distribuição 

~ 
'1 

J! • Venda direta - sem intermediários 
• Venda indireta com intermediários 

FIGURA 8.7. 


Os dois sistemas de distribuição. 


com que o plUUULUI da empresa chegue até o consumidor final ou 
consumidor industrial. 

1. 	 Consumidor final: é aquele que compra ou utiliza os produtos/serviços 
para satisfazer pessoais, necessidades domésticas e não para re­
venda ou utilização em estabelecimentos industriais ou comerciais. 

2. 	 Consumidor industrial: uma empresa que compra e utiliza produtos/ser­
viços para produzir outros bens ou serviços - e do consumidor comer­
cial -', uma empresa que compra e vende produtos ou como 
intermediário de 

O sistema de distribuido. em muitos casos, requer a presença de ca­
é a empresa ou intermediário 

que adqUIre a propnedade dos produtos/serviços com a finalidade de re­
vendê-los ao consumidor final ou a outro comerciante intermediário, as­
sumindo o risco da compra e da venda. Daí a diferença entre sistema de 
distribuição - como é a distribuição até o consumidor final e 

o 	 canal de distribuição - o intermediário que conduz o produto/serviço até 
I ­


Z 
<:( o consum.idor finaL 

IJ.J 

Os canais de distribuição fazem com que os produtos/serviços escoem~ 
U 
J: 	 do produtor até chegar às mãos do cliente ou consumidor final. 

mente nas empresas que cobrem extensa área territorial, os canais de distri­"' :~ 
li; 	 buição são importantes artérias que levam os produtos/serviços a diferentes e 
1i5 
~ 	 longínquos lugares, no tempo e na auantidade exi2idos. à disposição do con­
"O '" 
o sumidor final. 
""cr 
~ Os sistemas de distribuição podem, ser constituídos de 
. tíi:: da própria empresa ou por intennedíários. 
'E 
"O 
<:( 
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1. 	 Intermediário: é um tipo de negociante que se especializa em comprar e 
vender produtos ou Existem dois tipos de intermediários: o in­
termediário agente e o intermediário comerciante. 

a. 	Intermediário agente: é aquele que negocia compras e/ou vendas de 
mercadorias, mas sem adquirir a propriedade das mesmas. Sua remu­
neração é feita por meio de comissões ou de taxas preestabelecidas. É 
o caso do corretor de imóveis e de seguros, os agentes de fabricantes, 
o agente vendedor ou representante etc. 

b. 	Intermediário comerciante: é aquele que adquire a propriedade das mer­
cadorias, que armazena e vende. Compra e adquire a propriedade dos 
produtos com que negocia e corre todos os riscos do É o 
caso dos atacadistas e varejistas, que são os principais intermediários co­

merciantes. 

2. 	 Varejista: é o intermediário comerciante ou estabelecimento comercial 
que vende principalmente para o consumidor finaL Sua venda é 
efetuada ao consumidor final. Entende-se vareío como as atividades de 

venda ao consumidor finaL 

3. 	 Atacadista: é o intermediário comerciante que vende para varejistas e 
outros comerciantes, consumidores industriais e comerciais. O atacadísta 
é conhecido também pelo nome de distribuidor oufornecedor, quando ne­
gocia com Jl"lP, materiais semi-acabados, componentes, ferramentas e 

maquinaria em geraL 

• Intermediários 
agentes • Corretores 

• Agentes 

• Varejistas ~ 

• Atacadistas I~ 
~ 

• Intermediários 

comerciantes 


FIGURA 8.8 . 


Os intermediários nos sistemas de distribuição. 
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Os intermediários agentes não constituem canais de distribuição. 
Apenas os intermediários comerciantes os varejistas e os atacadistas ­
podem ser identificados como canais de distribuição, porque adquirem a 
propriedade das mercadorias e assumem os riscos do negócio de compra e 
venda. 

Existem três alternativas básicas para a distribuição, que seguem repre­
sentadas na Figura 8.9: 

;~::J ~I Consumidor 1-+ 

Produtor l ·1 'Varejista 'H Consumidor'I--. 

P~::rj Atacadista' ~I vareiistaJ-.1 ~nsumi.dor 1-+ 

FIGURA 8.9. 

As alternativas básicas de canais de distribuição. 

Vejamos cada uma dessas alternativas básicas de canais de distribuição. 

Distribuição Direta do Produtor ao Consumidor 
~ 
q: 
Z 
LIJ O produtor vende e entrega diretamente as mercadorias ao consumidor final. 
>
::: As vendas podem ser feitas por mala-direta (correspondência pelo correio), 
:x: 

u por te1evendas (vendas por telefone), por vendedores domiciliares (venda 

Ul 
'ffi porta a porta) e por lojas próprias. 
.~ 

1;; Para vender diretamente ao mercado de consumidores finais, a empresa 
:2 ., 
"O 

precisa fazer grandes investimentos em equipes de vendas, em escritórios e 
o filiais de 'vendas, em lojas próprias etc., além de arcar com os estoques neces­""'-'" 
~ sários para a comercialização. 1ií
'c 
E 
~ 
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MEíO$PRÓPRIOS 

• Mala-direta 

Produtor • Televendas 
• Vendedores domiciliaras 
• Lojas próprias 

• Vendedor de caminhão 

FIGURA 8.10. 


Os vários meios de distribuição direta. 


VAREJISTAS 

Produtor ........ 
• Lojas ou cadeias de lojas 

• Lojas de departamentos 

• Supermercados 
• Shopping centers 

• etc. 

FIGURA 8.11. 

Os vários meios de distribuição por meio de varejistas. 

Distribuição Através de Varejistas 

É a alternativa escolhida por empresas que não pretendem fazer grandes in­ "" o 
o. 

vestimentos em órgãos próprios de vendas para contato direto com os con­ '" :s: 
sumidores finais, principalmente quando o número destes é muito grande e a "" §i

;;;.
sua abrangência territorial é enorme. Entre a empresa e os consumidores fi ­ <ir 
nais existem os intem1ediários varejistas. Esta é a opção da grande maioria dé (") 

fabricantes de eletrodomésticos, de produtos eletrônicos, de vestuário e ;; 
<: 
mmoda, de produtos alimentícios etc. Os investimentos em estoques e os es­ Z 
»o 

quemas de comercialização passam a ser da alçada dos varejistas. d 

Consumidor 
-+ final 

:;p 
o. 
3 
;:; 
~" 

'" "" 

I 
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Distribuição por meio de Atacadistas 

É a alternativa escolhida por empresas que procuram se concentrar na produ­
ção, deixando a comercialização por conta dos intermediários atacadistas. 
Estes distribuem a centenas de varejistas, os quais, por sua vez, comercializam 
as mercadorias junto aos consumidores finais. O grosso do estoque fica nas 
mãos de atacadistas, que o pulverizam junto aos 

A distribuição fisica deve levar em consideração a alternativa escolhida 
pela empresa para distribuir seus produtos no mercado e servir como ele­
mento facilitador desse fluxo. 

• 
A distribuição envolve toda uma cadeia capilar de empresas para levar o pro­
duto ou serviço à disposição dos clientes. Como os clientes estão espalhados 
em vários locais ou cidades, essa cadeia deve estar em todos os Iugares possí­
veis para que o cliente possa comprar e utilizar o produto ou serviço. A dispo­
nibilidade é indispensável. 

• 

LOGíSTICA 

Como já vimos antes, a logística constitui a maneira de lidar com materiais, 
desde matérias-primas até quando se transformam em produtos acabados 
em direção ao cliente final. Tudo, ou quase tudo, o que vimos neste capí­
tulo trata de logística. A logística envolve o processo de planejamento, im­
plementação e controle da eficiência e do custo efetivo relacionado ao flu­
xo de armazenagem de matéria-prima, material em processo e produto 

o 
!­ acabado, bem como do fluxo de Ínfonnações do ponto de origem ao ponto
<t 
Z 
LU de consumo com o objetivo de atender às exigências do cliente. Essa é a 
>
<:( definição do Council of Logistics Management, e envolve matérias­
::t: 

2 

U materiais em processos, produtos acabados e fluxo de informações 

'ro'" de ponta a ponta. Modernamente, envolve também as fmanças no fluxo 

ro entre os parceiros e procura incrementar esse fluxo por meio de uma varie­
:::;; 

dade de meios, como métodos, técnicas, modelos matemáticos, tecnologia 
-o '" 
o da informação (TI) e softwares, O objetivo é atender às necessidades do
'''' <> 

cliente na ponta final de todo o fluxo. Com as preocupações ambientais e so­~ 
'ê ciais, a logística ampliou o fluxo de materiais, passando a envolver tam­
E 
~ bém o envio dos resíduos dos produtos aos clientes para o repro­

;1 
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cessamento por parte dos fabricantes e fornecedores. É a chamada logística 

inversa.2 

No passado, a logística cuidava somente do transporte e distribuição fisi­
ca. Hoje envolve métodos e modelos para localizar estruturas fisicas - como 
fabricas, depósitos, armazéns, centros de distribuição - bem como de 
materiais e suprimentos, envolvendo também planejamento, programação e 
controle da produção, além das atividades tradicionais de distribuição. Daí, a 
enorme importância do SCM supply chain management-, a gestão de toda a 
cadeia de suprimentos, desde os fornecedores até os consumidores finais. 

Com todo esse envolvimento, a logística passou a ser uma atividade ex­
tremamente complexa a de ser terceirizada em muitas empresas per­
mitindo o surgimento de um novo tipo de negócio: o operador logístico, 
Este nada mais é do que uma empresa especializada em prestação de serviços 
que envolvem todas ou partes das atividades logísticas nas várias fases da ca­
deia de suprimentos. Com um sentido de agregar valor ao produto da em­

presa cliente. 

::t> 
Cl. 

ª:::> 

~ 
'" '" "" o 
0­
ro 
$: 
O> 

!i
",-
Vi' 

(') 
::t: 
:;; 
< 
." 

2 Petrômo G, Martins e Fernando Piero Administração da Produção, São Paulo: Z 
» 
-I 

Saraiva, 2005, p, 180. o 



I" 	 " 

.····::CAPíniLO 8':cAPír0L68'·· 
164 QUESTÕÉ:s PARA REVISÃOELSEViER .ELSEVIER .........' QUESTÕES PARA REVISÃO 165 

27. 	 Explique as vantagens e desvantagens do transporte rodoviário. QUESTÕES PARA REVISÃO 
28. 	 Quais as aplicações do transporte rodoviário? 

1. 	 Descreva o fluxo de materiais pela empresa. 
29. 	 Conceitue transporte ferroviário. 

2. 	 Nos sistemas de produção, qual o elemento que mais se movimenta? 
30. 	 Quais as vantagens e desvantagens do transporte ferroviário? 

3. 	 Qual a participação percentual do custo da movimentação de materiais no custo 

total da produção? 31. Quais as aplicações do transporte ferroviário? 


4. 	 Conceitue movimentação de materiais. 32. Conceitue transporte hidroviário e marítimo. 

5. 	 Explique a movimentação horizontal e a movimentação vertical. 33. Quais as vantagens e desvantagens do transporte hidroviário e marítimo? 

6. 	 Quais as finalidades da movimentação de materiais? 34. Quais as aplicações do transporte hidroviário ~ marítimo? 

7. 	 Como a movimentação de materiais pode aumentar a capacidade produtiva da 35. Conceitue transporte aeroviário. 

empresa? 


36. 	 Quais as vantagens e desvantagens do transporte aeroviário? 
8. 	 Como a movimentação de materiais pode melhorar as condições de trabalho do 

37. 	 Quais as aplicações do transporte aeroviário? 
pessoal? 

38. 	 Conceitue transporte intermodal. 
9. 	 Como a movimentação de materiais pode reduzir os custos de produção? 

39. 	 Quais as aplicações do transporte intermodal? 
10. 	Quais os princípios básicos da movimentação de materiais? 

40. 	 Explique o papel da logística da área de transportes.
11. 	Quais os aspectos que devem ser considerados na definição dos esquemas e 


equipamentos de movimentação de materiais? 41. Quais os dois fatores principais na escolha da modalidade de transporte? 


12. 	 Quais os principais tipos de equipamentos de movimentação? 42. Quais os quatro fatores subsidiários na escolha da modalidade de transporte? 

13. 	 Explique os veículos industriais. 43. Descreva o fator tempo. 

14. 	 Dê exemplos de veículos industriais. 44. Descreva o fator financeiro. 

15. 	 Explique os transportadores contínuos. 45. Descreva o fator manuseio. 

16. 	 Dê exemplos de transportadores contínuos. 46. Descreva o fator rotas de viagens. 

17. 	 Explique os guindastes, talhas e elevadores. 47. Dê os diversos conceitos de distribuição. 

18. 	 Dê exemplos de guindastes, talhas e elevadores. 48. Conceitue distribuição física. 
:) » o­:1. 19. Explique os contêineres e estruturas de suporte. 	 49. Quais os dois sistemas de distribuição? :3z: 
cl 

'" 20. Dê exemplos de contêineres e de estruturas de suporte. 	 50. Explique a venda direta e a venda indireta. ~ 
'" 

.) 21. Explique os equipamentos diversos e plataformas. 	 51. Conceitue consumidor final. "' o "" 
VI 	 0­
iii 22. Dê exemplos de equipamentos diversos e plataformas. 	 52. Conceitue sistema de distribuição. ro 

~ 	 S 

'" 23. Qual a composição do custo de movimentação de materiais? 53. Conceitue canal de distribuição. 	 '" 
~ 	 ~. 
(l) 

::J 	 '" 24. 	 Conceitue transporte. 54. 	 Quais as diferenças entre sistema de distribuição e canal de distribuição? 
n 

o 
'-'"'" 25. Quais as modalidades de transporte? 	 55. Conceitue intermediários agentes. :I 
~ )..:>
<? <

26. Conceitue transporte rodoviário. 	 :z56. Conceitue intermediários comerciantes. ['Ti 

::J :D. 
o:: 57. 	 Conceitue varejo. ei 
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58. 	Conceitue varejista. 

59. 	Conceitue atacado. 

60. 	Conceitue atacadista. 

61. 	 Quais as alternativas de distribuição? 

62. 	 Descreva a alternativa 1: distribuição direta ao consumidor. 

63. Descreva a alternativa 2: distribuição por meio de varejistas. 

64. 	 Descreva a alternativa 3: distribuição por meio de atacadistas. 

65. 	 Explique a logística. 

66. 	Como era a tradicional log(stica? 

EXERCfclOS 

1. 	 uma pesquisa entre empresas industriais que utilizam vefculos industriais e 
elabore um relatório mostrando quais os vefculos utilizados e os materiais 
movimentados. . 

2. 	 Faça uma pesquisa entre empresas industriais que utilizam transportadores 
contfnuos e elabore um relatório mostrando quais os transportadores utilizados e 
os materiais movimentados. 

3. 	 uma pesquisa entre empresas industriais que utilizam guindastes, talhas e 
elevadores e elabore um relatório mostrando quais são utilizados e os materiais 
movimentados. 

4. 	 Faça uma pesquisa entre empresas que utilizam a modalidade de transporte 
rodoviário e elabore um relatório de como ele é realizado e quais as mercadorias 
transportadas. 

5. 	 Faça uma pesquisa entre empresas que utilizam a modalidade de transporte 
ferroviário e elabore um relatório de como ele é realizado e quaiS as mercadorias 
transportadas. 

, 
! 
~ 

! 
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