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As empresas e
Seus recursos

CAPITULO 1

As competéncias

essenciais

As Empresas e seus .

Questdes para revisdo

Sistemas de Producao Exereicios

No mundo em que vivemos, quase todas as coisas sio produzidas por orga-
niza¢des. Tudo o que comemos, vestimos, lemos, usamos em nosso cotidia-
no, para o transporte, higiene, satde, lazer, trabalho etc. é feito em organiza-
¢oes. A inddstria, o comércio, as universidades e escolas, os bancos e finan-
ceiras, o radio, a televisio, a imprensa, os hospitais, aigreja, o exéreito, as re-
partigdes piblicas, as empresas estatais, os clubes, o policiamento ete. sio or-
ganizagdes. Ha uma enorme e extensa variedade de organiza¢des. Elas sio
tio numerosas e diversificadas que quase nido percebemos a sua presenga e,
sobretudo, a sua forga e influéncia em nossas vidas, Vivemos, nascemnos,
aprendemos, trabalhamos e nos divertimos nelas, ¢ até para o nosso enterro
dependemos delas. Em qualquer lugar que estejamos, certamente depende-
remos delas. Até quando titamos nossas férias para descansar de algnma orga-
mzagdo, ¢ quase Certo que estareInos em outra ou outras organizacdes. Por
essas razdes, o homem moderno ¢ chamado de homem organizacional, pois
cle é incapaz de viver fora de alguma organizagio.

As organizagdes ndo existem ao acaso. Elas existem para produzir algo.
A produ¢io é o objetivo fundamental de toda e qualquer organizacio. Nio
existe organiza¢io que nada produza.

Onde quer que vocé vé, estaré diante de uma organizacao, ou mesmo dentro
de uma organizacao. Se vocé vai estudar, comprar, comer, assistir a um filme

As empresas como
sistemas abertos
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ou pega musical; se vocé vai trabalhar, pagar, receber, passear, dirigir o carro
ou abastecé-io vai depender de alguma organizagao. O mundo moderno é
constituido de organizagBes, como bancos, financeiras, escolas e universida-
des, restaurantes, igrejas, hospitais, shopping cerrter, cadeias de supermer-
cados, ONGs, policia rodovidria etc. As organizagfes podem ser pequenas,
médias ou grandes, mas elas estardc sempre presentes em sua vida e em to-
dos os momentos.

As empresas constituem um tipo especial de organizagio. Na verda-
de, as empresas sio organizagdes socials, porque sio compostas de pessoas
que trabalham em conjunto para atingir determigad%s ObJCFIYOS. Deﬁ-
nindo melhor, dirfamos que as empresas sio 0rganizagoes sociais que uu-
lizam determinados recursos para atingir determinados objetivos. As em-
presas exploram um determinado negdcio visando a alcangar dcteﬁrmina—
do objetivo. O objetivo pode ser o lucro ou simplesmente o atenduuel}to
de determinadas necessidades da sociedade (como nas empresas nao-
lucrativas), sein a preocupagdo como lucro. Mas as empresas sempre exis-

tem para produzir algo.

As empresas sdo organizagdes lucrativas, isto &, tém como foco o lucro dg
suas operagdes. Para consegui-io, as empresas dispdem de duas alternati-
vas: aumentar sua produgdo e vendas ou reduzir seus custos. Quando con-
segue sucesso nas duas alternativas, o lucro torna-se maior. Eoqueéo lu-
cro? Simplesmente o valor marginal que ultrapassa todas as despesa§ g?—
rais da empresa. O lucro & sempre um valor excedente, um agregado sisté-

mico.

AS EMPRESAS E SEUS RECURSOS

Toda producio depende da existéncia conjunta de certos componentes
indispensiveis. No decorrer da Era Irndustrial, esses componentes eram tra-
dicionalmente denominados fatores de produgdo: natureza, capital ¢ traba-
lho, integrados por um quarto tator denominado empresa. Para os econo-
mistas, todo processo produtivo se fundamenta na conjuncio desses quatro

fatores de producio.

ELSEVIER . CAPITULO 1
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EMPRESA
Natureza
Capital
Trabatho
FIGURA 1.1.

Os quatro fatores tradicionais de produgao.

Cada um dos quatro fatores de producio tem uma fungio especifica, a

saber:

Natureza: & o fator de produgio que fornece as entradas ¢ insumos ne-

nsung;
cessarios A produgio, como maténas-prinas, materias, energia ete.
Capital: é o fator de producio relacionado com o dinheiro necessirio
para adquirir os msunos e pagar as despesas ¢ custos relacionados coni a
produgio. O capital representa o fator que permite meios para comprar,
adquirir ¢ utilizar os demais fatores de producio.

Trabalho: € o fator de produgio constituido pela atividade humana
que processa ¢ transforma os insumeos por meio de operaghes manuais
ou de maquinas ¢ ferramentas, em produtos acabados ou servigos
prestados. O trabalho representa o fator de produg¢ao que atua sobre
os demais, isto é, que aciona e agiliza os outros fatores de produgio. E
comumente denominado mao-de-obra, porque se refere principal-
mente ao operirio manual ou bracal que realiza as operagdes fisicas
sobre as matérias-primas, com ou sem o auxilio de miquinas. equipa-
mentos ou tecnologias.

Empresa: ¢ o fator mtegrador capaz de aglutinar a natureza, o capital € o
trabalho em um conjunto harmonioso que permite gue o resultado al-
cangado seja multo maior do que a soma dos fatores aplicados no negd-
cio. A empresa constitul o sistema que aglutina ¢ coordena todos os fa-
tores de producio envolvidos, fazendo com que o resultado do conjun-
to supere o resultado que teria cada fator isoladamente. Isso significa que
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a empresa tem wmn efeito multiplicador, capaz de proporcionar um ga-
nho adicional, que é o lucro. Mas adiante, ao falarmos de sistemas, tere-
mos a oportunidade de conceituar esse efeito multiplicador, também
denominado efeito sinergistico ou sinergia.

Modernamente, esses fatores de produgio costimam ser denominados
recursos empresariais. Um recurso € uim meio por mieio do qual a empresa rea-
liza as suas operagdes. Na realidade, a empresa aplica recursos para produzir
bens ou servigos e obter lucro, por meio do efeito multiplicador da sinergia.

Recursos sdo conjuntos de riquezas que podem ser exploradas economica-
mente pela empresa. Sdo ativos de propriedade da empresa ou alugados por
ela. Na verdade, os recursos constituem a plataforma que a empresa utiliza
para produzir algo ou prestar um servigo ao cliente. Contudo, os recursos sao
estaticos e inertes, ndo tém vida prépria e precisam ser administrados para
que, no conjunto, ajudem a produzir aigo para a sociedade.

Os principais recursos empresariais s30: recursos materiais, recursos fi-
nanceiros, recursos humanos, recursos mercadolégicos e recursos adminis-
trativos. Vejamos cada um deles separadamente.

1. Recursos materiais: sio também denominados recursos fisicos ¢ englobam
todos os aspectos materiais e fisicos que a empresa utiliza para produzir,
como: prédios, edificios, fibricas, instalagdes, miquinas, equipamentos,
ferramentas, utensilios, matérias-primas, materiais etc. Constituen um
recurso empresarial que ultrapassa o conceito do fator de produgio de-
normnado natureza, pelo fato de ser muito mais amplo e envolver insu-
mos diretamente relacionados com a atividade empresarial.

2. Reaursos financetros: coustituem todos os aspectos relacionados com o di-
nhelro utilizado pela empresa para financiar suas operagdes. E mais am-
plo do que o faror de producio denominado capital, pois, além do capi-
tal proprio. engloba toda forma de dinheiro — préprio ou de terceiros -
crédito, financiamento, para garantir as operagoes da empresa.

3. Reaursos fmanos: constituein toda forma de atividade humana dentro da
empresa. Ultrapassa o conceito do tator de producio denonnnado wa-
balho, pois enquanto este se refere especificamente 4 mio-de~obra — a

]
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atividade manual ou bragal exercida pelo homem no processo produti-
Vo —, 0s recursos humanos se referem a toda e qualquer atividade huma-
na, seja ela mental, conceitual, verbal, decisdria, social, como também
manual ¢ bragal.

4. Recursos mercadoldgicos: constituem toda atividade voltada para o atendi-
mente do mercado de clientes e consumidores da empresa. Os recursos
mercadoldgicos compreendem todo o esquema de marketing ou de co-
mercializagao da empresa, como produgio, propaganda, vendas, assis-
téncia técnica ete.

5. Recursos administrativos: constituem o esquema administrativo ¢ gerencial
da empresa, indo desde o nivel de diretoria até a geréncia das atividades
empresariats.

Cada um desses recursos empresariais ¢ administrado por uma especiali-
dade da administragio: administracio da produgido, administragio financeira,
administragio de pessoal, administracio mercadoldgica ou comercial e ad-
ministracdo geral, respectivamente. A Figura 1.2 ¢ bem representativa dos
recursos e de sua admuinistra¢do dentro da empresa.

Recursos Recursos Recursos j Recursos é Recursos

materiais financeiros humanos  [i |mercadoldgicos|i | administrativos Ji
A

Administracé : 3 ini & ]
G 94% L) Administracao Ji Adm'"&?’ag""o Administragéo |: | Administracao [
produigéo {1 financeira § pessoal mercadolégicag geral :

PRODUQAQ FINANCAS PESSOAL MERCADO EMPRESA

FIGURA 1.2.

Qs recursos empresariais e sua administraggo.

e acordo com essa colocagdo, existem cinco areas principais dentro da
cimpresa, a saber:

1. Produgio ou Operagdes: & a drea que processa os materiais e matérias—
primas e os transforma em produtos acabados ou em servigos prestados.
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Nas empresas industriais a produgido ocorre dentro da fibrica ou da ofi-
cina, enquanto nas empresas prestadoras de servigos, a produgio — tam-
bém denominada operagdes — é realizada nos escritérios, nos balcdes das
lojas ou das agéncias bancirias, na drea dos supermercados ou em shop-
ping centers etc.

2. Finangas: € 2 area que administra o dinheiro da empresa, seja na forma
de caixa, movimenta¢io banciria, créditos, financiamentos, investi-
IMentos etc.

.

3. Pessoas: & adrea que canda dos recursos humanos empregados na empresa.

4. Mescado: é a drea que geralmente recebe o nome de Marketing ou de
Comeraializagio e cuida da colocagio dos produtos ou servigos produ-
zidos pela empresa no mercado de clientes ou consumidores.

5. Empresa: é a chamada administragio geral, que constitui alta direcio da
empresa, tendo o seu presidente na capula.

A drea de administragdo de materiais — como veremos adiante — & parte in-
tegrante da adminstra¢io da produgio. Em outras palavras, a administragio
de materiais costunia ser colocada como uma especialidade da administracio da
producio, uma vez que os materiais e matérias-prinias tambéim sio incluidos
nOs reCUrsos materiais.

« Prédios ou edificios

« Fabricas ou oficinas

« Escritérios ou lojas
Recursos « Magquinas e equipamentos
materiais * Instalagdes em geral

« Matérias-primas e materiais
« Ferramentas e utensilios

- etc.

FIGURA 1.3.
Os principais recursos materiais da empresa,

No decorrer deste livro., daremos énfase aos recursos materiais, mas dei-

xaremws de lado wma parce deles — como prédios, edificios, fibricas, oficinas,
escritdrios, baledes de atendimento ao pablico, maquinas, equipanentos,
ferramentas, utensilios etc. Dedicaremos nossa atengiio especificamente aos
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materiais. Antes, veremos como eles sio administrados dentro dos sistenias
de produgio das empresas.

AS EMPRESAS COMO SISTEMAS ABERTOS

Sistema € um conjunto de partes inter-relacionadas que existe para atingir
um deternunado objetivo. Cada parte do sistema pode ser um orgio, min de-
partamento ou um subsistema. Todo sistema é, portanto, constituido de va-
rios subsistemas, os quais podem receber diferentes denominagdes, Por ou-
tro lado, todo sistema faz parte integrante de um sistema maior ~ ¢ Macros-
sistema ou supra-sistema. Dependendo do ponto de vista que se queira ter,
uma empresa pode der considerada um sistema composto de varios subsiste~
mas (departamentos, divisdes ou se¢des) fazendo parte de um macrossisteima
(a sociedade na qual se insere).

Assim, qualquer sistema pode ser considerado um subsistema de um sisterna
ou um macrossistema constituido de varios sistemas, de acordo coni o interesse
da focalizacio. Na realidade, as empresas — assim como todos os organismos vi-
vos — funcionam como sistemas. Os sistemas vivern em ambientes ou meios am-
bientes. Ambiente & tudo aquilo que envolve externamente um sistema.

Todo sistema apresenta os seguintes componentes: entradas, processa-
dor, saidas e retroa¢io. Vejamos o que significam esses componentes do sis—
tema.

1. Entradas: constituem tudo aquilo que ingressa no sistema ¢ que provém
do meio ambiente. As entradas {inpurs) sio os iInsumos que o sistema ob-
tém do ambiente para poder funcionar. Os principais exemnplos de entra-
das sao: energia, informacio, matérias-primas, ou seja, todo ¢ qualquer
recurso que alimente o sistema.

2. Processador: é o processamento {throughput) ou transformacio que o sistema
realiza sobre as entradas para proporcionar as saidas. O processador € o pro-
prio funcionamento mterno do sistema. E no processador que estio os vi-
rios subsistemas trabalhando dentro de relagdes de interdependéncia.

3. Saidas: constituein tudo aquilo que sai do sistena para o ambiente. As
saidas (oufpuis) sio os resultados ou produtos do sistema que sdo coloca-
dos no ambiente. Os principais exemplos de saidas sio: os produtos aca-
bados ou os servicos prestados que a emnpresa oferece ao ambiente, os lu-
cros das operagdes e os tributos pagos ao governo, ou seja, todo e qual-
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quer recurso que é produzido pela empresa como resultado de seu pro-
cessanmiento ou das suas operagdes.

4. Retroagdo: é a influéncia das saidas do sisterna sobre as suas entradas, no
sentido de ajusti-las ou regula-las ao funcionamento do sistema. A re-
troagio (feedback) ou realimenta¢io é um mecanisimo de equilibrio do
sistema para que ele possa funcionar dentro de certos limites. Assim,
existem dols tipos de retroagiio: a positiva ¢ a negativa. A retroagio posi-
tiva acelera ou aumenta as entradas para equilibra-las com as saidas,
quando estas sio maiores. E o caso em que as vendas crescem e os supri-
nentos devem ser aumentados para ajustar as vendas. A retroa¢io nega-
tva retarda ou diminui as entradas para equilibra-las com as saidas,
quando estas sio menores. E o caso em que as vendas caem e os supri-
nientos devem ser diminuidos para ajustar as vendas.

Ambiente  Entradas Saidas Ambiente
— ———e—p

Processamento

Retroacdo

FIGURA 1.4.
Os principais componentes de um sistema.

Assim, as empresas funcionam como sistemas, obtendo do ambiente os
recursos necessirios ao seu funcionamento, processando-os por meio dos
seus subsisteinas e devolvendo ao ambiente na forma de produtos ou servigos
para utilizagio pelos clientes. A medida que a empresa coloca no ambiente os
resultados de suas operagdes, ocorre a retroagio no sentido de dar informa-
¢io de retorno necessiria para regular as entradas s saidas, a fim de manter o
sistena e um estado de equilibrio constance.

Os sistemas podem ser classificados em dols tipos basicos: os sistenas fe-
chados e os abertos,

L. Os sistemas fechados funcionam dentro de relacdes predererminadas de
entradas e saidas (causa e efeito ou estimulo e reacio) e mantéim un -
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tercimbio também predeterminado com o ambiente externo. Determi-
nadas entradas produzem determinadas saidas, como € o caso das maqui-
nas e equipamentos: um volume de entradas de matérias-primas produz
uma quantidade de saida de produtos acabados; uma determinada volta-
gemt de entrada produz uma determinada saida de tantas rotagdes por
minuto no motor. Por 1sso, os sistemas fechados sio também chamados
sistenias mecinicos ou deterministicos, pols suas relagdes de entradas/
saidas podem ser equacionadas matematicamente. Além do mais, os sis-
temas fechados tém poucas entradas ¢ poucas saidas, que s3o bem co-
nhecidas e determinadas. Todos os mecanismos tecnoldgicos — como o
computador, a maquina, o motor etc. —sio sistemas fechados ou meci-
nicos. Qutro aspecto muito conhecido desses sistemnas € que eles alcan-
cam os seus objetivos de wma tnica e exclusiva maneira. A tecnologia
procura fazer com que essa seja a melhor maneira possivel.

2. Qs sistemas abertos sio muito mais complicados. Eles funcionam dentro
de relagdes de entradas e de saidas (relacdes de causa e efeito ou de esti-
mulo e reacio) desconhecidas e indeterminadas e mantém um inter-
cambio intenso, complexo e indeterminado cont o ambiente externo.
Os sistemas abertos tém uma infinidade de entradas ¢ de saidas que nao
sio bem conhecidas e determinadas, o que provoca a complexidade e a
dificuldade de mapear o sistema. Por 1sso, os sistemas abertos sio tam-
bém chamados sistemas organicos ou probabilisticos, pois suas relagdes
de entradas e saidas estdo sujeitas 3 probabilidade, e ndo a certeza. Todos
0s sistemnas vivos — oS seres humanos, 0s organisnios vivos, as empresas,
as organizacdes socials etc. — sdo sistemas abertos. Outro importante as-
pecto dos sistemas vivos € que eles podem alcangar seus objetivos por di-
ferentes maneiras. E o que os biélogos denominam eqiiifinalidade. A
eqiiifinalidade mostra 0 quanto os sistemas abertos sio flexiveis ¢ adapti-
vels a diferentes circunstincias ambientas.

Em todo sistema, as saidas de cada subsistema constituern as entradas de
outros subsistenias, de modo que cada subsisteina sc torna dependente dos
demais. As entradas de um subsistema dependem das saidas de outros subsis-
temas, ¢ assun por diante. Essas inter-relagbes de saidas/entradas entre as par-
tes sio as comunicacdes ou interdependéncias que ocorrem dentro do siste-
ma. Em rodo sistema, hd uma complexa rede de conaunicages entre o5 sub-
sistemas. As interdependéncias entre os subsistemas fazem com que o sistema
sempre funcione como wma totalidade. Quanto mais intensa a rede de co-

9
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municagdes, mais coeso sera o sistenia, a ponto de seu funcionamento total
ser maior do que a soma de suas partes. E o que se denomina sinergia. A siner-
gia & um efeito multiplicador, em que as partes (os subsistemas) se auxiliam
mutuamente para que o resultado global seja amplificado. Por outro lado,
quanto mais frigil for a rede de comunicagdes, mais solto é o sistema, a ponto
de seu funcionamento global ser menor do que a soma das partes. E o que se
denomina entropia. A entropia ¢ um efeito de perda nas inter-relacdes entre
as partes, fazendo com que o resultado global seja muito menor do que a
soma das partes. Além disso, a entropia faz com que o sistema se desintegre
gradativamente, perdendo energia e substincia.

As empresas constituem sistemas abertos em constante e complexo inter-
cdmbio com seu ambiente externo, obtendo recursos do ambiente por meio de
suas entradas, processando e transformando esses recursos internamente, e de-
volvendo, através de suas saidas, o resultado desse processamento e transforma-
¢do do ambiente. A relagio de entradas e saidas fornece a indicaciio da eficién-
cia do sistema. Isso significa que quanto maior o volume de saidas em relacio a
um determinado volume de entradas, tanto mais eficiente serd o sisterma. Por
outro lado, a eficicia do sistema reside na relagio entre suas saidas e os objeti-
vos que o sistema pretende alcangar. Isso significa que quanto mais suas saidas
ou resultados alcancem os objetivos propostos, tanto mais eficaz serd o sistema.

Entradas Saidas

Ambiente — 00— » ————3 Ambiente

Empresa

Clientes e

Fornecedores §
T gonsumidores

FIGURA 1.5.
0 sistema e suas relacbes de entradas e saidas.

Ha uma enorme diferenca entre eficiéncia e eficicia. A eficiéneia significa a
utilizagio adequada dos recursos empresariais, enguanto a eficicia significa o al-
cance dos objetos propostos pela empresa. Vimos que a eficiéncia estd ligada aos
meios - métodos, nonnas, procedimentos, programas —, enquanto a eficicia esti
ligada aos fins — objetivos que se pretende alcancar. A eficiéncia reside e fazer
as coIsas corretaniente, enquanto a eficicia reside en fazer as coisas que sio -
portantes para alcangar os objetivos propostos. Vimos tanibém que nem sempre
a eficiéneia ¢ a eficicia caminham juntas. Uma empresa pode nio ser eficiente e
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pode alcangar eficacia, embora esta fosse bem melhor se acompanhada de algu-
ma eficiéncia. O ideal é ser uma einpresa eficiente e eficaz a0 mesmo tempo. A
eficiéncia ¢ a eficicia s3o aspectos importantes do sucesso das empresas. As en-
presas bem-sucedidas sio aquelas que alcancam nivels excelentes de eficiéncia ¢
de eficicia. A eficiéncia ¢ a eficacia sio aspectos que devern balizar conjuntamen-

te o trabalho da Administracio de Materiais.’

QUADRO 1.1.
A eficiéncia e a eficacia

EFICIENCIA EFICACIA
i . g
» Enfase nos meios. : * Enfase nos fins.
* Preocupagéo com métodos. * Preocupagao com resultados finais.
normas e procedimentos. : » Methor alcance dos objetivos.
* Melhor aplicag@o dos recursos. » Execugdo de tarefas importantes.
 Execucio correta das tarefas. g » Alcance de objetivos.
« Resolugéo de problema. * Ganhar a partida e marcar gols.
» Jogar bemn futebol. X « ir para o céu.
* Rezar muito. d

Imaginemos uma indastria (empresa secundiria) que se dedica 3 produ-
¢io de pecas plisticas como um macrossistema. Para o seu funcionamento
concorren varios sistemas: o comercial, o financeiro, o humano ¢ o de pro-
ducio. Focalizando especificamente o sistema de produgio, vamos encon-
trar os seguintes subsisternas {ou se¢des) representados pela Figura 1.6.

Nesse sisterna de produciio, cada subsistema tem suas entradas e suas sai-
das, de tal modo que as saidas de um subsisterna constutuem as entradas do
subsistemna seguinte e assim por diante. Existe uma interdependéncia entre os
diversos subsistemas, fazendo com que cada um dependa do outro para po-
der funcionar. Nesse exemplo, 4 medida que a matérda-prima caminha de
wna secdo para a outra. vai sendo processada e transformada, recebendo
acréschuos ¢ alteragdes como resulado do trabalho de cada secio.

Da mesma forma, ocorre tambén: uma mterdependéncia entre os diver-
s0s sistemas. A empresa — como um sistema aberto — é influenciada pelos va-

Hdadberto Chiavenato. Administragdo nos Novos Tempos. Rio de Janeiro: Elsevier, 2005,

p.7.
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i : Depésito de i
Almoxarifado f; 5
de materiais [ produtos
3 acabados
X 4
5 P z. | Pre- iy ™~
Preparagéo Inje¢éo Extrusao montagem Montagem | |Acabamento
FIGURA 1.6.

O sistema de produc8o de uma indUstria de plésticos.

rios outros sistemas ao seu redor — como empresas fornecedoras de materiais
e de servigos — para garantir snas entradas, e de outros sistemas — como 0s
clientes e consumidores — para garantir as suas saidas. Obviamente, esguei-
rando-se das empresas concorrentes ou lutando contra elas e bahizando suas
operagdes pelas agéncias reguladoras e pela legislacio vigente.

AS COMPETENCIAS ESSENCIAIS

O que faz uma empresa ser bem-sucedida, crescer, inovar e ser admirada?
Certamente, 1130 sdo os seus recursos. Sabemos que eles sio manimados ¢ es-
taticos, mertes e sem vida. Precisam ser manipulados, utilizados e administra-
dos. Entio como unia empresa alcanga sucesso ¢ torna-se melhor do que as
outras? Essa é uma questdo que depende de suas competéncias essenciais (core
competences). As competéncias essenclais constituemn uma qualidade intangi-
vel da organizacio que a leva a fazer as coisas melhor do que as outras. As
competéncias constituemn o aspecto que distingtie uma organizagio excelen-
te das demais. Existenn empresas que sdo competentes em logistica. Qutras
que sio excelentes em localizar nichos de mercado. Outras sio conhecidas
pela qualidade do produto ou pela exceléncia operacional. Ha as que inovam
¢ se distanciam das outras. O segredo estd em reunir aquelas competéncias
distintivas que fazem da empresa um negocio melthor do que os demais do
mercado. Algumas eimpresas sdo excelentes em produzir, outras, em vender.
As competéncias dependem das pessoas que nelas trabalham, do seu grau de
profissionalizacio. conhiecimentos, habilidades e atitudes. As competéncias
decorrem daquilo que se poderia chamar de inteligéncia organizacional: a
maneira de gerir o negdcio. Isso mclul necessariamente a administragio de
nuaterius. Unt dos segredos que estd por trids do sucesso empresarial.

QUESTOES PA

QUESTOES PARA REVISAO

O que s8o organizacdes?

BWON

hd

BN NN NN R e et e
RO NPFOSLE®NOeaRBpRoe PN

26,
27.
28.
29.

Para que servem as organizaces?

O que sdo as empresas?

Defina os fatores de produggo.

Quais sdo os fatores de producio?

Defina a natureza como fator de produgo.

Defina o trabalho como fator de produgio,

Defina o capital como fator de produgo.

Defina a empresa como fator de produgio.

0 que é efeito multiplicador de sinergia?

Como sdo denominados modernamente os fatores de produgio?
Defina recursos empresariais.

Defina recursos materiais.

Defina recursos financeiros.

Defina recursos humanos.

Defina recursos mercadolégicos.

Defina recursos administrativos.

Explique como os recurses empresariais sdo administrados.
Explique a Administragao da Produgio.

Explique a Administracfo Financeira.

Explique a Administragio de Pessoal ou de Recursos Humanos.
Explique a Administragdo Mercadoldgica ou Marketing.
Explique a Administracio Geral.

Explique a Produg@o ou Operagdes.

Explique as Finangas da Empresa.

Explique o Pessoal.

Explique o Mercado.

Explique a Empresa.

Conceitue os recursos materiais.
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30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.

0 que & sistema?

Quais os componentes de um sistema?

Conceitue entradas ou inputs.

Conceitue processador ou processamento.
Conceitue saidas ou outputs.

Conceitue retroagéo.

Diferencie retroacio positiva e retroacdo negativa.
Como funciona umn sistema?

Como podem ser classificados os sistemas?
Conceitue um sistema fechado ou mecénico.

Conceitue um sistema aberto ou orgénico.

Expliqu'e o sistema, o macrossistema e os subsistemas.

Conceitue a empresa como um sistema aberto.
0 que é ambiente?

Conceitue eficiéncia.

Conceitue eficécia.

Compare efici@ncia com eficécia.

EXERCICIOS

Noe o ke N

Dé cinco exemplos de recursos materiais.

Dé cinco exemplos de recursos financeiros.

Dé cinco exemplos de recursos mercadolégicos.
Dé cinco exemplos de recursos humanos.

Explique a empresa como urh sistema aberto.

Explique as competéncias essenciais de uma empresa.

Dé cinco exempios de competéncias essenciais.

-~ ELSEVIER -

Sistema de producao

sob encomenda

CAPITULO 2
em lotes

Sistema de produgdo

Sisterna de produgdo

continua

Os Sistemas .

Questdes para revisdo

de Producao ‘

Exercicios

A empresa — como um macrossistema — envolve virios sistemas em seu inte-
rior. Passaremos doravante a analisar o sistema de producio como nosso foco
principal de atengio. A producio funciona como um sistema aberto dentro
desse macrossistema que € a empresa. Tainbém ela é constituida de entradas,
processamento, saidas e retroacio. Dentro do sistema de produgio também
existem interdependéncias entre os demais sistemas da empresa.

Cada empresa adota um sistema de produgio para realizar suas opera-
¢des e produzir seus produtos ou servicos da methor maneira possivel, garan-
tindo com isso sua eficiéncia e eficicia. O sistema de producio é a maneira
pela qual a eimpresa administra seus orglos e realiza suas operacaes de produ-
¢io, adotando uma interdependéncia Idgica entre todas as etapas do processo
produtivo, desde 0 momento em que os materiais chegam dos fornecedores
para o almoxarifado até alcangarem o depédsito como produros acabados. A
Figura 2.1 representa a dindmica desse funcionamento.

Essa figura retrata o ciclo de produgdo do sistema, que vai desde o forneci-
mento até a entrega diretamente ao cliente ou indiretamente através de dis-
tribuidor. O ciclo de produggo pode ser curto — durar horas, como na entrega
de certos servigos — ou longo — durar meses, como na entrega de produtos de
grande porte ou de valor elevado. Esse ciclo mostra a reiteracao das ativida-
des de produgdo e sua cadéncia de repetitividade. Quando curte, permite &
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FIGURA 2.1,

As interdependéncias entre os subsistemas do sistema de produgéo.

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 producio possa acontecer, as entradas e insumos provenientes
dos fornecedores externos ingressamn no sistema de produgio por meio do
almoxarifado de matérias-primas, sendo ali estocados até seu eventual uso no
processo produtivo. A producio processa ¢ transforma os materiais e mactérias-
primas em produtos acabados, os quais sio estocados no depésito de produtos

acabados até sua entrega aos clientes e consunidores. A interdependéncia en-
tre o almoxarifado, a producio e o depdsito € muito estreita, fazendo com que
qualquer altera¢io em wmn deles provoque influéncias sobre os demais. Eles
constituern os trés subsistermas do sistema de produgio intimamente in-

ter-relacionados e interdependentes, cujas principais fungdes sic as seguintes:

ALMOXARIFADO || DEPOSITODE  |;

) i | SUBSISTEMA ‘

SUBSISTEMAS DE MATERIAS- | i ||| PRODUTOS |
DE PRODUGAO | | L0 Dbos |

PRIMAS

Transforma as
matérias-primas
em produtos
acabados.

Estoca os produtost
acabados e os
fornece aos
clientes.

Recebe e estoca
matérias-primas
e as fornece a
produgéo.

Fungao principal:

FIGURA 2.2.
A interdependéncia entre os trés subsistemas do sistema de produgdo.
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Para funcionar adequadamente, o sistema de produgio precisa ajustar e
balancear os trés subsistemas entre si: almoxarifado, produciio e depésito.
Todos eles devem funcionar dentro do mesmo compasso, obedecendo ao
mesmo ritmo e cadéncia.

Muitas empresas selecionam cuidadosamente seus fornecedores, se concentram
em apenas alguns deles, os mais confiaveis, e adotam contratos de parceria ou de
qualidade assegurada para evitar o controle de qualidade no recebimento das ma-
térias-primas. Sem duvida, isso traz economias de tempo, espaco 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 fornecedores se tornam habilitados a participar ativamente
do processo produtivo instalando os insumos que produzem. Nao ha necessidade
de vendedores (do fornecedor) e nem compradores (da empresa). Entre a empresa
& o fornecedor ndo ha fronteiras: isso & tipico de um sistema aberto.

Para a finalidade deste livro, existem trés tipos de sistemas de producio:
produgdo encomenda, produgio em lotes e producio continua. Cada um
desses tipos de sistema de produgio apresenta um processo de producio pe-
culiar. Di-se o nome de processo de producio i seqiiéncia de operacdes que
sdo executadas para produzir um determinado produto/servico. Cada pro-
cesso de producio exige um arranjo fisico especifico. Arranjo fisico significa
a disposicdo das maquinas, equipamentos, instalagdes ¢ pessoas da melhor
manetra possivel para a realizacio de um trabatho. Assim, cada um dos trés ti-
pos de sistemas de produgio apresenta caracteristicas distintas, cada qual com
um processo de producio, com um arranjo fisico especifico ¢ com uma ad-
ministragdo de materiais adequada 3s suas necessidades.

Produg&o sob encomenda
Produgao em lotes
Produgao continua

Sistema de
produgac

FIGURA 2.3.
Os trés tipos de sistemas de producéo.
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Algumas empresas atuam também do lado de suas saidas. Elas fazem contra-
tos de fornecimento para distribuidores de maneira a eliminar a figura do
deposito de produtos acabados. Quem estoca os produtos acabados é o distri-
buidor e ndo mais a empresa. Uma economia de tempo, espaco, trabalho e di-
nheiro. Mesmo quando o distribuidor tenha um prazo de pagamento maior.

SISTEMA DE PRODUCAOQ SOB ENCOMENDA

E o sistema de produgio que se baseia na encomenda ou no pedido de um ou
mais produtos/servigos. A empresa que o utiliza somente produz apés ter re-
cebido o contrato ou encomenda de um determinado produto ou servico.
Em prnmeiro lngar, a empresa oferece o produto/servico ao mercado.
Quando recebe um pedido ou contrato de comipra é que ela se prepara para
produzir. Nesse momento, o pedido feito pelo cliente ou o contrato serve de
base para a elaboragio do plano de produgio, isto ¢, para o planejamento do
trabalho a ser realizado.

0 sistema de produgdo sob encomenda exige que a empresa se adapte e se
ajuste as especificagdes do cliente que encomenda o produto ou servico. A
empresa da toda a estrutura, recursos e competéncias, mas é o cliente quem
especifica as caracteristicas do produto. E ¢ caso de construgéio de navios,
hidrelétricas, indlstrias, avifes e quase todos os produtos de grande porte.
Quase sempre, o cliente é uma outra empresa ou indtstria. Nesse caso, 0 al-
moxarifado quase sempre € imprescindivel. Mas existem outros tipos de em-
presas que adotam esse sistema de produg8o, como os hospitais (em que o
cliente ou paciente apenas se interna em busca de um diagnéstico ou solucéo
de um problema de sadde) ou oficinas mecénicas (em que o cliente leva seu
carro para ser consertado).

Plano de Producao

Q plano de producio do sistema de producio sob encomenda envolve:

1. Relacdo das matérias-primas necessirias para a producio do produ-
to/servico encomendado pelo cliente, divididas e itens e quantidades.

CAPITULD 2
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2. Relagio da mio-de-obra necessiria para a execucdo dos trabalhos, divi-
dida em nimero de horas de trabatho para cada operario.

3. Processo de produgio para a execuc¢io da encomenda, detalhando a se-
qiiéncia operacional das atividades das maquinas e da mio-de-obra en-
volvidas.

O sistema de produgio sob encomenda € utilizado para a produgio de na-
vios, geradores e motores de grande porte, avides, locomotivas, construgio ci-
vil ¢ industnial, confecgdes sob medida etc. A emipresa somente produz depois
de efetuado contrato ou pedido de venda de seus produtos/servigos. E a enco-
menda ou pedido que vai definir como a produgio deveri ser realizada.

O exemplo mais simples de producio sob encomenda é o da oficina ou
da produgio unitiria. E o sistema no qual a produgio é feita por unidades
ou por pequenas quantidades previamente encomendadas, cada produto a
seu tempo, sendo modificado 3 medida que o trabalho € realizado. O proces-
so de produgio é manufatureiro e artesanal: requer operirios com habilida-
des manuais, envolvendo o que se chama de operagio de mio-de-obra -
tensiva, isto é, muita mao-de-obra e muita atvidade artesanal, como no caso
de eletricistas, soldadores, carpinteiros, marceneiros, encanadores, ferramen-
teiros, tormeiros, mecinicos etc. a disposi¢io para a construgio de um navio
ou da equipe de propaganda de uma agéncia ou da equipe de um hospital.
Cada produto tem uma data definida de entrega conforme os prazos defini-
dos no pedido de comipra ou na encomenda.

O processo de producido é pouco padronizado e pouco automatizado.
Cada produto é grande e inico — como wm navio, edificio, fibrica, hidrelé-
trica, por exemplo. Hi processos menores, como a oficina de propaganda, o
hospital com sua equipe médica ou a pequena oficina mecanica para propor-
cionar conserto de automéveis. Cada produto exige uma oficina-base na
qual o trabalho ¢ realizado: é o caso da oficina mecinica para os automoveis;
o canteiro de obras para a construgio civil; o patio de construcdo para os na-
vios; a equipe de trabalho para a empresa-cliente atendida pela agéncia de
propaganda; 1 equipe médica para o paciente que se interna no hospital.

Arranjo Fisico

O arranjo fisico tipico do sisterna de producio sob encomenda é concentra-
do no produto. Como o produto ¢ de grande porte e de construcio relativa-
mente demorada, todas as miquinas e equipamentos sio colocados ao redor
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do produto e todos os materiais necessirios sio estocados ou movimentados
proximos ao produto. O arranjo fisico caracteristico ¢ o do produto como
centro de todas as operagdes, seja na oficina-base, no canteiro de obras, no
patio de construcgio etc.

Previsibilidade da Producdo

O sisterna de producio sob encomenda dificulta as previsdes de produgio, pois
cada produto/servico exige um trabalho especifico diferente dos demais produ-
tos ¢ que ¢ complexo e demorado. Cada produto exige um plano de produgio
especifico. O sistema de producio 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-
pervisio da produgio, mio-de-obra, matenais etc. O sucesso da produgio sob
encomenda depende muito da habilidade do adnumstrador ou especialista en-
carregado de cada contrato ou encomenda. A eficiente construgio do edificio
depende muito da habilidade do engenheiro de obras, assim como o atendi-
mento da empresa-cliente dependendo muito do supervisor de conta da agéncia
de propaganda, ¢ o atendimento do paciente depende nito do médico-chete
da equipe do hospital. E importante que o plano de producio seja bem com-
preendido por todos os especialistas que deverio executi-lo na pratica.

SISTEMA DE PRODUGCAO EM LOTES

E o sistema de producio utilizado por empresas que produzem quantidade
limitada de um tipo de produto/servigo de cada vez. Essa quantidade limita-
da ¢ denominada lote de produgio. Cada lote de produgio € dimensionado
para atender a uin determinado volume de vendas previsto para um determi-
nado periodo. Terminado um lote de producio, a empresa inicia logo, ou
mais adiante, outro lote, ¢ assin por diante. Cada lote recebe uma identifica-
¢ho, como um ntmero ou codigo. Além do mais, cada lote exige wm plano
de produgio especifico.

O sistema de produgdo em lotes é utilizado por empresas que produzem lotes
de produtos com especificagbes proprias {como tamanho, cor, padronagem,
qualidade etc.). Cada lote é trabalhado de maneira distinta e personalizada.
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Plano de Producao

O plano de produc¢io do sistema de produgio em lotes é feito antecipada-
mente em relacio 3s vendas, isto é, a empresa produz previamente cada lote
para aproveitar 20 MAXime 0§ seus recursos, ¢ o coloca a disposigio da area de
vendas para entregi-lo aos clientes 2 medida que as vendas sio efetivadas. Em
algumas inddstrias, o plano de producio permite que sejam processados si-
multanea e paralelamente varios lotes de producio, alguns no inicio, outros
no melo, enquanto outros findam.

O sistema de produgio em lotes é utilizado por inddstrias téxteis, de ce-
rimica, eletrodomésticos, motores elétricos, brinquedos etc. A fabrica téxtil
é capaz de produzir uma extensa variedade de tecidos com diferentes padro-
nagens ¢ caracteristicas. Cada tipo de tecido € produzido em um lote de pro-
dugio, findo o qual sua producio é interrompida para entrar um lote seguin-
te, que devera ser um tecido diferente. O tecido anterior podera ou nio vol-
tar a ser produzido em algum lote futuro, dependendo do sucesso das vendas.

Arranjo Fisico

O arranjo fisico das empresas que produzem em lote € caracterizado por ma-
quinas agrupadas em baterias do mesmo tipo. O trabalho passa de wma bate-
ria de maquinas para outra intermitentemente em lotes de producio. Cada
bateria de miquinas constitui um departamento ou wma secio. Geralmente
existe falta de equilibrio na capacidade de produgio dos diferentes depar-
tamentos envolvidos. Isso significa que cada departamento tem wma capa-
cidade de produgio que nem sempre € igual i dos demais departamentos da
empresa, havendo gargalos de produgio. O plano de producio deve consi-
derar esse equilibrio, programando turnos de trabalho diferentes para com-
pensa-lo através de diferentes nimeros de horas trabalbadas. Por outro lado,
a producio em lotes permute a utilizacdo regular e plana da mao-de-obra,
sem grandes picos de produgio. Exige grandes 4reas de estocagem de produ-
tos acabados e grande estoque de materiais emn vias de ou em processamento.

Previsibilidade da Produgao

A produgio em lotes exige um plano de produgio bem-feito e capaz de inte-
grar novos lotes de produgio 3 medida que outros sejam completados. O
plano de produgio deve ser constantemente replanejado e atualizado. O su-
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cesso do processo de produgio depende diretamente da forma de equacionar
o plano de produgio.

SISTEMA DE PRODUCAO CONTINUA

O sistema de produgio continua & utilizado por empresas que produzem wn
determinado produto por um longo periodo de tempo e sem modificagdes.
O ritmo de produgdo & acelerado, e as operagdes sio executadas sem inter-
rup¢ic ou mudanga. Como o produto & sempre o mesmo ao longo do tem-
po e como o processo produtivo ndo sofre alteragdes, o sistema pode ser
aperfeicoado continuamente.

Ao visitar uma sider(rgica, uma cementeira, uma indistria quimica ou petro-
guimica, vocé se defrontard com uma inddstria que trabalha intensivamente
um determinado produto sem nenhuma interrupgdo, na qual ndo hé um dia
de paralisacéo, a menos que haja necessidade de manutenc8o preventiva de
tempos em tempos. Ou entdo é possivel encontrar com uma indistria de ele-
trodomésticos em gue o pessoal trabalha em vérios turnos, com um dia de
descanso em cada semana. Esse trabalho continuo é tipico da produgo em
massa de produtos padronizados e com as mesmas caracteristicas basicas.

Plano de Produc¢ao

O planoe de produgio tipico do sistema de produgdo continua & elaborado
geralmente para periodos de um ano, com subdivisdes mensais. Como a pro-
dugio & estavel no longo prazo, pois nfo hi modifica¢des ao longo do tem-
po, e como o processo produtivo também nio sofre mudancas, o plano de
producio pode ser feito também no longo prazo. A énfase do plano de pro-
dugio € obter o maximo de eficiéncia e eficicia do processo produtivo, fa-
zendo com que as miquinas e equipamentos, assim como as pessoas ¢ mate-
riais, tenham a melhor utilizacio possivel no decorrer do tempo.

O sistemna de producio continua é utlizado por fabricantes de papel ¢ ce-
lulose, de automéveis, de eletrodomésticos da linha branca {como geladeiras,
maquinas de lavar roupa, secadoras etc.), enfim, produtos que sio manudos
em linha durante muito tempo e sem modificagdes. O produto é rigidamente
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especificado quanto ds suas caracteristicas, e o processo de produgio é estabele-
cido em detalhes, o que permite planejar no longo prazo todos os materiais ne-
cessarios, a mio-de-obra envolvida, bem como a chegada da matéria-prima
necessiria exatamente na quantidade certa e no tempo previsto, além do nt-
mero de homens/horas de trabalho para cada operario ou produto.

Arranjo Fisico

O arranjo fisico da produgio continua é caracterizado por miquinas e ferra-
mentas altamente especializadas, dispostas em formacio linear ¢ seqiiencial
para a produgio de cada componente do produto final. Isso assegura um alto
grau de padronizagio de miquinas e ferramentas, de matérias-primas ¢ mate-
riais, bem como de métodos e procedimentos de trabalho.

Previsibilidade da Producao

Como o produto ¢ feito em enormes quantidades ao longo do tempo, o su-
cesso do sistema de produgdo continua depende totalmente do plano deta-
lbado de produgio, que deve ser feito antes que se inicie a produgio de um
novo produto. O plano de produgio coloca cada processo produtivo em se-
qiiéncia linear para que o material de producio se movimente de uma ma-
quina para outra continuamente e, quando completado, seja transportado ao
ponto em que ele & necessirio para a montagem final. O plano de producio
& feito antecipadamente e pode ter maior extensio de tempo. Geralinente é
elaborado para cobrir cada exercicio anual, explorando a0 miximo as possi-
bilidades dos recursos da empresa, proporcionando condicées ideais de efi-
ciéncia e de eficicia.

E légico que cada sistema de producdo requer um tipo diferente de adminis-
tragdo de materiais que alimente o processo produtivo. O importante & ade-
quar a parte ao todo, isto €, a administragdo de materiais ao sistema de pro-
dugdo de modo a tornd-lo mais eficiente e eficaz. Como a producso se realiza
no trabalho com materiais, a administracdo de materiais faz parte integrante
do processo produtivo. Na verdade, sem uma adequada administracic de
materiais, o sistema de producdo pode levar a resultados insatisfatérios.
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Principais caracteristicas dos sistemas de produgéo
; "
SISTEMADE || PLANODE ARRANJO PREVISIBILIDADE
PRODUCAO PRODUCAQO FISICO DA PRODUCAO 3
- — —
Magquinas,
Produca b i g:d: S:r?dllj;?io equipamentos e Pouca
rodugao ds° degr odu EO pessoas $&o previsibilidade
encomenda progugd arranjados ao da produgéo.
especifico.

redor do produto.

Produgao
em lotes

Cada lote exige
um plano de
produgao
especifico.

Maquinas,
equipamentos e
pessoas sao
arranjados
seqlencialmente.

ZRAE AT TR

Razodvel
previsibilidade
da produgéo.

Produgao
continua

O plano
feito para um
periodo de
tempo anual.

Maquinas,
equipamentos e
pessoas sao
arranjados
definitivamente.

Previsibilidade
total da produgéo.

Com esses conceitos preliminares em mente, poderemos agora avangar
no estudo da administracio de materiais, 3 qual cada sistema produtivo deve
adequar-se. No proximo capitulo, trataremos dos conceitos de administra-
¢do de matertais e da sua localizagio na estrutura organizacional da empresa.
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QUESTOES PARA REVISAO

1. 0 que é um sistema de produg&o?

2. Como ocorre a interdependéncia entre os subsistemas de um sistema de
producdo?

3. Explique o almoxarifado de matérias-primas, o subsistema de produgdo e o
depésito de produtos acabados, bem como suas fungdes.

4. Quais sdo os principais tipos de sistemas de produgdo?
5. Defina sistema de produg&o sob encomenda.

6. Como funciona o plano da produgZo sob encomenda?
7. Como é o arranjo fisico tfpico da produg&o sob encomenda?
8. Como é previsibilidade da produgio sob encomenda?
9. Defina o sistema de produc8o em lotes.

10. Como funciona o plano da produgdo em lotes?

11. Como é 0 arranjo fisico na produgdo de lotes?

12. Como é a previsibilidade da produgdo de lotes?

13. Defina o sistema de produgo continua.

14. Como funciona o plano de produgéo continua?

15. Como é o arranjo fisico tipico da produgdo continua?

16. Como é a previsibilidade da produg@o continua?

EXERCICIOS

1. Décinco exemplos de empresas que trabalham com o sistema de produg&o sob
encomenda. Explique o seu funcionamento em termos de plano de produgéo,
arranjo fisico e previsibilidade da produgéo.

2. Décinco exemplos de empresas que trabalham com sistema de produggo em
lotes. Explique o seu funcionamento em termos de plano de produgéo, arranjo
fisico e previsibilidade da produgéo.

3. Deécinco exemplos de empresas que trabalham com o sisterna de produgao

continua. Expligue o seu funcionamento em termos de plano de produgéo,
arranjo fisico e previsibilidade da produgo.
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W CAPITULOZ !
Rl Exercicios -

-
Os produtos/servigos
=
’ Fluxo de materiais
CAPITULO 3 )
Classificagcdo de materiais
Conceito de Administra¢ao
de Materiais (AM)

Administracao ;

Estrutura organizacional

de Materiais da AM

Questdes para revisdo

Exercicios

4. Considere 0 almoxarifado de MP, Em que aspectos cada um dos trés sistemas de
producéo pode afeté-lo? Faga comparagbes.

8. Considere o depésito de PA. Em que aspectos cada um dos trés sistemas de
produgao pode afeté-lo? Faga comparagdes.

Qualquer que seja o sistema de produgio utilizado pela empresa — por enco-
menda, lotes ou produgio continua —, o processo produtivo é sempre uma

complicada e continua transformagio de maténas-primas, materiais ¢ infor-
mac¢des em produtos acabados ou servigos prestados. O interior de uma em-~
presa é invariavelmente o cenirio de uma série de agdes aplicadas sobre os
materiais ou informag¢des que ingressam no processo produtivo para serem
gradativamente transformados até resultarem em produtos finais ou em ser-
vigos prestados. Na longa jornada que atravessam dentro das empresas, os
LA rnateriais passam por uma seqiiéncia de etapas por meio de uma série de ma-
: quinas e equipamentos ao longo das se¢des produtivas, até que finalmente
chegam 20 seu resultado final como produtos ou servigos.

Na realidade, toda indUstria € um fluxo continuo de materiais que s&o pro-
cessados ao longo de vérias atividades no sistema produtivo. Essa dindmica
requer todo cuidado para manter seu ritmo, fluéncia e cadéncia de tal ma-
neira que ndo hajam paralisagBes ou esperas. A busca de maior produtivida-
de estd na base desse cuidado. A preocupacao com maquinas, equipamen-
tos e tecnologia deve antes passar pela preocupag¢do com os materiais que
passam por elas.

OLYN3AVIHD / Sigpelel op ogdedsiuiwpy




[

1t

Administracao de Materiais - CHIAVENATO

CAPITULD 3

s = - ELSEVIER
Administracio de Materiais

OS PRODUTOS/SERVICOS

Verificamos no capitulo anterior que as empresas — como sisteinas abertos —
trabalham para produzir um determinado produto ou prestar um determina-
do servigo 20 mercado. O produto produzido ou o servigo prestado constitui
o resultado final de todas as operagdes da empresa, ou seja, a principal saida
do sistema, conforme representamos na Figura 3.1

Entradas Empresa como Saidas ou
- s N —
Ou INSUMos um sistema aberto resultados
Recursos Produtos
empresariais ou servigos
FIGURA 3.1.

A empresa como um sistema aberto.

Dentro dessa focaliza¢io, produto ou servico representaim o que a em-
presa sabe fazer e produzir. Vejamos a diferenca entre produto e servigo.

Produtos

Geralmente sio denominados bens ou mercadorias. O produto & algo visivel
e tangivel, que pode ser tocado, visto, ouvido ou degustado, por ser compos-
to de materiais fisicos e visiveis. Tem cores, tamanho e ocupa um espaco,
como os alimentos, eletrodomésticos, produtos de higiene, mdveis em geral,
maquinas, automaoveis etc.

Existem dois tipos de empresas capazes de produzir um produto: as
empresas primdrias e as secundarias. As empresas primirias séo também
chamadas extrativas pelo fato de obterem o produto ou material por meio
da acio direta sobre a natureza, como na inddstria da pesca, agricultura, mi-
neragdo, extracdo de pewrdleo etc. Sio chamadas empresas primarias por-
que obtém a matéria-prima diretamente da natureza, sem que tenha sido
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processada anteriormente. O processamento vern depois da extragio. O
produto oferecido pela empresa primaria é quase sempre a matéria-prima
inicial para as empresas secundarias, como minérios, produtos agricolas,
petroleo etc. Alguns produtos das empresas primarias sio oferecidos direta-
mente ao mercado, como pescado, produtos agricolas — os hortifrutigran-
jeiros — carnes em geral etc.

As empresas secundarias s3o também chamadas empresas de transforma-
¢io pelo fato de partirem de uma matéria-prima adquirida de terceiros para
processi-la e transforma-la em produto acabado. Sio empresas secundarias
porque obtém a matéria-prima de outra empresa, seja primaria ou secunda-
ria. O nome secundirio significa que essas empresas ficam em algum lugar
intermediario ao longo do processo produtive, que vai desde a extragdo da
matéria-prima inicial até a oferta do produto acabado ao mercado. Geral-
mente, as empresas primarias ficam na ponta inicial desse processo produti-
vo, enquanto as empresas secundarias dependem de alguma empresa anterior
para adquirir a matéria-pruma com que irio trabathar. As empresas secunda-
rias ou de transformacio sio também chamadas de indstrias ou empresas in-
dustriais, porque para produzir precisam de uma indtstria, fabrica, oficina ou
algo parecido, como as indistrias de eletrodomésticos, de carros e autopegas,
mdveis e utensilios domésticos, miquinas ¢ implementos industriais € agri-
colas, frigorificos etc.

Os produtos podem ser destinados ao mercado de consumo ou ao mer-
cado industrial. Os produtos destinados ao mercado de consumo sio chama-
dos bens de consumo porque sio adquiridos pelo consumidor ou usuario fi-
nal, que os uriliza e consome para satisfagio de suas necessidades, como ali-
mentos, eletrodomeésticos, automéveis, movets e utensilios domésticos, re-
médios e produtos de higiene pessoal etc.

Qs produtos destinados 20 mercado industrial sio chamados bens de pro-
ducio porque sio adquiridos por empresas industrials para que possam produ-
ZIr outras coisas, COINQ as MAqUINas € equipamentos para as instalacdes a partir
de matérias-primas como ago, ferro, plasticos, tecidos, cimento, produtos para
construgio civil e industrial, produtos quimicos e petroquimicos etc.

Ha uma enorme variedade de produtos. Desde produtos alimenticios até pro-
dutos de guerra, passando por automdveis, roupas, perfumes, refrigerantes,
produtos industriais etc. Quando se fala em produtos, vem a mente uma
imensiddo de bens a disposigdo do mercado, seja este consumidor ou indus-
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trial. Ao fazer um grafico de explosdo de cada produto, ha uma variedade de
materiais que sdo integrados e arficulados para que ele seja produzido. A
conclusdo é simples: por tras de cada produto hé um rol enorme de materiais
necessarios para construi-lo.

Servigos

Os servicos nem sempre sio tangiveis e visiveis. Nio tén cores, formas ou
tamanhos como os produtos. Na verdade, os servigos sao atividades especia~
lizadas que as empresas oferecem ao mercado. Podem assumir uma enorme
variedade de caracteristicas e especializagdes, como a propaganda, advocacia,
consultorias, hospitais, bancos € financeiras, escolas e universidades, clubes,
transportes, seguranga, energia elétrica, comunicagdes, radio e televisio, jor-
nais e revistas, lojas e supermercados, shopping centers, teatros cinemas etc.
Hi uma variedade consideravel de empresas prestadoras de servicos, cuja
missio é oferecer atividades especializadas ao mercado.

As empresas que produzem servigos sio geralmente denominadas em-
presas nio-industrials ou prestadoras de servigos, ou ainda empresas tercia-
rias. A denominacio terciaria é devida ao fato de as empresas sempre estarem
na altima etapa do processo produtivo e quase sempre dependentes dos nsu-
mos provindos de outras empresas que 0s fornecem.

Para abranger a totalidade das empresas — sejam elas produtoras de pro-
dutos ou prestadoras de servigos — nos referiremos a produtos/servigos como
resultantes das operacdes das empresas.

Prestar servigos significa transformar insumos — como dados ou informagao,
energia e materiais — em uma atividade Gtil para o cliente. Embora intangivel
muitas vezes, o semico requer quase sempre uma plataforma de materiais
para se tornar realidade. A propaganda transforma idéias em comunicacao e
requer televisdo ou outdoors para configura-la. A escola transforma conceitos
em educacdo e requer uma plataforma fisica, como salas de aula, computa-
dores, livros etc. As empresas de transporte transformam seus equipamentos
em servicos de locomogdo para o cliente. Assim, a maioria dos exemplos de
servicos requer materiais.
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FLUXO DE MATERIAIS

Para que haja produgio de produtos/servicos, existe sempre a necessidade de
se processar matérias-primas que serio transformadas em produtos acabados
ou servigos prestados ao longo do processo produtive. Normalmente, a pro-
dugido que ocorre nas empresas secundarias constitui a transformacio de ma-
terials e de matérias-primas em produtos acabados. Os materiais e matérias-
primas serio doravante chamados simplesmente de materiais. Assim, toda
vez que nos referirmos a materiais estaremos cobrindo toda a enorme gama
de maténas-primas e de materiais que possam ingressar como insumos de
qualquer processo produtivo.

Tanto nas empresas primarias como nas secundirias e terciiras o pro-
blema de administrar materiais é sempre crucial. Sejam fabricantes ou distri-
buidores, atacadistas ou varejistas, as empresas estio constantemente is voltas
com problemas relacionados com a localizagio, obtencio, utilizacio e movi-
menta¢io de materiais para garantir as suas operagdes.

Os materiais nfio ficam — e nem devem ficar — estaticos ou parados nas
empresas. Eles seguem um movimento mcessante que vai desde o recebi-
mento do fornecedor, passando pelas diversas etapas do processo produtivo,
até chegarem ao depésito de produtos acabados. Os materiais entram na em-
presa, fluem e transitam por melo dela e saem pelo dep6sito como produtos
acabados com destino i clientela, como na Figura 3.2

Entradas Saidas
Almoxarifado Depésito de
e 1y A 1l
de materiais | ] T rodusdo 14 Pl‘oggtos —
Fornecedores acabados Clientes
FIGURA 3.2.

O fiuxo de materiais na empresa.

A essa movimentagio incessante di-se o nome de fluxo de materiais.
Todo processo produtivo envolve um fluxo constante de materiais. Quase
sempre o fluxo envolve algumas paradas ou passa por alguns gargalos de pro-
ducio, nos quais o material fica estacionado durante muito tempo. Gargalo
de producdo é o ponto em que a produgio é mais demorada. fazendo com
que o material fique parado por mais tempo.
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A medida que caminham pelo processo produtivo, os materiais recebem
acréscimos, transformacdes, adaptacSes, redugdes, alterages etc. que vio
mudando progressivamente suas caracteristicas: passam a ser materiais em
processamento (em vias ou em trinsito de uma se¢dc para outra), depois ma-
teriais semi-acabados (estocados apds algumas operagdes para serem transfor-
mados emm um ou mais produtos) e materiais acabados ou componentes (pe-
¢as isoladas ou submontagens), para entio se completarem como produtos
acabados. Assim, do almoxarifado de materiais até chegar ao depésito, como
produtos acabados os materiais sofrem varias ¢ sucessivas modificagdes ao
longo do processo produtivo.

. : - - Pré- . !
Almoxanfado-? Preparagdo L Injecdc — montagem’| -p Montagem +-» Depésito ;
Matérias- : Matérias em processamento (em vias) Produtos
primas | Materiais semi-acabados acabados
: Mateviais acabados (Componentes)

FIGURA 3.3.
O fluxo dos materiais.

Em algumas empresas, o fluxo de materiais & ripido e simples, enquanto
em outras ¢ demorado e complicado. Mas cada empresa tem o seu proprio
fluxo de materiais, uma vez que ele depende do produto/servigo, do sistema
de produgio utilizado e do processo produtivo.

No fundo, produzir € utilizar ou transformar materiais em produtos ou servi-
¢os. A produgdo representa um continuo processo em que fluem os materiais
a medida que sofrem modificacGes ou acréscimos, até se transformarem em
resuttados finais da atividade empresarial.
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CLASSIFICACAO DE MATERIAIS

O fluxo de materiais faz com que estes se modifiquem gradativanente ao
longo do processo produtivo. E 4 medida que os materiais fluem pelo pro-
cesso produtivo, passam a receber diferentes classificagdes. Em outras pala-
vras, eles passam a se enquadrar em diferentes classes de niateriais. A classifi-
cagdo de materials mais comum € a seguinte:

. Matéras-primas.
. Materiais em processamento (ou em vias).

Materiais semi-acabados.

Iy

Materiais acabados ou componentes.

w«b.gﬁtow

Produtos acabados.

Vejamos cada uma dessas classes de materiais.

Matérias-primas

As maténas-primas (MP) constituem os insumos e matertais basicos que in-
gressam no processo produtivo da empresa, ou seja, todos os itens iniciais ne-
cessarios para a producio, o que significa que a produgio é totalmente de-
pendente das entradas da MP para ter a sua seqiténcia garantida. Cada em-
presa se caracteriza por uni tipo de MP ou uma determinada variedade de
MP, como mostra a Figura 3.4.

Em geral, as MP precisam ser adquiridas de fornecedores externos, ou
seja, tém de ser compradas dos fornecedores. Quando a prépria empresa re-
solve produzir internamente suas MPs para evitar a dependéncia de fornece-
dores externos, ela passa a ser o seu proprio fornecedor interno, processo que
chamamos de verticalizagdo. Verticalizagio significa a inclusio de mais um
estagio do processo produtivo, que antes era eXterno € agora passa a ser exe-
cutado pela propria empresa.

Materiais em Processamento

Os materiais em processamento — também denominados materiais em vias —
sdo aqueles que estio sendo processados ao longo das diversas secdes que
compdem o processo produtivo da empresa. Sio, portanto, os materiais em
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« Tecelagem

« Industria de tintas

Fios
Tintas e pigmentos
etc.

Produtos quimicos e petroquimicos f
Pigmentos
Latas para embalagem

Circuitos elétricos
Potencidémetros e resistores
Tubo catédico

s Producdo de TVs .
¢ Caixa de pléstico
Fios e conexdes
Parafusos @ porcas
ete.
FIGURA 3.4,

Exemplos de matérias-primas.

= Tecelagem

= Industria de tintas

» Produgao de TVs

Conicas
Espumas
etc.

Preparagio e mistura da tinta
etc.

Resistores conectados
Potencidmetros conectados

FIGURA 3.5.

Exemplos de materiais em processamento.
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processo ou em vias de serem processados em cada uma das se¢des produtivas
da empresa. Nio estZo nem no almoxarifado - porque ndo sio mais MPs ini-
ciais — nem estio no depbsito — porque ainda nio sdo PAs. Na realidade, os
materiais em processamento ingressaram na empresa na forma de MPs, estdo
ainda passando pelas etapas do processo produtivo da empresa e mais adiante
serio transformados em PAs.

»

Materiais Semi-acabados

Materiais semi-acabados sdo aqueles parcialmente acabados cujo proces-
samento estd em algum estagio intermedidrio de acabamento e que se en-
contram ao longo das diversas secdes que compdem o processo produti-
vo. Diferem dos materiais em processamento pelo estigio mais avangado,
pois se encontram quase acabados faltando apenas algumas etapas do pro-
cesso produtive para se transformarem em materiais acabados ou em
produtos acabados.

i

i

* Tecelagem Meadas em tingimento 3
f

s

Segbes e ligagbes concluidas 4
Chassis parafusados
Alto-falantes parafusados na caixa

* Produg@o de TVs

FIGURA 3.6.
Exemples de materiais semi-acabados.

Materiais Acabados

Os materiais acabados sio também denonunados componentes, porque
constituem pecas isoladas ou componentes ja acabados e prontos para serem:
anexados ao produto. Na realidade, sio partes prontas ou pré-montadas que,
quando juntadas ou integradas, constituirio o PA.
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*Tecelagem

« Industria de tintas

* Produgdo de TVs

Lotes de tecidos acabados em secagem b

Latas para embalagem preparadas
Tinta acabada

Chassis pré-montados
Tubo catddico conectado
Caixa de plastico pré-montada

FIGURA 3.7.

Exemplos de materiais acabados.

Produtos Acabados

Os produtos acabados (PAs) sio aqueles ji prontos ¢ cujo processamento foi
completado inteiramente. Constituem o estigio final do processo produtivo
¢ ja passaram pelas fases de MPs, materiais em processamento, materiais se-
mi-acabados e materiais acabados ou componentes.

5 e . . &4
Matérias- |1} Materiais em § Materiais Materiais ] Produtos |
. i i N i el ‘,_
primas 11 processamento|; | semi-acabados|; acabados [} acabados i
4 H ! 5
FIGURA 3.8.

A classificag@o dos materiais em fungdo do seu fluxo.

Assim, os materiais sio classificados em func¢io do seu estigio no proces-

so produtivo da empresa. A medida que passam pelas diversas etapas do pro-

cesso produtivo, vio sofrendo acréscimos e alteragdes que provocam a sua
gradativa diferenciagio até se tornarem PAs. Assiin, para que haja um PA, ele
deve ter passado pelos estigios de MP basica, material em processanento,

material semi-acabado e material acabado.

ELSEVIER . CarlTuLO3
Administragdo de Materiais
Processo Matérias- Matérias em M::er:"l:!s Materiais Produto
produtivo primas processamento acabados acabados acabado
Tecalagem Fios CGonicas Meadas em Lotes Tecidos
Tintas Espumas fingimento acabados
Pigmentos i em secagem

Inddstria Produtos Preparagio Latas para Tintas
de tintas quimicos ¢ @ mistura embalagem

petroquimicos. para tinta preparadas

Latas para

embalagemn
Produgéo Circuitos Resitores Segbes e Chassis ] Televisdo
de TVs elétricos, conectados, ligagbes pré-montados,

potenciémetros,fi | potencidmetros)i | comcluldas, catddico

resistorss, fios conectados, chassis conectado,

@ conexdes, fios ligados, parafusados, caixa de

tubo catddico, parafusos e alto-falantes pléstico

caixa de porcas parafusados pré-montada

pléstico, colocados na caixa

parafusos

€ porcas

FIGURA 3.9.

Exemplos de classificacdo de materiais conforme o fluxo de produgdo.

Se ha uma enorme variedade de produtos e servicos, a variedade de materiais
& muitissimo maior. Na verdade, os materiais representam um volumoso in-
vestimento financeiro da empresa para permitir que o processo produtivo seja
realizado com eficiéncia e eficacia. O segredo é ponderar qual € ¢ custo da
aquisi¢8io ou da manutencgdo de estoques de materiais contra aspectos como
manter o ritmo da produgdo ou atrasé-la por falta de algum material. Qual é o
custo maior? Depende de cada situagdo.

CONCEITO DE ADMINISTRACAO DE MATERIAIS (AM)

Todos os matenais precisam ser adequadamente administrados. As suas
quantidades devem ser planejadas ¢ controladas para que nio haja faltas que
paralisem a producio, nem excessos que elevemn os custos operacionais des-
necessariamente. A administragio de materiais (AM) consiste em ter os ma-
teriais necessarios na quantidade certa, no local certo e no tempo certo a dis-
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posigdo dos érgios que compdem o processo produtivo da empresa. O volu-
me de dinheiro investido em materiais faz com que as empresas procurem
sempre o minimo tempo de estocagem e o minimo volumne possivel de ma-
teriais em processamento capazes de garantir a continuidade do processo
produtivo.

O termo administracdo de materiais (AM) tem tido diferentes defini-
¢oes. Na pritica, utilizam-se indistintamente varios termos — como supri-
mentos, fornecimento, abastecimento, logistica etc. — para designar os cargos
e 6rgdos com titulos diferentes, mas com as mesmas responsabilidades. Os
principais conceitos basicos sio:

Conceito de AM

E o conceito mais amplo de todos. Alids, 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 programacio de materiais, compras, recepgio, ar-
mazenamento no almoxarifado, movimentacio de materais, transporte in-
terno e armazenamento no deposito de produtos acabados. A AM se refere a
totalidade das fun¢des relacionadas com os 1nateriais, seja comn sua progrania-
¢do, aquisigido, estocagem, distribui¢io etc., desde sua chegada i empresa até
sua saida com dire¢io aos clientes na forma de produto acabado ou servigo
ofertado. A focaliza¢io desse conceito reside na atividade dirigida aos mate-
riais: a AM ¢é a preocupagio principal, enquanto a produgio é apenas um
usuario do sistema. Nessas circunstincias, o érgio de AM nio costuma se su-
bordinar 4 producio.

Programagéof | Compras Recepgao Almoxarifado|i| Movimen- | Depdsito
£ al Ly tagioe Lh dePAs
: : : ; trafego
FIGURA 3.10.

Q conceito de AM.

Contudo, essa totalidade de funcdes reunida em uma sé area —a AM -
ocorre em poucas empresas. Quase sempre, as empresas adotam uma posigio
mais restrita e semelhante i do conceito de suprimentos.

CAPITULO 3
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Conceito de Suprimentos

A palavra suprimento serve para designar todas as atividades que visam ao
abastecimento ou fornecimento de materiais 3 produgio. O conceito de su-
primentos envolve a programacio de materiais, compras, recep¢o, armaze-
namento no almoxarifado, movimentagio de matenais e transporte interno.
Nio costuma envolver o armazenamento de produtos acabados — que geral-
mente fica com o marketing, porque esta tarefa ndo esta relacionada com o
abastecimento 4 produgdo. A focalizagio desse conceito reside na atividade
dirigida ao fornecimento ou abastecimento de materiais 3 produgio. A pro-
dugio é a atividade principal ou final, enquanto o suprimento é ativida-
de-meio ou apenas subsidiaria i produgio.

Programacao Compras Recepgao |} |Almoxarifado Movimen-
EES -1y -5 -4 tacdoe
trafego
FIGURA 3.11.

O conceito de suprimentos.

Assim, suprir significa programar as necessidades de materiais, comprar,
receber os materiais, armazena-los no almoxarifado, movimenti-los para as
secoes produtivas, transporta-los internamente a fim de abastecer as necessi-
dades da produgio. O 6rgio de suprimentos esta geralmente subordinado a
area de producio.

Conceito de Logistica

O conceito de logistica surgiu por volta do ano de 1670, quando o exército
francés adotou uma nova estrutura organizacional, na qual o “marechal ge-
neral des logis” passou a ser o responsavel pelo planejamento, transporte, ar-
mazenamento € abastecimento das tropas. Quase trezentos anos depois — na
década de 1960 — é que a logistica passou a ser uma preocupagio das empresas,
com a adogido de novas idéias sobre o anmazenamento dos produtos acabados
e sua movimentacio (distribuigio fisica) até o cliente, como aspectos insepa-
raveis do fluxo de materiais para a empresa e por meio dela.

H‘
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Modernamente, a logistica é a atividade que coordena a estocagem,
transporte, armazéns, inventirios ¢ toda a movimenta¢io dos materiais den-
tro da fibrica até a entrega dos produtos acabados ao cliente. Dentro dessa
conceituacio, a logistica compreende a coordenacio do movimento de ma-
terais desde o estoque de matérias-primas, por meio das instalagdes da em-
presa, até o recebimento do produto acabado pelo cliente final Quando
todo esse fluxo de miateriais fica concentrado em wm Gnico 6rgio, a énfase &
colocada na movimentacio ou transporte interno, como veremos adiante.

Na pratica, o conceito de logistica inclui a estocagem, bem como o flu-
X0 e movimentagio de materiais. Sua preocupagio principal estd no traifego e
no transporte interno e externo dos materiais. Quase sempre, nio inclui pro-
gramacio de materiais, nem compras. As empresas que adotam o conceito de
logistica apresentamn enorme investimento em estoques € transportes, com
enormes armazéns e um fluxo igil de materiais. Sdo hipermercados, lojas de
departamentos, grandes magazines e principalmente empresas que entregam
as compras diretamente na casa dos clientes. Quase sempre, a logistica esta
mais preocupada com a distribuigio dos produtos acabados até os clientes,
envolvendo todo um sistema de transportes, seja rodoviirio ou ferroviario. E
a chamada logistica de distabuicio.

Todos esses conceitos sio importantes para a compreensio da complexi-
dade da AM. Como veremos adiante, os materiais penneian € se movimen-
tam por toda a empresa dentro de um fluxo incessante e continuo para ali-
mentar as operacdes e atividades. No fundo, o fluxo de materiais na empresa
guarda semelhancas com o fluxo sangiiineo nas artérias humanas, alimentan-
do os tecidos e 6rgios. Um fluxo trangiiilo e constante é imprescindivel para
a satide humana, tanto quanto para o processo produtivo.

Um aspecto importante a ressaltar € 0 enorme nvestimento que as em-
presas fazem em materiais. O capital investido em estoques normalmente re-
presenta uma parcela muito grande do patrimonio da empresa ¢ requer wma
administracio cuidadosa e inteligente. E muito capital transitando no inte-
rior das empresas, e toda essa massa critica tem um custo. De nada adianta
realizar uma produgio com exceléncia e custos baixos se na outra ponta os
custos de manutencio de estoques awmentam desproporcionalimente. Ga-
nha-se de um lado e perde-se de outro.

A administrac&o de materiais pode e deve ser uma fonte de lucro para a em-
presa. E ela somente pode ser lucrativa quando é capaz de integrar fornece-
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dores, compras e produgdo de maneira articulada e sincronizada, E o que fa-
zem as empresas bem-sucedidas em termos de gerenciamento da cadeia de
fornecedores, o supply chain management.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA AM

A estrutura organizacional representa a maneira pela qual os érgios e cargos
estio dispostos ¢ arranjados para o seu funcionamento em dire¢io aos objeti-
vos propostos pela empresa. A estrutura organizacional define quais os 6r-
gdos (como divisbes, departamentos ou se¢des) e quais 0s cargos (como dire-
tores, gerentes ou chefes) que sio necessarios para a empresa funcionar.

A estrutura organizacional da AM tem caracteristicas diferentes quando
se trata de empresas primdrias, secundarias e tercidrias. Nos dois primeiros ti-
pos de empresas — que geralmente se caracterizam por uma estrutura indus-
trial — a2 AM quase sempre estd subordinada 4 administracio da produgio.
Nas empresas tercidrias ou de servigos, a AM geralmente estd subordinada as
operagdes da empresa.

Cada empresa escolhe o tipo de estrutura organizacional adequado as
suas necessidades e caracteristicas operacionais. Se a empresa é primaria, os
matenials quase sempre sio adquiridos para possibilitar as operacoes de extra-

Administragdo
da produgéo
das operagdes [;

Administragéo
de materiais

Almoxarifado Transporte Depésito
de MP ;| interno ou de PA
suprimento | .

Programacao f
de materiais

Compras

FIGURA 3.12.
A estrutura organizacional da AM.
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¢do — como barcos e combustivel para a indastria da pesca; sondas e torres
para a prospecgio de petrdleo; ou adubos, sementes e implementos agricolas
para a colheita na agricultura —, sendo que em alguns casos até podem entrar
na composicio do produto.

Se a empresa é secundiria, os material§ entram necessariamente na
composicio do produto — como ferro, aco, plisticos, produtos quimicos ¢
petroguimicos etc. — e servem também para possibilitar as operacdes de
produc¢io ou transformacio — como combustiveis, lubrificantes, correias e
transmissores etc.

Se a empresa € terciaria, os materiais podem entrar na composi¢io do
servi¢o prestado — como a maioria dos produtos hospitalares — e também po-
dem servir de base para possibilitar as operacdes de prestacio de servigos —
como o material de papelaria, por exemplo. Assim, cada empresa tem o seu
produto/servi¢o e tem os materiais especificos de que necessita para produ-
zi-lo. Consegiientemente, cada empresa tem a estrutura organizacional de
AM especifica para as suas necessidades ¢ conveniéncias.

Os dois desafios principais da AM s

¢
do:
1. Armazenamento de materiais: no sentido de oferecer disponibilidade de

materials necessarios a atividade empresarial (producio e atividades

de apoio}, permitindo recuperagio imediata e facilitagio na entrega.

2. Logistica de distribuicdo de materiais: no sentido de entregar os materiais no
PONLO certo, ne menor prazo, av menor custo ¢ oferecendo condigdes
de qualidade.

Nem sempre a administracdo de materiais se subordina a administrag8o da
produgdo ou das operagdes, como vimos antes. Lojas de departamentos, ca-
deias de supermercados e certos atacadistas podem incluir a AM na drea de
marketing (ou ainda na area comercial) para melhor atender ao cliente em
termos de pds-venda. Na verdade, a AM pode servir tanto a clientes internos
{como a produgao, por exemplo), como a clientes externos {(como no caso de
atacadistas ou fornecedores de servicos a empresas clientes).

- CAPITULO'3
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QUESTOES PARA REVISAO

Explique o produto/servico como resultado de um sistema aberto.

Conceitue produtos.

B

0O que sdo empresas primarias?

Exemplifique alguns produtos de empresas primérias.

.

O que sdo empresas secundarias?

Exemplifigue alguns pfodutos de empresas secundarias.

by

0 que sdo inddstrias ou empresas industriais?

.

0O que € mercado de consumo?

W OON D@ A WN o=

O que € mercado industrial?

10. Dé exemplos de produtos dirigidos ac mercado de consumo.
11. Dé exemplos de produtos dirigidos ao mercado industrial.

12. Conceitye servigos.

13. O que sdo empresas terciarias?

14. Exemplifique alguns servi¢os.

15. O que sdo empresas nao-industriais ou prestadoras de servigos?
16. Conceitue materiais.

17. Conceitue fluxo de materiais.

18. O que é gargalo de produgdo?

19. Explique o que ocorre com os materiais ao longo do processo produtivo.
20. Como é feita a classificacdo dos materiais?

21. Explique a classificagdo dos materiais.

22. Conceitue matérias-primas.

23. Dé exemplos de matérias-primas.

24. Conceitue materiais em processamento,

25. Dé exemplos de materiais em processamento.

26. Conceitue materiais semi-acabados.

27. Dé exemplos de materiais semi-acabados.

28. Conceitue materiais acabados ou componentes.

29. Deé exemplos de materiais acabados ou componentes,
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30. Conceitue produtos acabades.
31. Dé exemplos de produtos acabados.
32

33. Qual a principal &nfase da AM?

Conceitue administragdo de materiais.

34. Conceitue suprimentos.

35. Qual a principa! &nfase de suprimentos?

36. Conceitue logistica,

37. Qual a principal &nfase da logistica?

38. Qual é a importancia da AM?

39. O que é estrutura organizacional?

40. Explique a estrutura organizacional da AM.

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

42. Explique a estrutura organizacional da AM em empresas primérias.
43. Explique a estrutura organizacional da AM em empresas secundérias.

44, Explique a estrutura organizacional da AM em empresas terciérias.

EXERCICIOS

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

2. Escolha uma empresa que adota o sistema de producdo em lotes e faga uma lista
dos seguintes materiais principais: MPs, materiais em processamento, materiais
semi-acabados, materiais acabados e PAs.

3. Escolha uma empresa que adota o sistema de produgdo continua e faga uma
lista dos seguintes materiais principais: MPs, materiais em processamento,
materiais semi-acabados, materiais acabados e PAs.

4. Escolha uma empresa de servigos e faga uma lista dos seguintes materiais
principais: MPs, materiais em processamento, materiais semi-acabados,
materiais acabados e PAs.

Conceito de PCP

i Fases do PCP
CAPITULO 4 .

Projeto de produgdo

Coleta de informagdes

Programacao

d e M ate r i a i S Controle dz: produgéo

Planejamento da produgdo

Programacéo de maleriais

Questoes para revisdo

Exercicios

E com o plano de producio que a empresa estabelece antecipadamente o
que deveri produzir dentro de um determinado periodo de tempo ¢, para
isso, 0 quanto necessitard de maquinas e equipamentos, mao-de-obra e de
materiais. Assim, o plano de produgio serve de base para planejar o tempo
de maquinas e equipamentos, o tempo de mio-de-obra e a quantidade de
materiais a ser adquirida para suprir a produgio.

Para isso existe o Planejamento e Controle da Produgio (PCP). O PCP
existe para planejar antecipadamente e controlar criteriosamente a produgio
da empresa. Além disso, o PCP procura aumentar a eficiéncia e eficicia da
empresa por meio da administragio da produgio. Para atingir essa dupla fina-
lidade, o PCP atua sobre os principais meios de produgio — miquinas, pes-
soas e materiais — para planejar a producio e controlar seu desempenho. De
um lado, o PCP estabelece antecipadamente o que a empresa devera produzir
— e conseqiientemente o quanto devera dispor de miquinas, pessoas ¢ mate-
riais — para suprir as vendas que a empresa espera realizar. Por outro lado, o
PCP monitora e controla o desempenho da producgio em relagio ao que foi
planejado, para corrigir eventuais desvios ou erros que possam surgir. Dessa
maneira, o PCP atua antes, durante ¢ depois do processo produtivo. Antes,
planejando o processo produtivo para programar maquinas, mio-de-obra e
materiais. Durante e depois, controlando o funcionamento do processo pro-
dutivo para manté-lo de acordo com o que foi planejado.
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Programagdo de Materiais rogramagac de Materials
|
. i N , Descontinuidade Continuidade

O PCP funciona como uma espécie de sala de navegac&o do processo produti- da produgao “ * da producio

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

gramar as aterrissagens e as decolagens dos avibes e controlar o trafego aéreo

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

rodutivo se assemelha em muitos aspectos ao trafego do transito que predo-

P . X N P A g _q P Produgéo por Produgéo Produgao

mina em muitas cidades: em vez de carros, Onibus e pedestres, leia-se mate- encomenda por lotes continua

riais indo e vindo por todos os lados.

- FIGURA 4.1
Os trés sistemas de producac.
CONCEITO DE PCP QUADRO 4.1.
... . .. . Os sistemnas de producgdo e os sistemas de PCP
O PCP é o drgio que planeja e controla as atividades produtivas da empresa. produg
Se a empresa & produtora de bens ou mercadorias, o PCP planeja e controlaa
producio desses bens ou mercadorias, cuidando inclusive dos materiais ne- SISTEMAS DE ALMOXARIFADO DE SUBSISTEMA DE DEPOSITO DE
cessarios, quantidade de mio-de-obra, maquinas e equipamentos, assim PRODUGAO MATERIAS-PRIMAS PRODUCAO PRODUTOS
ACABADOS

como do estoque de produtos acabados disponiveis para a rea de vendas efe-
tuar as entregas aos clientes. Se a empresa é produtora de servigos, o PCP
planeja e controla a producio desses servigos, cuidando inclusive da quanti-
dade de mio-de-obra necessiria, quantidade de maquinas ¢ equipamentos ¢
demais recursos necessirios para a oferta de servigos que atenda 4 demanda
dos clientes e usvirios.

O PCP esta intimamente ligado ao sistema de produgio que a empresa
adota. As caracteristicas de cada sistema de produgiio precisam ser totalimente
atendidas pelo PCP. Isso significa que o PCP deve fazer funcionar da melhor
maneira possivel o sistema de producdo utilizado pela empresa.

No fundo, os trés sistemas de produgio constituem gradagdes diferentes
do continuum representado pela Figura 4.1

Assim, o sistema de producio por encomenda é aquele em que ocorre a
maior descontinuidade na produgio, enquanto a producie continua é o sistema
em que hi maior continuidade no processo produtivo. A produgio por lotes re-
presenta o sisterna intermediério, na qual conunuidade e descontinuidade se al-
ternam dependendo da duracio de cada lote. Isso significa que o PCP & afetado
pela descontinuidade da produgio por encomenda e alcanga a méxima regulari-
dade na producio continua. Na realidade, o PCP ¢ feito sob medida para cada
encomenda na producio sob encomenda; é feito por lotes para o conjunto da
producio em lotes; e é baseado no exercicio mensal ou anual na producio con-
tinua. O Quadro 4.1 permite uma visio simplificada das trés situagdes.

Produggo por
encomenda

Planejamento e
controle de MF em
cada encomenda.

Planejamento e
controle da Produg&o
em cada encomenda.

Planejamento e
controle de PA em
cada encomenda.

Produgdo em lotes

Planejamento e

Plangjamento e

Planejamento e

controle de MP em controle da Producéo | controle de PA em
cada lote e no em cada lote e no cada lote e no
conjunto de lotes. conjunto de lotes. conjunto de lotes.

Para planejar e monitorar o sistema de produg&o de modo a manté-to sempre
dindmico, saudavel e fluente, o PCP precisa colher dados e informagdes de
todas as partes. Os dados e informagdes séo reunidos para proporcionar uma
abordagem integrada do funcionamento de todo o sistema e principalmente
onde estdo localizados seus gargalos ou pontos de estrangulamento. S&o exa-
tamente esses pontos e gargalos que ditam o ritmo do processo produtivo,
ndo importa se o restante funciona maravithosamente bem. Afinal, toda cor-
rente tem a resisténcia do seu ponto mais fraco. Assim & o sistema de produ-
¢do. A teoria das restricdes esta af para comprovar.
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FASES DO PCP

O PCP funciona como um verdadeiro centro de processamento de informa-

¢Ges sobre a produgio. Ele recothe dados e processa informacdes que servi-
rio para apoiar as decisdes a serem tomadas no sentido de coordenar todos os
drgdos relacionados direta ou indiretamente com a produgio da empresa.
Basicamente, o PCP atua em quatro fases principais:

1. Projeto de producio.

2. Coleta de informacgdes.

3. Planejamento da produgio (formulagio, implementacio e execucio do
plano de producio).

4. Controle da producio.

ELSEVIER

=
As quatro fases principais do PCP devem se articular de uma maneira logica e
integrada. O projeto de produgdo define como o sistema produtivo funcionara
em termos de maqguinas, equipamentos e pessoas & priori. A coleta de infor-
magdes busca conhecer a capacidade produtiva, pessoal capacitado disponi-
vel e materiais disponiveis. Com esses dados e informagdes, o planejamento
da produgao pode definir o volume de producado de acordo com a capacidade
produtiva e a previsao de vendas. Para verificar a execucdo do plano de pro-
dugdo, existe o controle da produgo, que indica erros ou desvios do que foi
planejado e define as ages corretivas necessarias para corrigi-los.
~
Essas quatro fases podem ser assim representadas:
Vejamos cada uma das quatro fases do PCP.
Projeto Coleta de Planejamento Controle
de produgéo informagdes da produgio da produgéo
Formulagéo Implementaco) Execugéao
do plano doplano [ do plano
de produgdo de produgiio || de produgao |
FIGURA 4.2.

As quatro fases do PCP,
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PROJETO DE PRODUGAO

A primeira fase do PCP & representada pelo projeto de produgio, pré-
producio ou ainda pelo planejamento de operagdes. O projeto de produgio

procura definir como o sistema de produgio deverd funcionar e quais as suas

dimerisoes parase estabelecer os pardmiefros basicos do PCP. Em geral, o
‘projeto de produgio é relativamente permanente e sofre poucas mudangas

conl o tempo, a nio ser que o sistema de produgio passe por alteragdes,
como aquisi¢io de maquinas, admissio de pessoal, novas tecnologias etc.

O projeto de produgio é um esquema bésico que se fundamenta em trés
aspectos do sistemna produtivo:

1. Midquinas e equipamentos: quantidade e caracteristicas das méquinas e ba-
terias de miquinas em cada departamento ou secio para se avaliar a ca-~
pacidade de producgio em cada departamento ou segio.

2. Pessoal disporivel: quantidade de pessoal, ou seja, o efetivo de pessoas e
cargos ocupados em cada departamento ou se¢do, para se avaliar a capa-
cidade de trabalho em cada departamento ou segio.

3. Materiais necessdrios: volume de estoque disponivel e procedimentos de
requisi¢io de materiais ao almoxarifado, para se avaliar a disponibilidade
de insumos de produgio.

Esses trés aspectos do sistema de produgio formam o arcabougo do pro-
jeto de produgio sobre o qual o PCP deveri se basear. O projeto de produ-
¢io oferece um quadro geral de todo o conjunto do sisterma de produgio da
empresa. Contudo, permite uma visio estitica que precisa ser quantificada e
detalhada pela coleta de informagdes.

Afinal, 0 que é necessério para fazer um projeto de produc@o? Maquinas e
equipamentos, pessoas e materiais necessarios. Com essas trés varidveis em
mente, é possivel elaborar o perfil do projeto. Falta apenas alocar as informa-
¢des necesséarias para que ele possa ser colocado em prética.

COLETA DE INFORMAGOES

A segunda fase do PCP ¢ a coleta de informagdes. Trata-se de um detalha-
mento e quantificacio da primeira fase para proporcionar subsidios para a
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montagem do Plano de Producio (PP). A Figura 4.3 d3 uma idéia da relacio
entre o projeto de producdo e a coleta de informagdes.

l 1
Projeto de | Coletade
produgdo informagGes.

Quantidade Capacidade de produgéo de

— e tipos de I cada médquina, de cada bateria
maquinas e de cada segdo produtiva.
Quantidade Quantidade de empregados por

L—{ de pessoal ~—| cargo e por segdo produtiva.

disponivel Horérios de trabatho.
Materiais itens de MP e necessidades
|| necessérios | | poritem. Contiole de estoque.
Procedimentos de requisico.
FIGURA 4.3.

O arcabougo do projeto de produgdo e da coleta de informagdes.

Apds a elaboragio da primeira fase (Projeto de Produgio) e o detalha-
mento da segunda fase (Coleta de Informacdes), pode-se dar inicio 3 terceira
fase, que € o Planejamento da Producio.

No fundo, o PCP é um processo que canaliza e absorve informacdes para per-
mitir decistes sobre o que fazer, como fazer, quando e quanto fazer em ter-
mos de produc@o. A medida que tais informagfes sdo integradas, torna-se
possivel mobilizar maquinas e equipamentos, materiais e pessoas para o pro-
cesso produtivo.

PLANEJAMENTO DA PRODUCAO

O Planejamento da Producio (PP) constitus a terceira fase do PCP. O PP
visa estabelecer a priori 0 que a empresa podera produzir em um determinado
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periodo, tendo em vista, de um lado, a sua capacidade de producio e, de ou-
tro, a previsio de vendas que deve ser atendida. O PP busca compatibilizar a
eficicia (alcance dos objetivos de vendas) e a eficiéncia (utilizacio rentivel
dos recursos disponiveis). Para tanto, o PP procura coordenar e integrar mé-
quinas, pessoas, matérias-primas, materiais em vias e processos produtivos
em um todo sistémico e harmonioso.

PROCESSO0 PRODUTIVO:
* Maquinas Produtos
Insumos ——————» . Maa-qe-obr? acabados
. = Matérias-primas
* Materiais em vias
Eficiéncia Eficacia

FIGURA 4.4,
A eficiéncia e a eficacia do processo produtivo como finalidade do planejamento da

produgao.

O PP se assenta nas duas primeiras fases do PCP, isto €, no projeto de
producio e na coleta de informacoes a respeito do processo produtivo. Dessa
maneira, o PP é realizado em trés etapas, a saber:

1. Formulagio do plano de produgio.

2. Implementa¢io do plano de produ¢io por meio da programagio da
producio. '

3. Execugio do plano de produgio por meio das emissdes de ordens.

Cada uma dessas trés etapas do plano de producio seri explicada a seguir.

Formulacao do Plano de Producao

O plano de produgio ou plano mestre representa aquile que a empresa pre-
tende produzir dentro de um determinado exercicio ou periodo de tempo.
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Geralmente, esse exercicio é de um ano quando se trata de produgio conti-
nua e em lotes. No caso de produgio sob encomenda de produto de grande
porte (como construgio de navios, edificios ou fabricas), o plano de produ-
¢io cobre o tempo necessdrio para a execugio do produto. De toda maneira,
a elaboragio do plano de produgio depende do sistema de produgdo utiliza-
do pela empresa.

Produgéo sob Plano de produgdo
—* | encomenda § =% | daencomenda
Plano
de Produgéo Plano de produgao
—_— em lotes —— | do conjunto de lotes
produgao
— Produgéo —y | Plano de produgéo do
continua periodo (més ou ano}

FIGURA 4.5,
O plano de produgdo nos trés sistemas de produgdo.

Se a empresa utiliza o sistema de produg¢io sob encomenda, a propria
encomenda ou pedido do cliente é que vai definir o plano de produgio, pois
cada encomenda é e si mesma um plano de producio. Se a empresa utiliza
o sistema de producio em lotes ou de produgio continua, a previsio de ven-~
das é transformada em plano de produgio.

No sistema de producio em lotes e no de produgio continua, o plano
de producio é fun¢io da previsio de vendas. Se houver estoque de pro-
dutos acabados no depésito de PA no inicio do periodo, isso representa
uma produ¢io ji executada no periodo anterior. A previsio de vendas € a
estimativa do volume de vendas que a empresa pretende atingir em wm
dado periodo de tempo. A capacidade de produgio, como ja vimos no ca-
pitulo anterior, representa o potencial de producido que a empresa pode
desenvolver.

CAPITULG 4

ELSEVIER = .
Programacao de Materiais

Cada sistema de producdo tem as suas caracteristicas e a sua légica prépria.
O sistema por encomenda depende do pedido do cliente e envolve toda a pro-
dugao até a total entrega do produto encomendado peio 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 produc&o. Em geral,
muitas empresas tocam simultaneamente vérios lotes de produgdo, o que-
pode complicar o processo produtivo.

Capacidade de
] produgéo
(O que podemos
produzir)
Previsao Plano de
de vendas produgao
(O que esperamos e * (O que temos
vender) i de produzir)
Nivel de estoqus

L  {Oqueijafoi —p
produzido)

FIGURA 4.6,
A elaboracdo do plano de producdo.

O plano de produgio — qualquer que seja o sistema de produgio utiliza-
do pela empresa — deve dimensionar a carga de trabalho que aproveite inte-
gralmente a sua capacidade de producio. Carga de trabalho & o cilculo do
volume de trabalho a ser atribuido a cada se¢do ou maquina emn um determi-
nado periodo, para atender ao plano de producio. O dimensionamento da
carga de trabalho nio pode ser exagerado nem insuficiente. Quando é exa-
gerado, pode provocar sobrecarga, que & a atribuicio de carga acima da capa-
cidade de produg¢io. Quando é insuficiente, o dimensionamento esti muito
aquém da capacidade de produgio e provoca capacidade ociosa. Capacidade
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ociosa é a capacidade de produgio nio aproveitada e que permanece sem
qualquer utilizacio.

Capacidade ociosa significa capacidade de produgdo ndo aproveitada. Em
outras palavras, ter maquinas e equipamentos disponiveis e pessoal prepara-
do sem ter produg&o. Ou entdo produzir sem ocupar toda a capacidade dispo-
nivel. lsso significa ocupar parcialmente o processo produtivo, 0 que repre-
senta um custo adicional de ter maquinas e pessoas paradas.

implementa¢éo do Plano de Produgao por meio
da Programacio da Producao

A partir da formulagio do plano de produgio, o PCP passa a cuidar da
programagio da producio. A programagio da produgdo & o detalhamento
do plano de produgio para que ele possa ser executado de maneira inte-
grada e coordenada pelos diversos érgdos produtivos e demais brgdos de
assessoria.

Programar produgio significa determinar quando deverao ser realizadas
as tarefas e operacdes de produgio. No fundo, programar produgdo é estabe-
lecer uma agenda de compromissos para as diversas segdes envolvidas no
processo produtivo. A programagio da produgio detalha e fragmenta o pla-
no de produgio — que é amplo e genérico — para que possa ser executado no
dia-a-dia da empresa. Para tanto, a programagio da produgio faz o roteiro
(seqiiéncia do processo produtivo) e o aprazamento (estabelecimento de da-
tas de inicio e fim de cada atividade).

A programacio da produgio utiliza duas varidveis para detalhar o plano
de produgio: o tempo (definido em dias, semanas ou meses) e a producio
(definida em quantidade de unidades, de quilos, metros etc.). Em resumo, a
programacio da produgio trata de estabelecer cronogramas detathados de
execucio do plano de produgio. Assim, as técnicas de programagio da pro-
ducio se resumen basicamente em ¢ronogramas, como o Grifico de Gantt,
do qual damos um exemplo a seguir.

Feito o roteiro € o aprazamento por meio de cronogranias, a programa-
cdo da producio passa a cuidar da emissio de ordens para os Orgaos envolvi-
dos direta ou indiretamente no processo produtivo.

T
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Se¢des Janeiro Fevereiro Margo

1 [2 J3 Ja J1 T2 s Ja 1 ]2 s Ja [n

seon | | [ | L [ [ [ 0 [ [ T[]

Méq. 1 XXXXXXHXXIOXOO0XXX. Lote 402 300000XXXXXOCOAXKKIVXK XX

MEQ. 2 e cmmmmiim e s s emmanutengao - - - - - - c-m e s o e

Mag. 3 XXERXXXXXXXXEHOOORKXXKK Lote 403 XX00XXXXKK XXX XXXXXXNKX

seiop | | | [ [ 1 T T [ [T | |

Torno 1 XXXXxxx Lote 398 xXXXXXXKXOKK = = == = = =~ = = em manutengdo - -----

Tormmo 2 ------- em manutengdo - - - - - - XXXXXXKX Late 39S XXX00CKXXKK
FIGURA 4.7.

Programacdo da produgéo por meio de Grafico de Gantt

Execugao do Plano de Produgdo por meio da Emissdo de Ordens

Uma vez programada a produgio, os diversos érgios envolvidos direta ou
indiretamente no processo produtivo devem executar o programa de manei-
ra integrada e coordenada. Para que isso acontega, a programacio da produ-~
¢do transforma o plano de produgio em uma infinidade de ordens que deve-~
rdo ser executadas pelos diversos érgdos da empresa, como: Producio, Com-
pras, Almoxarifado, Depdsito, Controle de Qualidade, Custos, Contabilida~
de, Financas, Orcamento, Recursos Humanos etc.

As decisdes tomadas no PCP em fung&o da previsdo de vendas ou das enco-
mendas recebidas sdo transmitidas e comprovadas através de ordens para as
secdes direta ou indiretamente envolvidas no processo produtivo. Em geral,
as ordens sdo documentos padronizados na forma de formularios.

Para atender a tantos orgios, exystem varios tipos de ordens:

1. Ordem de Produgde (OP): € a comunicagio para produzir que € enviada
para uma secdo produtiva a fiin de autorniza-la a executar determinado
volume de producio.

2. Ordem de Montagem (OM): corresponde a uma OP destinada aos érgios
produtivos de montagem ou de acabamento.

i
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3. Ordem de Servigo (OS): é a comunicagio sobre presta¢io interna de servi-
¢os, como servi¢o de inspecio de qualidade, servico de reparo ou de
manutengio de miquinas etc.

4. Ordem de Compra (OC): é a comunica¢io enviada 2o érgio de compras
solicitando a aquisigio de material.

5. Regquisigio de Materiais (RM): é a comunicagio que solicita material do al-
moxarifado para alguma se¢Zo produtiva.

Todas essas ordens envolvem um grande nimero de formularios desti-
nados aos diversos drgios envolvidos no processo produtivo para que cada
um saiba exatamente o que fazer. Assim, elas detonam um fluxo de comuni-
cagdes que é coordenado pela programacio da produgio para integrar todo o
processo produtivo.

Com as emiss&es das diversas ordens, todos os érgios envolvidos direta
ou indiretamente no processo produtivo podem passar a trabalhar em con-
Junto. No fundo, as ordens representam as decisGes tomadas e que cada 6r-
gio devera executar para que todo o processo produtivo se desenvolva da
melhor maneira possivel. Isso significa coordenacio e, sobretudo, sinergia
para que a atividade produtiva alcance desempenho e ofereca resultados.

PLANOS DE PRODUGAO

v t \

— —

Programagao da produgio e

COMPRAS «— emissao de ordens ‘-
o Deposito
i ¢ l de

Segho A [»] SecBo B f»f Segio Cf —» produtos
acabados

vt 1 1

Fornecedores] —» Almoxarifado de materiais

FIGURA 4.8.
O fluxo de comunicagdes da programacio da producio.
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CONTROLE DA PRODUCAO

O controle da produgio (CP) constitui a quarta e Gltima fase do PCP. A fi-
nalidade do CP é acompanhar, monitorar, avaliar e regular as atividades pro-
dutivas para manté-las dentro do que foi planejado e assegurar que atinjam os
objetivos pretendidos. O controle existe para corrigir possiveis erros e com
isso evitar erros futuros. Todo controle impde mensuragdo para que tenha
objeuvidade e clareza.

O CP atua principalmente sobre quatro aspectos da produgdo, a saber: con-
troles de quantidade, de qualidade, de tempo ¢ de custos. Vejamos cada um deles.

Controles de Quantidade

Séo controles baseados na comparacio entre quantidade prevista e quantida-
de executada e realmente alcangada. Os controles que o CP efetua sobre o
volume de produgio sio os seguintes:

1. Volume de produgdo: ¢ a quantidade de produtos/servicos produzidos
dentro de um determinado periodo de tempo. Representaa saida ou o
resultado do sistema de produgio. Se a empresa produz geladeiras,
o volume de produgio & o niimero de geladeiras produzidas no perio-
do — seja de um dia, uma semana, um més ou um ano. Se a empresa &
um banco, o volume de produgio pode ser avaliado em termos de
quantidade de clientes atendidos ou quantidade de cheques compensa-
dos no dia, na semana ou no més. O CP pode também ser feito ainda
por méiquina ou por se¢io produtiva no decorrer do periodo conside-
rado. O volume de produgio é geralmente apresentado em grificos
para melhor visualizagio, como o histograma, o cronograma, o Grafi-
co de Gantt etc., para comparar o volume plangjado e o volume real
obtido no periodo.

2. Niimero de horas traballiadas: representa a quantidade de trabalho realiza-
do em detenminado ntimero de horas. Geralmente. utiliza-se 2 expres-
s30 homens/horas trabalhadas, obtida pela equagio:
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Numero de
X horas de !
trabatho no més §

Ndmero de
— operarios
diretos

Namero de
homens/horas
trabathadas

FIGURA 4.9.
A composi¢go do ndmero de homens/horas trabalhadas.

O nlmero de homens/horas de trabalho ndo constitui um resultado fi-
nal de producio, mas sim o esfor¢o humano exigido para atingi-lo. Ou, em
outros termos, desempenho da forga de trabalho. Na pratica, utiliza-se ape-
nas a mio-de-obra direta para esse tipo de controle. Geralmente é represen-
tado em grificos, da mesma forma como vimos no controle de volume de
producio.

Controles de Qualidade

Sio controles baseados na qualidade prevista e na qualidade realmente alcan-
cada. Qualidade & a adequacio aos padrdes previamente definidos. Os pa-
drdes sio denominados especificacdes quando se trata de projetar um produ-
to/servigo ou os materiais que o compdem. Quando essas especificagdes nio
sdo bem-~definidas, a qualidade torna-se ambigua e a aceitagio/rejei¢io do
produto/servico ou do material passa a ser discutivel. Diz-se que um produ-
to é de alta qualidade guando atende exatamente aos padrdes preestabeleci-
dos e exibe as exatas especificagbes adotadas. Isso significa que um produto
de elevada qualidade reproduz os padrdes e especificagdes com que foi cria-
do e projetado. Com essas definicdes, torna-se 6bvia a importancia da quali-
dade como elemento de reducio de custos. Se o projeto do produto nio for
bem-feito, a adequacgio dos materiais s especificacdes desse projeto podera
provocar problemas futuros. Se o projeto for bem-feito, mas a produgdo nio
for bem executada, os produtos serio refugados e rejeitados. Se o projeto ¢ a
producio andarem bem, mas as matérias-primas nio forem inspecionadas na
recepcio, o produto final provavelmente ndo atendera as especificagdes ¢ de-
vera ser refugado. Isso representa perdas enormes ~ tanto de trabalho como
de material e tempo, para nio se falar em cancelamento de pedidos junto a
clientela e auséncia de faturamento —, perdas essas que podem ser eviradas
com a adoc¢io de uma politica de qualidade em todas as areas da empresa. O
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custa muito mais ainda.

O controle de qualidade (CQ) é uma técnica que permite localizar des-
vios, defeitos, erros ou falhas nas especificagdes do produto e dos materiais
que o compdem. Para tanto, o CQ compara ¢ desempenho do produto e
dos materiais com as especificagdes que servem como padrio de compara-
¢do. Essa comparagio pode ser feita de duas maneiras:

1. CQ 1004 corresponde ao controle total da qualidade. Significa que a totali-
dade dos produtos ou materiais deve ser comparada com o respectivo pa-
drio de comparagio para verificar se hi desvio ou variagio. Nesse sentido,
toda matéria-prima recebida dos fornecedores deve ser inspecionada, assim
como todo material em processamento e todo trabatho de cada secio pro-
dutiva. A inspecio total ou CQ 100% é imprescindivel em determinados
tipos de produtos ou materiais, quando o valor unitirio € elevado ou quan-
do a garantia de qualidade & necessiria, como em empresas que adotam o
sistema de produgio sob encomenda. A inspe¢io total exige pessoal espe-
clalizado em CQ, além de muitas paradas no processo produtivo para a de-
vida inspe¢io e, como conseqiiéncia, um custo final elevado.

2.  CQporamostragem: como o cortrole total (100%) custa caro, muitas em-
presas adotam o CQ por amostragem, isto &, o CQ por lotes de amostras
que sio recolhidos aleatoriamente, ou seja, a0 acaso, para serem inspe-
cionados. O controle amostral substitui com algumas vantagens o con-
trole total, pois nio interfere no processo produtivo, nio requer paradas
na produ¢io, nem grande quantidade de pessoal especializado em CQ.
Se a amostra ¢ aprovada pelo CQ, entdo todo o lote, por extensio, serd
aprovado. Se a amostra for rejeitada, todo o lote deveri ser inspeciona-
do. A amostra deve representar uma parte representativa do universo a
ser inspecionado. O CQ por amostragem & amplamente utilizado por
empresas do ramo alimenticio (leite, laticinios, sucos de frutas, massas
alimenticias etc.), ramo quimico e petroquimico (petrdleo, combusti-
veis, lubrificantes, tintas e vernizes etc.), e por uma infinidade de indis-
trias que adotam o sistema de produgio continua ou em lotes.

Controles de Tempo

Sdo controles baseados na comparagdo entre o tempo previsto no planeja-
mento e o tempo alcangado na execugio. Os principais controles de tempo sio:
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1. Tempo padrio de produgio: representa o nivel satisfatério de produgio atri-
buido a cada trabathador ou tarefa em um determinado periodo. O tempo
padrio € calculado por meio do estudo do trabalho que € geralmente rea-
lizado pelo 6rgdo de Engenharia Industrial. Conhecendo-se previamente
o tempo padrio para a realizacdo de uma tarefa e tendo-se o niimero pre-
visto de homens/horas de trabalho, pode-se prever o volume de produ-
¢30 a ser obtido através da simples relagio entre esses dados.

2. Controle de rendimento: com a determinacio dos tempos-padrio indivi-
duais pode-se estabelecer os padrdes de rendimento para todas as se¢des
produtivas, os quais servirio de base para 0 acompanhamento da produgio.

Controles de Custo

Sio controles baseados na comparagio entre o custo previsto € o custo alcan-
¢ado. As empresas procuram definir previamente quais serdo os custos de sua
produgio e, por conseguinte, quais serdo os custos de seus produtos/servi-
¢os. E o que geralmente recebe o nome de planejamento de custo ou
pré-caleulo de custo, pelo qual se determinam os padrdes de custo de produ-
¢do ou do produto/servigo.

O custo do produto/servico envolve o custo de produgio mais o custo
de distribuigio. O custo de producio envolve custos diretos e custos indire-
tos. Assim, o custo do produto/servigo pode ser assim desdobrado:

« Cust * Materiais
— di:_";:: » | *Mio-de-obra direta
. Crusdto EIe »
produgac » Custos a :
- diretos 7| | *Pessoat indireto :
+ Despesas gerais de produgdio |
Custo de — '

produto/servico

+ Custo de
distribuicdo |

FIGURA 4.10.
O custo do produto/servigo.
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Com os custos planejados, a empresa pode cotejar seus custos reais de
produgio e fazer as devidas comparagdes para verificar quais as medidas cor-
retivas que deverdo ser aplicadas no caso de eventuais desvios.

O PCP recebe informagao de retorno das se¢des produtivas para poder fazer o
controle da produgdo. Essa continua retroagdo permite avaliar e medir o desem-
penho e os resultados do processo produtive diante de indicadores de quanti-
dade, qualidade, tempo e custos, conforme vimos nos tipos de controles.

PROGRAMACAO 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
decisdes sobre materiais. Ambas sio conseqiiéncia da programacio da produ-
¢io elaborada a partir do plano de producio da empresa. Com ambas em
mios, pode-se fazer a programacio de materiais. No fundo, a programagio
de materiais ¢ uma derivacio da programacio da producio.

Programar materiais ¢ determinar quanto e quando os materiais deverio
estar disponiveis para abastecer os érgios produtivos da empresa. Parte dos
materiais esta estocada no almoxarifado, enquanto outra deve ser comprada
para reposi¢do. A partir do recebimento das RMs o almoxarifado planeja
suas operaghes de suprimento e abastecimento das diversas segdes produtivas.
A partir do recebimento das OCs o érgio de compras planeja suas atividades
de compras junto aos fornecedores externos. Isso significa que tanto o orgio
de almoxarifado como de compras precisam conhecer com antecedéncia as
necessidades da empresa. Em outras palavras, tanto as RMs como as OCs
precisam ser enviadas com certa antecipagio para que possam ser atendidas
dentro do aprazamento estabelecido.

Como reduzir 0 excesso de quantidade de materiais programados para a produ-
¢&0? Simples. O just-in-time (JIT) é a técnica que permite entregar os materiais
ria quantidade certa, no tempo certo e no ponto certo, sem as tradicionais folgas
utilizadas para compensar possiveié atrasos na entrega. O JIT permite eliminar
estoques intermedidrios no processo produtivo adotando um ritmo de producdo
que possa ser mantido com o minimo possivel de materiais em transito.
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Programacao de Materiais LSEVI

PCP
- OCs - Compras E-» Almoxarifado
Programagdo Programagao
da de
produgio materiais )
RMs Almoxarifado ¥ Segoe§
produtivas

FIGURA 4.11.

A programagdo de materiais como decorréncia da programagdo da produgdo.

Ao programar a produgio — detalhando as méquinas e mio-de-obra ne--
cessarias —, o PCP também dcfine os materiais necessarios ao plano de pro~
ducio da empresa. Com um detalhe: como alguns materiais ndo existern em
estoque e precisani ser comprados para reposigio — ¢ isso leva tempo — tor-
na-se imprescindivel uma certa antecedéncia de dias, semanas ou meses para
que possam ser pedidos, comprados e recebidos a fim de ingressar no proces—
so produtivo. E por meio da programacio de materiais que se determina a
necessidade de materiais para abastecer o processo produtivo. A programa-
¢io de materiais deve especificar a quantidade de materiais ¢ a data em que
terdo de estar 4 disposi¢io da producio.

Como vimos na programagio da producio, a programacio de materiais
utiliza o cronograma para conciliar duas variiveis: tempo e quantidade. O
tempo pode ser desdobrado em dias ou em semanas, conforme o grau de
precisio de que a empresa necessite.

A programacio de materiais perimite 4 empresa saber por antecipagio as
quantidades de materials que devem ser requisitados ao almoxarifado ou
comprados pelo 6rgio de compras, bem como as datas ou momentos deter-
minados para coloci-los 3 disposicio das se¢des produtivas.

'63
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Codigo 12 semana do més 2* semana do més
Descrigao
2|2 &]5[6 [saw| 2 [3]|2]5
Materiais requisitados ao almoxarifado
0120 Parafuso 1” 100 100 100 100
2230 Rebite 030 50 { 50150 50| 50 | 50 {50150 50| 50
3550 Arruela 1" 100 | 100 | 100 { 100 | 100 | 100 { 100 | 100 | 100 | 100
Materiais a serem comprados
0220 Parafuso 2" 800 800
2240 Rebite 040 500 500 500 500
3560 Arruela 27 400 400 400 400 400

FIGURA 4.12.

Programagdo de materiais em Grafico de Gantt.
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New s ws e

10.

i1,

12,
13.
14,
15,
16.
17.

18.
19,
20.
21.
22.

23.
24,

Para que existe o PCP?

Conceitue PCP.

Qual o papel do PCP na busca de eficiéncia e eficacia?

Descreva as caracteristicas do PCP em produgdo unitéria.
Descreva as caracteristicas do PCP em produgo sob encomenda,
Descreva as caracteristicas do PCP em produgo continua.

Compare a continuidade/descontinuidade da produgdo em cada um dos sisternas
de produgdo.

Compare o aproveitamento da m#o-de-obra em cada um dos sistemas de
produgdo.

Compare o planejamento e controle do almoxarifado de MP em cada um dos
sistemas de produg3o.

Compare o planejamento e controle do subsisterna de produgdo em cada um dos
sistemas de produgio.

Compare o planejamento e controle do depdsito de PA em cada um dos sistemas
de producao.

Quais as fases do PCP?

Expligue sucintamente a primeira fase do PCP: o projeto de produgéo.

Em que aspectos do sistema de produggio se fundamenta o projeto de produgao?
Descreva o arcabougo do projeto de produgso.

Expligue sucintamente a segunda fase do PCP: a coleta de informacdes.

Quais os aspectos do projeto de produgiio que sio detalhados pela coleta de
informagées?

Estabeleca uma comparago entre a primeira e a segunda fases do PCP.
Explique sucintamente a terceira fase do PCP: o planejamento da produgéo.
Como o PP procura compatibilizar a eficiéncia e a eficacia?

Quais as trés etapas do PP?

Explique a formulaggo do plano de produgdio em cada um dos sistemas de
produgdo.

Explique a efaboragao do plano de produgao.

0 que é carga de trabaiho?

"ELSEVIER -

25,
26.

27.
28.
29.
30.
3L

32.
33.

34.

35,

36.

37.

38.
39.
40.
41].
42.
-43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
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Expligue sobrecarga e ociosidade.

Expligue a segunda etapa do PP: a implementa¢o do plano de produgio por
meio da programagdo da produgao.

O que é programar a produgado?

Quais as duas variaveis utilizadas pela programag@o da produgo?
Explique a programaco da produgao por meio do Gréfico de Gantt.
0 que é roteiro e aprazamento?

Expligue a terceira etapa do PP: a execugdo do plano de produgdo por meio da
emiss3o de ordens.

O que significa uma ordem?

Quais s30 os tipos de ordens emitidas pela programacgéo da produgéo?
O que significa uma OP?

O que significa uma OM?

0 que significa uma 0C?

0 que significa uma RM?

O que significa uma 0S?

Como funciona o fluxo de informagdes da programacao da produgdo?
Explique sucintamente a quarta fase do PCP: o controle da produggo.
Explique os controles de quantidade.

Explique o que é volume de produgao,

Explique o ndmero de homens/horas de trabatho.

Explique os controles de qualidade.

Conceitue qualidade.

0 que é CQ 100%7

0 que é CQ por amostragem?

Conceitue amostra.

Explique os controles de tempo.

0 que é tempo padrdo de produgdo?

Conceitue estudo do trabalho.

0 que € padrdo de rendimento?

Explique os controles de custo.
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54. O que é planejamento de custo ou pré-célculo de cusfo?

55. 0 que é programar materiais?
56. Qual o papel das RMs e das OCs?
§7. Quais as duas variéveis utilizadas pela programacio de materiais?

58. Explique a programacio de materiais por meio do Gréfico de Gantt.

EXERCICIOS

1. Sejaa escqla onde vocé estuda ou a empresa onde trabalha. Suponhamos que
vocé precise planejar e controlar a sua producdio. Como vocé elaboraria a
primeira fase do PCP, ou seja, como faria o projeto de produgédo? Obviamente, as
méaquinas, o estoque de MP, ¢ boletim de operagdes e o lote econdmico de
produgdo deveriam ser substituidos pelo nimero de salas de aulas, nlimero de
professores e pessoal de apoio, niimero de alunos em cada uma das séries etc.

2. Como vocé elaboraria a segunda fase do PCP, ou seja, como faria a coleta de
informacdes?

3. Como voca elaboraria a terceira fase do PCP, ou seja, o planejamento da
produgdo? Iniciemos pela primeira etapa, isto &, pela formulagdo do plano de
produgéo.

4. Agora a segunda etapa do PP, isto é, a implementac&o do plano de produgao por
meio da programacdo da produgdo. Nesse aspecto, vocé deveria trocar o Gréfico
de Gantt por um grafico de hordrio para cada um dos dias da semana, para cada
série e para cada sala de aula.

5. Como funcionaria a terceira etapa do PP, isto é, a execugéo do plano de
produgdo por meio da emissdo de ordens? Isso ndo seria um quadro geral de
horéarios? ‘

i

Conceituacdo de estoques

Classificacdo de estoques

CAPITULO 5 .

Dimensionamento

de estoques
=

de estoques
-

Estoques

Planejamento e controle

Avaliacado dos estoques

Custos de estoques

Questdes para revisdo

-
Exercicios

Ao adotar o sistema de produgio mais adequado 3s suas necessidades cada
empresa deve procurar fazé-lo funcionar da melhor maneira possivel. No sis-
tema de produgio sob encomenda, € quase sempre 0 produto que permane-
ce imével no centro, enquanto tudo o mais gira ao redor dele. O foco central
estd no produto encomendado. Nos demais sistemas — tanto na produgio em
lotes como na produgio continua — 3o os materiais que fluem ao longo ou
ao redor do processo produtivo. O foco estd no processo produtivo.

Para que o sisterna de produgio ndo sofra interrupgdes ou paralisagdes
desnecessarias, torna-se imprescindivel haver alguma garantia na quantidade
de materiais que fluem ao longo do processo. Quase sempre essa garantia sig-

“nifica uma certa folga na quantidade de estoques. A essa folga de materiais

damos o nome de estoque de materiais. Em geral, o estoque de materiais tem
am nivel de estoque de seguranga para enfrentar possiveis contingéncias.

CONCEITUACAO DE ESTOQUES

Estoque é a composi¢do de materiais — MPs, materiais €111 processamento,
materiais semi-acabados, materiais acabados, PAs — que no ¢ utilizada em
determinado momento na empresa, mas que precisa existir em funcao de
faturas necessidades. Assim, o estoque constitul todo o soramento de ma-
teriais que a empresa possui e utiliza no processo de produgio de seus pro-
dutos/servigos.
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A acumulagdo de estoques em niveis adequados é uma necessidade para
o normal funcionamento do sistema produtivo. Em contrapartida, os esto-
ques representam um enorme investimento financeiro. Desse ponto de vista,
Os estoques constituem um ativo circulante necessirio para que a empresa
possa produzir e vender com um minimo risco de paralisagio ou de preocu-
pagio. Os estoques representam um meio de investimento de recursos, € po-
dem alcangar uma respeitivel parcela dos ativos totais da empresa. A admi-
nistragao dos estoques apresenta alguns aspectos financeiros que exigem uim
estreito relacionamento com a irea de finangas, pois enquanto a AM esti
voltada para a facilitagio do fluxo fisico dos materiais ¢ o abastecimento ade-
quado A produgio, a irea financeira esta preocupada comn o lucro, liquidez da
empresa ¢ a boa aplicagio de todos os recursos empresariais.

As principais_fungdes do estoque sio:

1. Garantir o abastecimento de materiais d 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 producio em lotes econdmicos;
b. pela flexibilidade do processo produtivo;

¢. pela rapidez e eficiéncia no atendimento is necessidades.

Os estoques constituem ur vinculo entre as etapas do processo de com-
pra e venda — no processo de comercializagio em empresas comerciais — e
entre as etapas de compra, transformacio e venda — no processo de produgio
em empresas industriais. Em qualquer ponto do processo formado por essas
etapas, os estoques desempenham um papel importante na flexibilidade ope-
racional da empresa. Funcionam como amortecedores das entradas e saidas
entre as duas etapas dos processos de comercializagio e de produgio, pois
minitnizam os efeitos de erros de planejamento e as oscilacdes inesperadas de
oferta ¢ procura, a0 mesmo tempo em que isolam ou diminuem as interde-
pendéncias das diversas partes da organizacio empresarial.

CAPITULO 5
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Estoque de Segurancga

Sua fungio é proteger o sistema produtivo quando a demanda (D) e o tempo
de reposi¢io (L} variam ao longo do tempo.! A variagio da demanda repre-
senta umn desvio padrio ao redor da média da demanda e flutua de acordo
com as circunstincias do mercado. Muitas vezes, a previsio de vendas sofre
alteracGes bruscas em fungio de contingéncias nio previstas. Também o
tempo de reposigio de materiais pode sofrer variacSes em fungio de proble-
mas na cadeia de suprimentos. Assim, a demanda pode ser fixa e o tempo de
reposi¢io pode ser varidvel, ou entdo, a demanda pode ser varidvel e o tempo
de reposigido fixo. Ambos podem ser fixos e ambos podem ser varidveis. Em
fungio dessas contingéncias, as empresas decidem por um estoque de segu-
ranga para enfrenti-las e manter o sistema produtivo protegido das circuns-
tincias externas 3 empresa.

£ interessante notar que as empresas procuram assegurar que seu niicleo pro-
dutivo esteja protegido das influéncias externas representadas pela demanda
dos produtos no mercado e pelo tempo de reposicio dos materiais utilizados na
produgdo, que geralmente depende da cadeia de fornecedores. Para enfrentar
essas variagOes externas, torna-se necessario um colchao protetor representa-
do pelos estoques de materiais, sobretudo, pelos estoques de seguranca.

CLASSIFICACAO DE ESTOQUES

Os estoques podem ser classificados de acordo com 0s mesmos critérios de
classificacio dos materiais:

1. Estoques de matérias-primas (MPs).

2. Estoques de materiais em processamento (ou em vias).
3. Estoques de materiais semi-acabados.

4. Estoques de materiais acabados (ou componentes).

5. Estoques de produtos acabados (PAs).

! Petrénio G. Martins e Fernando Piero Laugeni. Administragdo da Produgio. Sio Paulo:
Saraiva, 2005, p. 275.
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Vejamos melhor cada uma dessas classes de estoques de materiais.

Estoques de Matérias-Primas (MPs)

Os estoques de MPs constituem os insumos e materiais basicos que ingres-
sam no processo produtivo da empresa. Sdo os itens iniciais para a produ-
¢io dos produtos/servicos da empresa. Isto significa que a produgio € total-
mente dependente das entradas de MPs para ter a sua seqiiéncia e continui-
dade garantidas. Geralmente as MPs sio compradas dos fornecedores exter-
nos pelo érgio de compras e, quando recebidas, sio 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 — sio constituidos de materiais que estio sendo processados ao
longo das diversas segdes que compdem o processo produtivo da empresa.
Sio, pois. os materiais em processo de produgio ou em vias de serem pro-
cessados em cada uma das se¢des produtivas da empresa. Nio estio nem no
almoxarifado, por nio serem mais MPs iniciais, nem no depésito, por ainda
nio serem PAs. Sio os materiais que ingressaram na empresa na forma de
MPs, sairam do almoxarifado e ainda estio transitando pelas etapas do pro-
cesso produtivo da empresa em alguma se¢io. Mais adiante serdo transfor-
mados em PAs.

Estoques de Materiais Semi-acabados

Os estoques de materiais semi-acabados referem-se aos materiais parcial-
mente acabados, cujo processamento esta em algum estagio intermedidrio de
acabamento e que se encontram também ao longo das diversas se¢Ges que
compdem o processo produtivo. Diferen dos materiais em processamento
pelo seu estigio mais avangado, pois se encontram quase acabados, faltando
apenas mais algumas etapas do processo produtivo para se transforarem e
materiais acabados ou em PAs.

CAPITULO §
Estoques
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Estoques de Materiais Acabados ou Componentes

Os estoques de materiais acabados — também denominados componentes —
referem-se a pegas isoladas ou componentes ja acabados e prontos para serem
anexados ao produto. Sdo, na realidade, partes prontas ou montadas que,
quando juntadas, constituirio o PA.

Estoques de Produtos Acabados (PAs)

Os estoques de PAs se referem aos produtos ja prontos ¢ acabados, cujo
processamento foi completado inteiramente. Constituem o estagio final
do processo produtivo e ji passaram por todas as fases, como MP, materiais
em processamento, materiais semi-acabados, materiais acabados e PAs.

Almoxarifado - . Depdsitt
Ly pOsIto
de MP Segdes produtivas - de PA
: H
Estoque de Estoque de Estoque de Estoque de Estoque de [
matérias- F#| materiaisem »  materiais  §»  materiais f» produtos f
primas processamentoff |semi-acabados acabados acabados [}
FIGURA 5.1.

As quatro classes de estoques de materiais.

Ao conjunto das quatro classes de estogues de mateniais di-se o nome de
estoque total de materiais. Item de estoque & qualquer MP, matenial, compo-
nente, ferramenta ou PA que existe em estoque na empresa. Quanto mais
complexo ou diversificado for o produto final, tanto maior ser a diversidade
de itens estocados e tanto mais coniplicada serd a AM.
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Em muitas empresas, a diversidade e heterogeneidade dos estoques compli-
cam a administragdo de materiais. Para saber lidar com isso e evitar possiveis
exageros, € necessario conciliar uma abordagem sintética e global com uma
abordagem analitica e particularizada. Lidar com materiais exige tratar cada
item de maneira personalizada. Esse é o desafio quando h& uma enorme
quantidade de itens diferentes a administrar.

DIMENSIONAMENTO DE ESTOQUES

Cada area — scja o almoxarifado de MPs, sejam as diversas se¢des produtivas
ou o depésito de PAs — tem interesse em aumentar os seus niveis de esto-
ques para garantir sua seguranca e reduzir os riscos de falta de material para
trabalhar. Dai surge o conflito com a area financeira, que pretende reduzir
ao minimo possivel o capital investido em estoques e fazé-lo girar rapida-
mente para aumentar a rentabilidade do capital da empresa. O estoque é
um investimento na medida em que exige forte aplicacdo de dinheiro por
parte da empresa.

Dimensionar o estoque significa estabelecer os niveis de estoque ade~
quados ao abastecimento da producio sem resvalar nos dois extremos de ex-
cessivo estoque ou de estoque insuficiente. O estoque excessivo leva ao des-
perdicio de dinheiro e a perdas financeiras decorrentes de seus custos mais
elevados. O estoque insuficiente, por outro lado, conduz a paradas e inter-
rupg¢des da producio por inexisténcia de materiais, o que também provoca
prejuizos d empresa. Ambos os extremos devem ser evitados.

O dunensionamento de estoques é fundamentado nos seguintes pressu-
postos:

1. O qué: quais os materiais que devein permanecer em estoque, isto &,
quais os itens de estoque?

2. Quanto: qual o volume de estoque que serd necessirio para uni determi-
nado periodo, isto €, qual o nivel de estoque para cada item?

3. Reposigdo: quando os estoques devem ser reabastecidos, isto €, qual a pe-
riodicidade das compras ¢ o giro dos estoques?

ELSEVIER CAPITULO 5
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Minimo <«+—— Nivel de estoques ——»  Méximo

Para financgas: Para compras:

* Menor capital investido |: » Melhores condices de
* Menores juros e custos Matérias-primas compra e desconios
de estocagem * Nenhum risco de falta

e O

S SRR TOR MOy prpsa e T A R T AL

Para financas: » Para as se¢6es produtivas:
Materiais em

processamento

* Nenhum risco de falta
* Maior seguranga
* Flexibilidade

« Menor risco de perdas
e de obsolescéncia

H e

Materiais semi-acabados

e

T

iy

T Materiais acabados

e ]

Para finangas: Para o depésito:

« Menor capital investido
= Menor custo de
estocagem

* Entregas rapidas

Produtos bad
acabados « Nenhum risco de faita

R M

FIGURA 5.2.
O conflito de interesses guanto aos estoques.

O desafio estd em saber quais os materiais, quanto e quando deverio es-
tar disponiveis para abastecer a produgio. Cada tipo de material estocado &
denominado item de estoque. Quanto malor o niimero de itens de estoque,
tanto maior a complexidade da AM.

Na realidade, o dimensionamento dos niveis de estoque esta fundamen-
tado na previsio do consumo dos materiais. A previsio do consumo — tan-
bém chamada previsio da demanda — & uma estimativa a priori de quanto de-
termmado material serd consumido ou necessario durante um determinado
periodo de tempo.

As principals técnicas quantitativas utilizadas para calcular a previsio de
consumo sio: método do consumo do Gltimo periodo, método da média
mébvel e método da média médvel ponderada. Vamos analisi-los a seguir.

sieualey 8 oRdeNSILILpY
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Método do Consumo do Ultimo Periodo

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

QUADRO 5.1.
Previsdo de consumo pelo método do consumo do Ultimo periodo

Previsdo de consumo do préximo ano:
2006, 1.000

Consumgo do Gitimo ano:

Método da Média Mével

E praticamente um método semelhante ao anterior, porém melhorado: a
previsio do préximo periodo é calculada a partir das médias de consumo dos
periodos anteriores. Se a tendéncia for de um consumo crescente, a média
futura sera menor. Se a tendéncia for de um consumo decrescente, a média

futura serd maior.

QUADRO 5.2. ‘
Previsdo de consumo pelo método da média movel com duas alternativas: consumo

crescente e consumo decrescente

2006, i aain e 100.000 | 2006....iiiiiiiiiiieri s 500.000
2007 i 200.000 | 2007 .ot 400.000
2008.. i 300.000 | 2008.. ..o e 300.000
2009 .. A400.000 | 2009, it 200.000
2010 . i 500.000 | 2010 i 100.000
Acumulado..........viiveeereceiines 1.500.000 | Acumulado.........o.cconeicannniimninnnns 1.500.000
Média MOVEL....ooooeiireienee e 300.000 | Média Movel.......coveicniniinee 300.000

A vantagem desse método estd na sua simplicidade e facilidade de cilcu-

lo. As desvantagens residem no fato de que as médias méveis sio influencia-
{ M 3 Ay 3G

das por valores extremos e de que os periodos mais antigos tém o mesmo

peso que os atuais.
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Método da Média Mével Ponderada

Trata-se de uma varia¢io do método anterior. Os valores dos periodos mais
recentes recebermn um peso maior do que os valores dos periodos mais antigos.

QUADRO 5.3.

Previsdo de consumo pelo método da média mével ponderada
2008....c0icicire i e 100.000 X 1 = 160.060
2007 it e 200.000 «x 2 = 400.000
2008......ciiiiiieeeee et 300.000 X 3 = $00.000
2009 400.000 x 4 = 1.600.000
2000 oo 500.000 X 5 = 2.500.000
AcUmulado......oooe e oo 1.500.000 5.500.000
Meédia PONGErada. ........oo..ci i oo 366.666

O dimensionamento do estoque depende, portanto, da previsio de
consumo do material. Ao dimensionar o estoque, pretende-se atender a uma
parte do consumo previsto e nio 4 sua totalidade, pois o consumo nio ocorre
de uma s6 vez, mas ao longo de wmn periodo de tempo. Assin, existe uma
quantidade necessiria e uma quantidade minima atendida pelo estoque. Dai
ser preciso uma certa rotatividade ou giro de estoque.

A rotatividade — ou giro de estoque ~ ¢ a relacio entre o consumo anual
¢ o estoque médio do item. Para medir a rotatividade, utiliza-se o indice de
rotatividade (IR), que é baseado na seguinte equagio:

Indice de rotatividade (IR) = Consumo médio no periodo

Estoque médio

O IR representa o nimero de vezes que o estoque gira no periodo con-
siderado em relagio ao consumo médio do item. Esse pertodo pode ser um
dia, um més ou um ano. Assim, se o consumo médio de um item é de 1.000
pegas por ano ¢ o estoque médio no periodo é de 200 pecas, entio o IR seri
5. Em outras palavras, o estoque do item girou cinco vezes no ano. Quanto
maior o IR, tanto menor seri o investimento financeiro efetuado no estoque
em fungio do seu consumo médio.
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O IR pode também ser expresso em valores monetirios de custo (para
MPs) ou de venda (para PAs), como nestas equagdes:

IR da MP = Custo dos materiais utilizados

Estoque médio das MPs

IR do PA = Custo das vendas

Estoque médios dos PAs

Invertendo-se a equagio do IR, pode-se obter a chamada taxa de cober-
tura — também denominada antigiro — que indica o nimero de vezes que o
estoque roda no periodo considerado, seja dia, més ou ano.

Estoque médio

Taxa de cobertura = — -
(ou antigiro) Consumo médio no periodo

Se, por exemplo, um item tem um estoque médio de 6.000 pegas e € con-
sumido a uma média de 4.000 pegas por més, o antigiro seri: 6.000/4.000 =
1,5 mes. Enquanto o IR indica quantas vezes o estoque roda no periodo
(anual, por exemplo), o antigiro indica quantos meses de consumo equivalem
ao estoque médio.

O IR apresenta as seguintes vantagens:

1. Apresenta um indice de ficil comparagio de estoques entre varias empre-
sas do mesmo ramo de atividade ou entre classes de itens de materiais.

2. Pode ser utilizado como um padrio de comparagio para as taxas reais de
cada 1tem ao longo dos meses.

0 dimensionamento de estoques € uma exigéncia diante de dois aspectos ba-
sicos: e primeiro lugar, a complexidade dos itens estocados e seu acompa-
nhamento para n3o haver falta e prejudicar a produgéo; em segundo, o inves-
timento financeiro que pode e deve ser bem administrado.

CAPITULO 5
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PLANEJAMENTO E CONTROLE DE ESTOQUES

Um dos desafios da AM estd em planejar e controlar os estoques para tentar
manté-los em niveis adequados de dimensionamento ou entio reduzi-los
semn afetar o processo produtivo e sem aumentar os custos financeiros. Os es-
toques tendem a flutuar, e € muito dificil controla-los em toda 2 sua exten-
a0, pols os materiais se transformam rapidamente, por meio do processo
produtivo, € a cada momento podem ser classificados diferentemente. De
wm lado, quando o estoque € obtido para uso futuro da produgio, representa
capital parado e passa a ser visto como um mal necessirio, exigindo um gran-
de esfor¢o para controlar e reduzir tal investimento. De outro lado, torna-se
também dificil determinar qual o estoque minimo e depender da confiabili-
dade dos fornecedores quanto as entregas aprazadas.

Dessa maneira, os estogues nio podem ser muito grandes, pois impli-
cam desperdicio e capital empatado desnecessariamente, nem podem ser
muito pequenos, pois envolvem risco de falta de materiais e, conseqiien-
temente, paralisacio da producio e nio atendimento aos clientes. Para
tanto, a empresa precisa conhecer seus estoques e obter dados e informa-
¢Oes relevantes sobre os mesmos. Para conhecer e controlar os estoques
sdo necessarias duas ferramentas administrativas basicas: o fichirio de es-
toque e a classificagio ABC. Vejamos cada uma dessas ferramentas impor-
tantissimas para a AM.

Fichdrio de Estoque

“O fichirio de estoque — também denominado banco de dados sobre mate-

riais — € un conjunto de documentos e informagdes que servem para infor-
mar, analisar e controlar os estoques de materiais. Quando o fichdrio de esto-
que ocupa um arquivo normal, o seu processamento é manual. Quando se
utiliza o processamento de dados com ajuda de computador, tem-se um ban-
co de dados. O fichirio de estoque é composto por um conjunto de fichas de
estoque ou planilhas de estoque. Cada empresa define o tipo de ficha de es-
toque (FE) mais apropriado as suas necessidades e ao grau de sofisticagio pre-
tendido no seu processamento.

Normalmente, a FE deve conter as seguintes informagdes sobre os ma-
teriais:
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QUADRQ 5.4.
As principais informacoes da ficha de estoque

1. Identificagdo do item:
a} nome do item;
b) nuamero ou cédigo do item;
c) especificagdo ou descricéo do item;
d) unidade de medida (quilo, metro, litro, unidade);
e} tipo de utilize¢do {8 que se destina o item).

2. Controle do item:
a) estogue minimo;
b} iote econdmico;
¢} demanda de consumo {utilizagdo mensal);
d} dias de espera para a chegada do pedido de renovacgéo;
e) fornecedores do itemn;
f} porcentagem de perda ou rejei¢ao na produgao.

~——

3. Entradas de material no estoque:
a) recebimentos de material (entradas em quantidades);
b) prego unitério em cada lote de recebimento;
¢) valor monetério de cada lote {quantidade x prego unitério).

4.  Saidas de material do estoque:
a) saidas de material em quantidades (RMs atendidas};
b) preco unitario de cada lote de saida;
¢) valor monetério de cada lote {quantidade x preco unitério).

5.  Saldo em estogue:
a) saldo de estoque (quantidade existente em estoque);
b) saldo disponivel (quantidade existente + quantidade encomendada e ainda nio rece-
bida);
¢} saldo das encomendas {quantidade encomendada a receber);
d) saldo das reservas (quantidade requisitada em RM e ainda ndo retirada no almoxari-
fado).

6. Valor do saldo em estoque:
a) custo unitario de cada lote de entrada no almoxarifado;
b} custo unitario médio;
¢) custo unitario de cada saida;
d) valor monetéario do saldo em estoque (unidades x custo unitario).

7.  Rotagdo do estoque:
a) soma das entradas {pedidos de reposicao efetuados);
b) soma das saidas (RMs atendidas);
¢} porcentagem das entradas sobre as saidas.

CAP{TULO 5
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A quantidade de informag¢des contida nas FEs determina o grau de sofis-
ticacio do controle de estoques da empresa. A utilizagio de programas de
computador para essa finalidade ¢ indispensivel a medida que o nimero
de itens a serem controlados aumenta. A informatizagio transforma o ficha-
rio de estoque em um banco de dados sobre materiais.

Classificacao ABC

A classificagio ABC utilizada no planejamento e controle de estoques - tam-
bém denominada Curva de Pareto — baseia-se no principio de que a maior
parte do investimento em materiais esti concentrada em um pequeno ni-
mero de itens. A essa conclusio quase universal chegara Pareto, ao verificar
que a maior parte da riqueza de uma economia estd em mios de um pequeno
ntmero de pessoas. A classificagio ABC divide os estoques de acordo com a
sua quantidade, ou o seu valor monetarnio, em trés classes:

1. Classe A: é constituida de poucos itens (de 15% a 20% do total de itens)
que sio responsaveis pela maior parte (aproximadamente 80%) do valor
monetirio dos estoques. S3o 0s poucos itens mais importantes ¢ que
merecem uma atengio individualizada, pelo seu enorme volume ou va-
lor monetario. O niimero de itens da dasse 4 é pequeno, mas o seu peso
no investimento em estoques & enorme.

2. Classe B: & constituida de uma quantidade média de itens (35% a 40% do
total de itens) que representam aproximadamente 15% do valor dos es-
toques. Sdo os itens intermediarios, que tém relativa importancia no va-
lor global dos estoques.

3. Classe C: é constituida de uma enorme quantidade de itens (40% a 50% do
total de itens) de pequeno volume e que representam uin valor desprezivel
(5% a 10%) dos estoques. S30 os itens mais NUMETOSOS € MENOs IMPportan-—
tes, pois respondem com pouca importancia ao valor global dos estoques.

Com a classificacio ABC dos materiais, a atengdo maior da empresa passa
a se concentrar nos poucos itens de classe A, cujo valor monetario & enorme —

chegando a aproximadamente 80% do valor global invesudo em estoques. Os

itens de classe B passam a receber uma aten¢ao menor, enquanto os itens de
classe C podem ser tratados por procedimentos senii-automaticos que nio
exijam muito tempo de decisio, pois o seu valor monetirio € pequeno.
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A classificagio ABC pode ser transformada na carva ABC ou Curva de
Pareto — colocando-se os itens num rol decrescente de grandeza, partindo-se
dos itens mais iinportantes para 0s menos importantes. A seguir, vém os seus
respectivos valores monetirios ¢ a porcentagem em relacio ao valor global.
Acumulam-se as porcentagens de cada item para verificar até onde vio os
itens de classe A, B ou C.

Suponhamos uma empresa com os itens classificados em rol decrescente
- em que 05 itens com maior valor monetiric véni antes — seguidos dos itens
de menor valor monetaro. Cada item tem o seu respectivo valor e sua por-
centagem em relagio ao valor global dos estoques. Acumulam-se tanto os
valores monetirios como as porcentagens para compor o seguinte grafico:

QUADRGOC 5.5.
Tabela com a acumulacéo dos estoques para composic@o da classificagdo ABC
Classificacao Cédigo Valor do Porcentagem Valor do Porcentagem
do item estoque do item estoque acumulada
do item acumulado (%)
1 012 360.000 36,0 360.000 36,0
2 025 280.000 28,0 640.000 64,0
3 011 100.000 10,0 740.000 74,0
4 015 70.000 7.0 810.000 81,0
5 009 55.000 5,5 865.000 86,5
6 014 28.000 2.8 893.000 89,3
7 016 _22.000 2,2 915.000 91,5
8 005 20.000 2,0 935.000 93,5
9 017 15.000 1,5 950.000 95,0
10 018 10.000 | 1,0 960.000 96,0
Demais itens ”740.000 4,0 1.000.000 100,0

A partir dessa tabela, pode-se classificar os itens A, B e C. Os itens classi-
ficados de 1 a 4 acumulam 81,0% do valor monetirio dos estoques e fazem
parte da classe A. Os itens 5 a 10 acumulam 15,0% do valor monetirio dos
estoques ¢ fazem parte da classe B. Todos os demais itens restantes acumulam
4,0% do valor monetirio dos estoques ¢ fazem parte da classe C.

Com a tabela anterior, pode-se transformar a classificacio ABC na Cur-
va ABC ou Curva de Pareto, transferindo-se os resultados para um grifico
cartesiano. A configuragio da Curva ABC & muito semelhante para quase
todas as empresas.

iTuL
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1 00% B R e R R i iR 1
80% ' ;
Porcentagem :
acumulada  60%
dos valores N : :
monetarios  40% : :
20% ] :
] I [ I
20% 40% 60% 80%
Porcentagem acumulada dos itens

FIGURA 5.3.
A Curva ABC de estoques.

A classificagio ABC é baseada no bom senso e na conveniéncia de um
adequado controle de estoques. Na pritica, classifica-se no miximo 20% dos
itens na classe A, cerca de 30% na classe B e os restantes 50% na classe C. Essas
porcentagens poderio variar conforme as necessidades de cada empresa. O
importante é saber onde concentrar mais a atengdo nos estoques.

Vilfredo Pareto, um socitlogo italiano, explicava que 20% da sociedade era
responséavel por 80% da riqueza nacional, enquanto os outros 80% era res-
ponsavel por 20% dessa riqueza. Na realidade, também os materiais seguem
essa mesma proporgéo. Apenas 20% dos materiais s3o responséaveis por 80%
do capital empatado em estoque, enquanto 80% respondem por apenas 20%
do capital empatado. Isso mostra que a atengéo principal do administrador
deve estar concentrada nos 20% de materiais mais importantes. Daf a classi-
ficagéo ABC.

Independente das ferramentas administrativas que acabamos de verificar —
a FE e a Classificacio ABC ~, exastem quatro métodos de controle de estoques:

1. Sistema de duas gavetas.

2. Sistema dos mAaximos-minimnos.
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3. Sistema das reposicSes periddicas.

4. Planejamento das necessidades de materiais (MRP).

Vejamos cada um desses métodos de controle de estoques.

Sistema de Duas Gavetas

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

O estoque & armazenado em duas caixas ou gavetas. A primeira caixa ou
gaveta {gaveta A) tem uma quantidade de material equivalente ao consumo
previsto no periodo. O almoxarifado atende as RMs que chegam pelo esto-
que da gaveta A. Quando esse estoque chega a zero (gaveta vazia), o alimoxa-
rifado emite um pedido de compra ao érgio de compras. Enquanto aguarda
as providéncias para reposicio do estoque, o almoxarifado passa a atender ds
RM:s pelo estoque da gaveta B para nfo interromper o abastecimento 3 pro-
dugio. A gaveta B temn uma quantidade de material suficiente para atender a
demanda durante o tempo necessirio i reposi¢io do estoque, mais o estoque
de seguranca.

O sisterna de duas gavetas também é denominado sistema de estoque
minimo quando a separa¢io entre as duas partes do estoque nio € feita fisica-
mente, mas apenas com o registro na ficha de estoque (FE) do ponto de sepa-
racdo entre uma gaveta € outra.

Gaveta A Gaveta B

Estoque de reserva +
estoque de seguranga

Estoque normal
de atendimento

FIGURA 5.4.
O sistema de duas gavetas.
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As varia¢des ao redor desse sisterna s3o muitas. Algumas empresas man-
tém o estoque de atendimento (gaveta A) nas prateleiras ¢ uma reserva em
sacos plasticos transparentes com um cartdo de identificacio. Quando termi-~
na o estoque A da prateleira, o almoxarife abre o saco de plastico ¢ remete ©
cartio de identificacio ao brgio de compras para a reposicio do estoque.
Outras empresas anotam na FE a quantidade de material que pertence i ga—
veta B, isto &, a parte que devers ser utilizada no periodo entre a data da en-
comenda e o recebimento do pedido de reposi¢io. Quando o saldo em esto-
que atingir essa quantidade, deve-se emitir um pedido de compras ao orgio
de compras. Outras empresas utilizam ainda uma marca indicando a separa-
cio entre as duas gavetas na pilha de cada item. A marca pode ser o préprio
pedido de reposi¢io ao bérgio de compras.

A principal vantagem do sistema de duas gavetas reside na simplificagio
dos procedimentos burocriticos de reposicio de material. A complicagdo
surge quando um item € estocado em diferentes locais ou segdes.

Sistema dos Maximos-Minimos

E também denominado sistema de quantidades fixas. E utilizado quando ha
muita dificuldade para determinar o consumo ou quando ocorre variagio no
tempo de reposi¢io. Tempo de reposi¢io € o tempo gasto desde o momento
em que se verificou a necessidade de repor o estoque até a chegada do mate-
al fornecido no almoxarifado da empresa. O sistema dos maximos-mi-
nimos consiste em estimar os estoques maximo (Emax) e minimo (Emin)
para cada item, em fungio de uma expectativa de consumo previsto para de-

- terminado periodo. O estoque devera oscilar entre os limites méaximo e mi-

nimo. A partir dai, calcula-se o ponto de pedido (PP) de acordo com o teni-
po de reposi¢io do item.

Estoque minimo (Emin) é uma quantidade em estoque que, quando
atingida, determina a necessidade de encomendar um novo lote de material.
O Emin é igual ao estoque de reserva (ER)) mais o consumo médio do mate-
rial muldiplicado pelo tempo de espera médio, em dias, para sua reposigio. A
equagio do Emin é a seguinte:

E min = ER + dt
onde:
d = consumo médio do material;
t = tempo de espera médio, em dias, para reposi¢ao do material.
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O ER ¢ o estoque de reserva ou de seguranca, para evitar o possivel es-
gotamento do estoque em casos de excepcional demanda ou atraso no forne-
cimento. No fundo, o ER & uma quantidade morta em estoque ¢ que so-
mente & consumida em caso de extrema necessidade. Destina-se a cobrir
eventuais atrasos na reposicio do estoque e garantir a continuidade do abas-
tecimento da producio sem o risco de falta de material em estoque, que pro-
voca o custo da ruptura, isto €, o custo de paralisagio da produgio quando
um pedido se atrasa ou ndo pode ser entregue pelo formecedor.

Estoque méximo (Emax) € a quantidade equivalente 4 soma do estoque
minimo mais a reposi¢io com o lote de compra. Assim:

Emax = Emin + lote de compra

1. Ponto de pedido (PP): & uma quantidade de estoque que, quando atingida,
deverd provocar um novo pedido de compra para reposi¢io de estoque.

2. Intervalo de reposicio (IR): ou intervalo de ressuprimento ou ainda perio-
do de reposi¢io — € o periodo de tempo entre duas reposigdes do mate-
ral. O IR é o intervalo de tempo entre dois PPs.

Para representar o sistema dos miximos-minimos utiliza-se a chamada
curva dente de serra, conforme o grifico a seguir. Na abscissa estd o tempo
decorrido para o consumo (T), geralmente emn meses, enquanto na ordenada
estd a quantidade (QQ) em unidades de matenial em estoque no intervalo de
tempo.

O Emax é atingido quando da chegada do material que, a medida que
vai sendo consumido, tende a reduzir o nivel de estoque. Quando o nivel
chega ao PP, &€ o momento de se fazer um novo pedido ao érgio de compras.
A chegada do material a0 almoxarifado deve coincidir com o Emin, que ndo
pode ser ultrapassado. O Enin mais o lote comprado elevam o estoque ao
Emax novamente, que vai sendo consunudo, € assin sucessivamente.

No sistema dos maximos-minimos, os PP € os Q sio fixos e constantes ¢
as reposigdes ocorrem em periodos vanaveis, seinpre quando o nivel de esto-
que alcanga o PP.

A vantagem desse sistema reside na relativa automatizagio do processo
de reposigio, podendo ser utilizado para todos os itens de classe A, B ou C.

. CAP{TULO 5
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Q Emax
< pp & pp
E}nin
R A permen d v -
= D\ R
_ T
<«—— IR ——»
FIGURA 5.5.

Sistema dos Maximos-minimos.

Sistemna das Reposi¢des Periddicas

Também denominado sistema das renovagdes ou revisdes periddicas, € um
sistema que consiste em fazer pedidos para reposigio dos estoques em inter-
valos de tempo estabelecidos para cada item. Cada item possui o seu periodo
de renovacio adequado a fim de minimizar o custo de estocagenn. Assim, a
reposi¢io do material é feita periodicamente em ciclos de tempo iguais, ée-—
nominados periodos de reposigio (PR). A quantidade de material pedida
devers ser igual 3 necessidade da demanda do préximo periodo. O sistema

_ das reposicdes periddicas é baseado em um estoque minimo (Emin) ou de

seguranga para prevenir o CONsumo acima do normal ou possiveis atrasos da
entrega nas épocas de reposi¢io.

O periodo mais econémico para a renovagio do estoque difere para
cada item em fungio do tempo de espera para reposigio, demanda, custo de
estocagem etc. Porén1, quando hi wn grande niunero de itens, costumna-se¢
proceder i compra simultinea de diversos itens para obter condi¢des vanta-
josas de compra e de transporte.
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FIGURA 5.6.
Sisterna das reposigfies periddicas.

Planejamento das Necessidades de Materiais (MRP)

O planejamento das necessidades de materiais — do inglés MRP: material re-
quiremients planning — & um sistema que inter-relaciona previsio de vendas,
planejamento da produgio, programacio da produgio, programacio de ma-
teriais, compras, contabilidade de custos e controle da producgio. O MRP
envolve programas complexos ¢ € necessartiamente operado por computa-
dor. Permite ainda a inclusio do cadastro de materiais, a estrutura do produ-
to (lista de materiais), emissio de ordens, controle de ordens em aberto, roti-
nas do processo produtivo e saldos de estoque de materiais.

Para montar o MR P, parte-se da previsio de vendas. A previsio de ven-
das menos o estoque de PAs ja existente no depdsito conduz 3 previsio liqui~
da de vendas. Para atender 4 previsio liquida de vendas, elabora-se o progra-
ma de producio — também denominado programa mestre de producgio. O
programa de producio multiplicado pela lista de materiais leva i necessidade
e materiais.

O ponto de partida do MRP ¢ o plangjamento das necessidades de ma-
teriais. O planejamento das necessidades se baseia na estrutura do produto ou
na composi¢io dos materiais que constituem o produto. Para se conhecer a
estrutura do produto utiliza-se o grifico de explosio do produto em seus
materiais constitutives. Esse grafico permite visualizar os itens ¢ respectivas
quantidades que compden o produto para facilitar 2 montagem da lista de

ELSEVIER CAPITULO &
Estoques
Previsdo  |_| Es;zc;u: ode | Programa | | Listade |[_ Neces;eidades i
de : " de produgdo | jais || !
vendas ' depdsito produgao & mateniais materiais |
FIGURA 5.7.

As informagdes basicas para o MRP.

materiais. A lista de materiais ~ também denominada BOM, do inglés bill of
materials — constitui o ntcleo central do MRP e & um software que processa-
rd 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 bratas ou liquidas. As ne-
cessidades brutas sio o resultado do programa de produgio multiplicado pe-
las listas de materiais. A partir das necessidades brutas adicionam-se os esto-
ques de seguranca, as porcentagens de refugo etc. Descontam-se os estoques
de PAs ji existentes no deposito e as OCs ja efetuadas e as OSs ja distribuidas
para se obter as necessidades liquidas. Estas sdo definidas por periodo diirio
ou semanal — com as respectivas datas de liberacio das OPs.
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Planejamento das necessidades de materiais pelo MRP. =
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O planejamento das necessidades liquidas de matertais permite estabele-
cer a quantidade adequada de materiais a fim de evitar faltas ou excesso de es-
toque.

Os termos MRP, MRP 1l e ERP s3o amplamente utilizados por quem trabalha
direta ou indiretamente com processos produtivos relacionados tanto com
produtos como com servigos, MRP 1, ou simplesmente MRP, significa mate-
rial requirement planning ou planejamento das necessidades de materiais, e
foi a resposta a 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, pegas ou componentes comuns, o que complicaria planeja-los e con-
trola-los para todos os PAs em produgdo, considerando estoques disponi-
veis,compras em follow-up, entregas previstas, prazos de entregas e possiveis
atrasos. Com o desenvolvimento da tecnologia, o conceito de MRP ampliou-
se, envolvendo materiais ou insumos, como equipamentos, instalacdes, pes-
soal, areas de estocagem, e passou a denominar-se MRP (I, ou seja, manu-
facturing resources planning. Mais recentemente, com o aumento da capaci-
dade de computagdo, o conceito sofreu nova ampliago para ERP, enterprise
resource planning, envolvendo a abrangéncia dos recursos empresariais en-
volvidos.

AVALIACAO DOS ESTOQUES

Vimos que os estoques poden ser registrados manualmente ou por compu-
tador no sentido de controlar a quantidade de materiais estocados tanto em
volume fisico como em valores financeiros. E aqul entra uma questio
nova: como avaliar financeiramente os estoques em termos de prego para
permitir informacdes contibeis ou financeiras atualizadas? A avaliagio dos
estoques & o levantamento do valor financeiro dos materiais — desde as ma-
térias-primas iniciais, os materiais em processamento, semi-acabados ou
acabados, até os produtos acabados — tomando por base o prego de custo
ou o prego de mercado.

CAPITULO 5
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ELSEVIER

A avaliagao dos estoques pode ser feita por meio de quatro métodos di-
ferentes:

. Avaliagdo pelo Custo Médio.

. Avaliagio pelo Método PEPS (FIFO).
Avaliagio pelo Método UEPS (LIFO).
Avalia¢io pelo Custo de Reposicio.

- W N e

Veremos a seguir cada um desses quatro métodos de avaliagio dos estoques.

Avaliacdo pelo Custo Médio

E o método mais utilizado. Baseia-se no prego de todas as retiradas 20 preco
médio do suprimento total do item em estoque. A saida de estoque é calcula~
da pelo custo médio. A avaliagio do saldo de estoque que permanece no al-
moxarifado bem como o custo do material fornecido i produgio sdo calcula-
dos pelo custo médio.

No longo prazo, a avaliagio pelo custo médio indica os custos reais das
compras de material e funciona como um estabilizador ao equilibrar as flu-
tuagdes de precos que ocorrem ao longo do tempo.

Suponhamos a seguinte ficha de material em estoque:

QUADRO 5.6.
Ficha de estoque com célculo de custo médio
2005 Entradas Saldas Saldc em estoque
Data NF | Quanti | Prego | Total | Quant. | Preco | Total | Quant. | Prego | Total
dade | unit. Crg unit. Cr unit. Cr&_"a____

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 | 3,00 | 300 300 | 3,00 900
10/12 | 087 300 | 500 | 1.500 600 | 4,00 | 2.400 |

Utilizando esse método, o valor de estoque é calculado pela média dos
precos de entrada no almoxarifado, enquanto o custo de producio ¢ calcula-
do com os mareriais avaliados a preco médio.

OLYNIAYIHD ; SiBLRIEY op ogdensiuiupy



Administracdo de Materiais / CHIAVENATO

CAPITULO 5

ELSEVIER
Estoques

Avaliacao pelo Método PEPS (FIFO)

A sigla PEPS é a abreviagio da frase: primeiro a entrar, primeiro a sair. Em
inglés, FIFO: first in, first out. A avaliacio dos estoques é feita pela ordem cro-
nolégica das entradas. Sai o material que entrou antes, isto &, o lote mais anti-
go € cujo prego estd baseado no custo em que ele entrou para o estoque. Ter-
minado o lote mais antigo, aplica-se o preco do segundo lote mais antigo. O
saldo em estoque & calculado pelo custo das entradas de material.

QUADRO 5.7.
Ficha de estoque com cdiculo pelo método PEPS (FIFO)
2005 Entradas Saidas Saldo em estoque
Data NF | Quant. | Preco | Total | Quant. | Preco | Total | Quant. | Prego | Total
unit. Cr$ unit. Ccr$ unit. Cr$

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 2,00 200 300 3,33 |1.000

i 12/12 100 2,00 200 200 4,00 800
13[12 ] 100 4,00 ) 400 100 4,00 400

A vantagem desse tipo de avaliagio € que o valor dos estoques fica sem-
pre atualizado em relagdo ao valor da Gltima entrada. Isso significa que o va-
lor dos estoques se aproxima dos precos atuais do mercado. Por outro lado, o
custo de producio é calculado em fungio dos valores dos primeiros lotes de
entrada no almoxarifado.

Avaliacdo pelo Método UEPS (LIFO)

A sigla UEPS € a abreviacdo da frase: Giltimo a entrar, primeiro a sair. Em in-
glés LIFO: last in, first out. A saida do estoque € feita pelo pre¢o do Glumo
lote a entrar no almoxarifado. O valor dos estoques é calculado ao custo do
altmo prego, que normalmente & o mais elevado. Provoca, com isso, a su-
pervalorizacdo do prego do material computado na producio do PA e, ao fi-
nal do exercicio, produz um crédito positivo de materiais.

CAPITULO 5
ELSEVIER Estoques
QUADRO 5.8.
Ficha de estoque com calculo pelo método UEPS (LIFO)
2005 Entradas Saldas Saldo em estoque
Data NF | Quant. | Preco | Total |Quant. | Prego | Total | Quant. | Prego | Total
unit. Cr$ unit. Cr$ unit. Cr$
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
13712 100 | 2,00 | 200 100 | 2,00 200

A vantagem desse método reside na simplificagao dos cilculos.

Avaliacdo pelo Custo de Reposicdo

E o custo de reposi¢io do estoque que ajusta a avaliagio financeira dos esto-
ques. Assim, o valor dos estogues & sempre atualizado em func¢io dos pregos

de mercado.
Geralmente, utiliza-se a seguinte equagao:

CR = PU +ACR

- onde:

CR. = Custo de Reposi¢io.
PU = Preco Unitario do material.
ACR. = Acréscimo do Custo de Reposi¢io em porcentagem (%).

A avaliagdo financeira dos estoques esbarra em dois aspectos: o primeiro € a
formacgdo de estoques especulativos que muitas empresas fazem quando o
mercado de fornecedores passa por dificuldades ou épocas de vacas magras;
o segundo é a formagdo de estoques mediante compras de oportunidade.
Quase sempre, o desafio estd em avaliar financeiramente se vale a pena in-
vestir nesse tipo de estocagem.
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QUADRO 5.9,

Ficha de estoque com célculo pelo custo de reposi¢ao

2006 Entradas Saidas Saldo em estoque
Data NF [ Quant. | Prego | Total | Quant. | Prego | Total | Quant.| Prego | Total
unit. Cr$ unit. Cr$ | unit. Cr$

20/10 | 048 200 | 2,00 | 400 200 | 2,00 400
25/11 | 058 200 | 4,00 | 800 400 | 4,00 | 1.600
28/11 100 | 4,00 | 400 300 | 4,00 | 1.200
12712 100 | 4,00 | 400 200 | 4,00 800
13/12 100 | 4,00 | 400 100 | 4,00 400

CUSTOS DE ESTOQUES

Todo material estocado gera custos, 20s quais denominaremos custos de es-
toques ou custos de estocagem. Os custos de estoques dependem de duas va-
ridvels: a quantidade em estoque ¢ o tempo de permanéncia em estoque.
Quanto maior a quantidade e quanto maior o tempo de permanéncia, tanto
matores serdo os custos de estoque.

O custo de estoque (CE) € a soma dos dois custos: o custo de armazena-
gem (CA) e o custo do pedido (CP). Vejamos:

Custo de Armazenagem

O custo de armazenagem (CA) é calculado pela seguinte equagio:
CA=Q/2xTxPxI

onde:

Q = Quanudade de material em estoque no periodo considerado.

T = Tempo de armazenamento.

P = Pre¢o unitino do material.

I = Taxa de anmazenamento expressa em porcentagem do preco unitirio.

CAPITULO 5
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Porém, o CA é composto de uma parte varidvel (a quantidade de mate-
rial e o tempo de permanéncia) e de uma parte fixa (aluguel do armazém, sa-
larios do pessoal do armazém, seguro contra incéndio e roubo, maquinas e
equipamentos instalados etc.). A parte fixa independe da quantidade e tempo
de estocagem. Assim, torna-se prudente utilizar uma férmula mais abrangen-
te — a Taxa de Armazenamento (TA) — que constitul a soma das seguintes ta-
xas (todas elas expressas em porcentagens):

Ta = Taxa de armazenamento fisico:

Ta =100x 2242
CxP
onde:
A = Area ocupada pelo estoque.
Ca = Custo anual do metro quadrado de armazenamento.
C = Consumo anual do material.
P = Precgo unitirio do material.

Tb = Taxa de retorno do capital empatado em estoque:

lucro

_QXP

onde:
Q x P = Valor dos produtos estocados.

Tc = Taxa de seguro do material estocado:

Custo anual do seguro

QxP

Tec=100x

Td = Taxa de transporte, manuseio e distribuicao do material:

Depreciagdo anual do equipamento

QxP

Td =100 x

Te = Taxa de obsolescéncia do material:

Perdas anuais por obsolescéncia

QxP

Te =100 x
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Tf = Outras taxas, como miao-de-obra, dgua, luz etc.:

Despesas anuais

QxP

T =100 x

Em resumo, a Taxa de Armazenagem (TA) é a soma de todas essas taxas
explicadas:

TA =Ta+Tb + Tc + Td + Te + T

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 ntimero de pedidos processados no periodo.

_ Custo anual dos pedidos (CAP)
Namero de pedidos no ano (IN)

CP

Esse € calculado por meio das seguintes despesas efetuadas no ano:

1. Mio-de-obra utilizada para emissio e processamento dos pedidos.

2. Material utilizado na confec¢io do pedido (formularios, papel, envelo-
pes etc.).

3. Custos indiretos: despesas efetuadas indiretamente, como luz, telefone,
fax, despesas de escritdrio etc.

Calculados o custo de armazenagem (CA) e o custo do pedido (CP),
obtém-se o custo do estoque (CE), a saber:

CE=CA+CP

Todos os esfor¢os em dimensionar, planejar e controlar os estoques sio
feitos no sentido de munimizar os custos do estoque (CE).

CAPITULO 5
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A esséncia do conceito de fabrica enxuta repousa basicamente em reduzir
custos do estoque a niveis minimos. O just-in-time (JIT) focaliza exatamente
este aspecto: eliminar estoques desnecessérios, reduzir espago inttil de es-
tocagem, reduzir equipamentos e pessoas cuidando de estoques e colocar a
énfase no processo produtivo fluente e dindmico.
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S QUESTOES PARA REVISAO

QUESTOES PARA REVISAC

1.

23.
24.
25.
26.
27.

28.

No sistema de produgdo sob encomenda, como se movimentam o produto e os
materiais?

No sistema de produgdo em lotes, como se movimentam o produto e os
materiais?

No sistema de produgic continua, como se movimentam o produto e os
materiais?

Por que existe folga de materiais em todos os sistemas de produggo?
Conceitue estoque de materiais.

Descreva as principais fungdes do estoque.

Como o estoque pode proporcionar econormnias de escala?

Por que os estoques representam um enorme investimento financeiro?

Explique o estoque como amottecedor das entradas e saldas entre as etapas do
processo de producdo.

. Como os estoques podem ser classificados?

Conceitue estoques de MP.

. D& exemplos de estoques de MP.
. Conceifue estoques de materiais em processamento ou em vias.

Dé exemplos de estoques de materiais em processamento.

. Conceitue estogues de materiais semi-acabados.
. D& exemplos de estoques de materiais semi-acabados.
. Conceitue estoques de materiais acabados ou componentes.

Dé exemplos de estoques de materiais acabados ou componentes.
Conceitue estoques de PAs.
Dé exemplos de estoques de PAs.

. Qual o nome dado ao conjunto de estoques de materiais?
. Qual o conflito entre a 4rea financeira e as se¢fes produtivas quanto aos

estoques?

O que significa dimensionar o estoque?

Quais os problemas com estoque excessivo ou estoque insuficiente?
Quais os fundamentos do dimensionamento de estoques?
Conceitue item de estoque.

Quais as principais técnicas quantitativas para calcular a previsio de consumo
de materiais?

Explique 0 método do consumo do Gitimo periodo.

29.
30,
31

32.
33.
34,
35.
36,
37.
38,
39.
40.
41.
42,
43.
44,
45,
46.
47.

48.
49.
50.
51.
52.
53.

55.
56.
57.

58.
59,
60.

N s CAPITULOSV
QUESTOES PARA REV'SAO

Explique o método da média mével.
Qual a vantagem do método da média moével?

Se a tendéncia for de consumo crescente ou decrescente, o que ocorre £om 0
método da média mével?

Expligue o método da média mével ponderada.
Conceitue rotatividade de estoque.

Qual a equacgao para calcular o {R?

0 que significa o IR?

Explique o IR da MP,

Explique o IR do PA,

O que é taxa de cobertura ou antigiro?

Qual a equagdo para calcular a taxa de cobertura?
Quais as duas vantagens do IR?

Conceitue fichério de estoque e banco de dados sobre materiais.
Quais as informacfes contidas em uma FE?
Conceitue a classificagio ABC.

0O que é uma curva ABC?

Quais os métodos de controle de estoques?
Explique o sistema de duas gavetas.

Quando o sistema de duas gavetas é denominado sisterna de estoque minimo?
Explique.

Qual a vantagem do sistema de duas gavetas?
Expligue o sistema dos maximos-minimos,
Conceitue estogue minimo.

Conceitue estoque de reserva,

Qual a equagdo para calcular o Emin? Explique-a.
O que é PP?

0 que ¢ intervalo de reposicdo?

Conceitue estoque maximo.

Explique o sistema das reposices periédicas.

Quais as diferencas entre o sistema dos maximos-minimos e o das reposigBes
perigdicas?

Explique o MRP,
Qua! o ponto de partida do MRP?
Quais as informagfes basicas do MRP?
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61. Explique necessidades brutas e necessidades liguidas.
62. Conceitue avaliacdo dos estoques.

63. Quais os métodos de avaliacdo dos estoques?

64. Explique a avaliagdo pelo custo médio.

65. Explique a avaliag@o pelo método PEPS.

66. Explique a avaliagdc pelo método UEPS.

67. Explique a avaliac8o pelo custo da reposicio.

68. Defina custo de estoques,

69. Defina custo de armazenagem.

70. Defina taxa de armazenamento fisico.

71. Defina taxa de retorno do capital empatado em estoque.
72. Defina taxa de seguro do material estocado.

73. Defina taxa de fransporte, manuseio e distribuic8o do material.
74. Defina taxa de obsolescéncia do material.

75. Defina custo do pedido.

76. Como é calculado o CAP?

EXERCICIOS

1.  Se vocé fosse o gerente de AM de sua empresa, como classificaria 0s seus
materiais para poder administra-los de forma eficiente e eficaz?

2. Como vocé avaliaria o consumo de materiais de sua empresa para dimensionar 0s
estoques?

3. Como vocé faria o controle de estoques? Justifique o método de controle de
estoques que escolheria.

4. Como vocé avaliaria os estoques de sua empresa? Justifique o método de
avaliagdo de estoques que escolheria.

5. Como vocé controlaria os custos dos estoques? Explique detalhadamente.

CAPITULO 6

(Supply chain
management)
Coa

Suprimentos

Exercicios

As empresas nio sio auto-suficientes. Elas dependem de terceiros, parceiros
e de outras empresas para realizar suas atividades. Para abastecer suas opera-
¢des, as empresas requerem matérias-primas, materiais, maquinas, equipa-
mentos, servigos e uma extensa variedade de insumos que provém do am-
biente externo. Todo processo produtivo precisa ser devidamente abasteci-
do por wma cadeia de suprimentos para poder funcionar satisfatoriamente. A
rigor, para que a primeira operacio tenha inicio, torna-se necessirio que os
materials ¢ insumos estejam disponiveis € o seu abastecimento garantido com
certo grau de certeza para atender s necessidades e 3 sua continuidade ao
longo do tempo. O ritmo e a cadéncia de funcionamento da empresa reque-
rem, portanto, um fluxo constante de materiais e insumos que provém do
ambiente externo.

O érgio de compras, que constitui o elemento de ligagio entre a em-
presa e o seu ambiente externo, é o responsavel pelo suprimento dos in-
sumos ¢ materiais necessarios ao funcionamento do seu sistema produti-
vo. Na realidade, o 6rgio de compras é um elemento de interface entre o
sistema empresarial ¢ o ambiente externo, que lhe fornece as entradas e
insumos. Nesse sentido, o érgio de compras € a porta de entrada da em-
presa para o ingresso dos materiais e insumos necessarios ao seu funciona-
mento cotidiano.

Cadeia de suprimentos

Questdes para revisdo
=
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CONCEITUACAO DE COMPRAS

O conceito de compras envolve todo o processo de localiza¢io de fornecedo-
res ¢ fontes de suprimento, aquisi¢io de materiais por meio de negociagdes
de pre¢o ¢ condicdes de pagamento, bem como o acompanhamento do pro-
cesso {follow-up) junto aos fornecedores escolhidos e o recebimento do mate-
rial comprado para controlar e garantir o fornecimento dentro das especifi-
cagdes solicitadas.

Em alguns casos, o orgio de compras é o intermediador entre o sistema
de producio da empresa ¢ as fontes supndoras que existem no mercado.

Funcdes de Compras

A drea de compras tem por finalidade a aquisi¢io de materiais, componentes
e servicos para suprir 3s necessidades da empresa e do seu sistema de produ-
¢do nas quantidades certas, nas especificagbes exatas e nas datas aprazadas.
Para atingir tal finalidade, o érgio de compras precisa desenvolver e manter
fontes de suprimentos adequadas: a chamada cadeia de suprimentos. Se a
empresa pode ser visualizada como uin sistemna aberto, o subsistema de com-
pras € que garante os seus inswnos e entradas, atuando como interface em re-
lagdo a0 ambiente externo. Apesar de ser um subsistema orientado para fora
da empresa — isto &, voltado para os fornecedores externos —, o 6rgio de
compras interage internamente comn varios Orgios da empresa, como produ-
¢do, PCP, engenharia de produto, controle de qualidade, controle de esto-
ques, area financeira etc. Em sintese, a fungio principal do subsistema de
compras &€ de apoio e suporte ao subsistema de producio da empresa.

Importancia de Compras

O 6rgio de compras é hoje considerado um centro de lucro e ndo simples-
mente um centro de custo, uma vez que, quando bem administrado, pode
trazer consideravels economias, vantagens e lucros para a empresa. Uma em-
presa bem administrada deve saber produzir, vender e, sobretudo, comprar
bem. O érgio de compras é importante, nio apenas porque assegura o abas-
tecimento nommal das necessidades de inswinos e materiais da empresa garan-
tindo o seu funcionamento regular, mas principalmente pelo fato de trazer
beneficios adicionais, como qualidade assegurada, prazos, economia e lucra-
tividade,
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Organizacao 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 servigos organizam suas compras conforme os mate-
riais a serem comprados, as exigéncias do processo produtivo, as caracteristi-
cas do mercado fornecedor e outros fatores. Malgrado as diferengas particu-
lares, podemos estabelecer algumas similaridades entre as empresas.

A primeira questio se refere a centraliza¢io ou descentralizacio da ativi-
dade de compras.

1. Centralizagio das compras: a organizagio centralizada é aquela em que to-
das as compras da empresa sio concentradas num Unico érgio de com-
pras. As vantagens do sistema centralizado s3o:

1. Obten¢io de maiores vantagens e descontos dos fornecedores em
face das compras em quantidades mais elevadas.

2. Qualidade uniforme dos materiais adquiridos.

3. Maior especializacio dos compradores.

4. Padronizacio dos procedimentos de compra.

2. Descentralizagio das compras: como o sistema centralizado & pouco flexi-
vel e nem sempre atende s necessidades locais, quando o processo de
produgio é disperso geograficamente. Essas desvantagens podem ser
atenuadas com a criacdo de um 6rgdo central de compras para coordenar
os orgios periféricos, quando a empresa tem unidades dispersas. A orga-
nizacio descentralizada é aquela em que cada unidade dispersa da em-
presa tem o seu proprio érgio de compras para atender as suas necessida-
des especificas e locais. As vantagens do sistemna descentralizado sdo:

1. Maior conhecimento dos fornecedores locais.

2. Melhor atendimento das necessidades especificas do processo produ-
tivo de cada unidade da empresa.

3. Agilidade nas compras.
O sistema descentralizado padece das desvantagens do menor volume
de compras, que nio permite as vantagens e descontos junto aos for-
necedores, da falta de padronizacio dos procedimentos de conipras
nos diversos érgios dispersos geograficamente, pouca uniformidade
na qualidade dos materiais comprados e auséncia de especializagio
dos compradores.
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Em qualquer uma dessas alternativas, o érgio de compras quase sempre
assume wma estrutura organizacional parecida com a Figura 6.1:

Departamento
‘ de compras

.... j EE—

" Pesquisa o - §

esquis : ‘Compras'de ‘Compras
avaliagao de § materiais técnicas ou g
diversos especializadas [J

fornecadores B

* Pesquisa de » Comprador « Comprador técnico
mercado de » Auxiliar de compras « Auxiliar de compras
fornecedores * Follow-up técnicas

* Follow-up

FIGURA 6.1.
Esfrutura organizacional tipica do 6rgdo de compras.

Comprar exige pesquisa, investigacdo e procura incessante de novos fornece-
dores em busca da inovag8o. Inovacdo em termos de materiais melhores e
mais baratos que possam influenciar positivamente o processo produtivo.
Isso significa que o profissional de compras deve conhecer profundamente o
processo de produgio em sua empresa para poder contribuir para sua conti-
nua melhoria.

O CICLO DE COMPRAS

A atividade de compras é basicamente ciclica ¢ repetitiva. Ciclica porque en-
volve um ciclo de etapas que necessariamente devem ser cumpridas, cada
qual a seu tempo e uma apds a outra. Repetitiva porque o ciclo é acionado
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cada vez que surge a necessidade de se adquirir determinado material. A re-
posi¢do dos materials ocorre ciclica e repetitivamente. Isso significa que o
processo pode ser continuamente aperfeicoado e melhorado rumo  eficién-

cia cada vez maior.
O ciclo de compras é composto de cinco etapas principais:

1. Analise das OCs recebidas.

Pesquisa e selecio de fornecedores.
Negociagio com o fornecedor selecionado.
4. Acompanhamento do pedido (follow-up).

5. Controle do recebimento do material comprado.

a b c d e
Andlise das |} = i |Negociagio | | Acompanha- 3
OCs fseleca%de > com o > mento > g%:;?;;i?o §
recebidas & ornecedores i |fornecedor 1 follow-up i
FIGURA 6.2.

O ciclo de compras.

Vejamos cada uma dessas etapas do ciclo de compras.

Analise das Ocs Recebidas

A primeira etapa do ciclo de compras comega com o recebimento das OCs
emitidas pelo PCP, a partir da programagao de materiais. O Grgio de com-
pras efetua wmna analise dessas OCs, para conhecer as especificagdes dos ma~
teriais requisitados, suas respectivas quantidades e épocas adequadas para o
recebimento. Em muitas empresas, as OCs sdo encaminhadas ao orgio de
compras por meio de listas ou listagens, em que constan a Gltima compra,
com o nome do fornecedor, quantidade fornecida e prego de venda.
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QUADRO 6.1.
A programacdo de materiais para compras

N a
Material 1° semana do més 2% semana do més

Cédigo| Descricao | 20 | 3% | 2 | 52 | 6% |san. | 22| 32 | 22 | &

Nessa primeira etapa, o 6rgio de compras planeja as suas atividades de
modo a atender 3s OCs recebidas e providenciar as compras. Para facilitar
as futuras cotagdes e propostas de fornecedores, o drgio de compras deve
manter um fichdrio ou hanco de dados sobre os possiveis materiais necessarios &
empresa. Para cada material deve haver um fichidnio dos fornecedores,
quantidades compradas, precos, condigdes de pagamento, prazos de entre-
ga etc. Esse histdrico de cada compra permitird facilitar a pesquisa e sele¢io
de futuros fornecedores.

QUADRO 6.2,
Modelo de ficha de historico de cada material

Item: Codigo

Datas Quantidades Fornecedor Prego Unitério

Na medida em que o profissional de compras conhece 0 histérico de cada mate-
rial, ele pode contribuir para 2 melhoria do sistema de abastecimento. A expe-
riéncia profissional permite que o profissional conhega em profundidade como
cada material se comporta no processo produtivo, quando é solicitade, quanto é
pedido, quando ocorre sua entrega por parte de determinados fornecedores,
como ocorrem possiveis atrasos na entrega, problemas de especificagbes € de
qualidade. Tudo isso permite ao profissional de compras conhecer ndo somente
as caracteristicas internas do processo produtivo em relagdo a cada material,
mas também o comportamento dos fornecedores em relacéo a ele.
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Pesquisa e Selecdo da Cadeia de Fornecedores

A segunda etapa do ciclo de compras pode ser dividida em duas partes distin-
tas: a pesquisa ¢ a selegdo de fornecedores.

A pesquisa de fornecedores consiste em investigar ¢ estudar os possivels
fornecedores dos materiais requisitados. Essa pesquisa ¢ feita geralinente por
meio da verificacio dos fornecedores previamente cadastrados no érgao de
compras. Muitos fornecedores procuram as empresas — através de seus ven-
dedores ou mesmo por correspondéncia — para se qualificarem previamente
para possiveis consultas, enviando dados cadastrais, como nome, endereco,
capital social, produtos ou servigos oferecidos, capacidade de produgio, fon-
tes de referéncia junto a clientes etc.

Fornecedor é a empresa que produz as matérias-primas € Insumos ne-
cessrios e que se dispde a vendé-los. O orgdo de compras deve ter um ficha-
rio ou banco de dados sobre os fornecedores cadastrados, contendo os forne-
cimentos que ja tenham sido efetuados e as condiges negociadas. O cadas-
tramento facilita enormemente os futuros trabalhos de pesquisa e selegio de
fornecedores. O 6rgio de compras deve manter toda literatura possivel sobre
o mercado fornecedor, como listas telefdnicas, anuarios especializados, revis-
tas técnicas, catalogos, folhetos, prospectos, correspondéncia, enfim, tudo
que possa oferecer informagdes sobre os possiveis fornecedores, seus endere-
cos, seus clientes etc. O fichdrio ou banco de dados deve permitir uma avaliagao
do mercado de fornecedores para cada material ou insumo de modo a com-
parar as caracteristicas de cada fornecedor potencial. Fornecedor real & aquele
que ji efetuou vendas de materiais ou Insumos 3 empresa, enquanto o fornece-
dor potencial é aquele que pode se candidatar a futuros fornecimentos.

A segunda parte é a selecio, dentre os fornecedores pesquisados, daquele
mais adequado para suprir a necessidade de compra da empresa. Aselegio do
fornecedor consiste em comparar as diversas propostas ou cotagdes de venda
dos varios fornecedores e escolher qual a que melhor atenda as conveniéncias
da empresa. Devein prevalecer na escolha do fornecedor selecionado deter-
minados critérios, como: pre¢o, qualidade do material a ser fornecido, con-
di¢des de pagamento, possiveis descontos, prazos de entrega, confiabilidade
quanto a prazos etc. O preg¢o costuma ser o referencial mais importante na
selecio dos fornecedores, quando os demais critérios sio igualmente atendi-
dos pelos outros.
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QUADRO 6.3.
Comparacao de pregos e cotagfes de materiais

Assinalar em vermelho a proposta aprovada. Fornecedores:

Proposta 1 | Proposta 2 | Proposta 3
Nome: Nome: Nome:

Comprador:

item Cédigo Quantidade | Prego Prego Preco

A pesquisa de fornecedores € basicamente um levantamento de mercado
para se verificar quais as possiveis fontes de suprimento do material requisita-
do. A sele¢io de fornecedores é uma escolha feita pelo érgio de compras,
tendo por base a comparagio entre os possiveis fornecedores, a partir de de-
terminados critérios. A pesquisa permite uma comparacio dos diversos for-
necedores qualificados, enquanto a selecio é uma decisio sobre qual serd o
escolhido para fornecer o material requisitado.

A medida que pesquisa ¢ seleciona os fornecedores, o érgio de compras
deve manter um registro sobre a avaliagio dos fornecedores quanto a precos,
prazos de entrega ¢ qualidade do material fornecido para facilitar futuros pro-
cessos de compras. Da mesma forma que se faz com a ficha de histérico do ma-
terial (Quadro 5.4), o 6rgio de compras deve possuir em seu banco de dados as
informagdes sobre os fornecedores ¢ a avaliacio do seu desempenho.

As empresas modernas estfio tratando seus fornecedores como verdadeiros
parceiros do negdcio. Como? A maioria delas se preocupa em selecionar os
fornecedores mais confidveis em termos de preco, qualidade e entrega para
transforma-los em fornecedores preferenciais. Ao mesmo tempo em gque re-
duzem o nimero de op¢bes de fornecedores, elas se concentram naqueles
em quem possam confiar e que as ajudem a definir e garantir seu plano de
produgdo com futuras encomendas. Os fornecedores podem contribuir com
contratos de quantidade e qualidade assegurada, enquanto a empresa busca
aumentar a certeza em seu fornecimento,
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Negociacdo com os Fornecedores

Definido o fornecedor escolhido, o drgio de compras passa a negociar com
ele a aquisicio do material requisitado, dentro das condi¢des mais adequadas
de prego e de pagamento. O atendimento das especificacdes exigidas do ma-
terial e o estabelecimento de prazos de entrega devem ser assegurados na re-
godagdo. A negociagio serve para definir como seri feita a emissio do pedido de
compra ao fornecedor.

QUADRO 6.4.
Exemplo de um Pedido de Compra (PC)

Pedido de compra n

ALFA S.A.
Fornecedor: Cédigo fornecedor:
Enderego: Fone:

Por este PC autorizamos o fornecimento abaixo descrito, conforme as condigBes
especificadas no verso.

Item Codigo Quantidade | Descrig@o Prego unitario | Valor total
Valor total deste Pedido de Compra

Embalagem: Frete:

Transportadora: Data(s} de entrega:

Condig8es de pagamento: Data de PC:

O pedido de compra é uma espécie de contrato formal entre a empresa e
o fornecedor, especificando as condi¢Bes em que foi feita a negociagio. O
pedido de compra tem a forga de um contrato. Sua aceitacio implica o aten-
dimento de todas as especificacdes nele estipuladas. O comprador & o res-
ponsivel pelas condicdes e especificagdes contidas no pedido de compra, en-
quanto o fornecedor deve estar plenamente ciente de todas as clausulas,
pré-requisitos ¢ critérios exigidos pela empresa, dos procedimentos que cer-
cam o recebimento do material, dos controles e especifica¢des de qualidade,
para que o pedido de compra seja vilido legalmente.

1]
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Da-se o nome de negociag¢do aos contatos entre o 6rgio de compras € o
fornecedor para reduzir as diferengas e divergéncias e chegar a um meio-ter-
mo: cada parte cede um pouco para que ambas saiam ganhando. Nio hi ne-
gociagio quando apenas uma parte ganha e a outra perde. Na negociagio, as
perdas e ganhos sio repartidos entre as partes para se chegar a um acordo.

As técnicas tradicionais de negociagdo tém sido muito criticadas. Quando
apenas uma das partes quer ganhar, surge a negociagdo ganha x perde, em
que uma ganha na propor¢éo em que a outra parte perde. Modernamente, o
segredo esta em que ambas as partes cedam e ao mesmo tempo pensem em
solugdes criativas que contribuam para que ambas as partes ganhem no pro-
cesso de negociagdo. Ganhar x ganhar é hoje o segredo da boa negociagao,
que muitas vezes sai da visao miope e estreita de negociar prego ou prazo
para uma visdo mais abrangente que leve em considerag&o os objetivos am-
plos de cada parte.

Acompanhamento dos Pedidos (Follow-up)

Feito o pedido de compra, o érgio de compras precisa se assegurar de que a
entrega do material ser feita dentro dos prazos estabelecidos e na quantidade
e qualidade negociadas. Para tanto, deve haver uin acompanhamento ou se-
guimento {(follow-up) do pedido, por meio de constantes contatos pessoais ou
telefénicos com o fornecedor, para saber como esti sendo providenciada a
produgdo do material requisitado. Isso significa que o drgio de compras nio
abandona o fornecedor apés efetuado o pedido de compra. O seguimento
ou acompanhamento representa uma constante monitoragio do pedido e
uma cobranga permanente de resultados. Quando o volume de pedidos de
compra € muito grande, algumas empresas realizam o acompanhamento em
datas e prazos previamente agendados. Dai a denominagio follow-up (do in-
glés, seguir, acompanhar, agendar).

O acompanhamento permite localizar antecipadamente problemas e
evitar surpresas desagraddveis, pois através dele o érgio de compras pode ur-
genciar o pedido, cobrar a entrega nos prazos estabelecidos ou tentar com-
plementar o atraso com outros fornecedores.
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QUADRO 6.5.
Ficha de acompanhamento de compras (fol/low-up)

| Cédigo do material:

Material:
PC N2 ENTRADAS
Quantidade: Data: NF ‘ Quantidade ‘ Recebido ‘ Devolugado ‘ Saldo

Muitas vezes, a empresa monitora o andamento de seu pedido junto ao pro-
cesso produtivo do fornecedor, acompanhando em tempo seu sistema de
produgdo para saber como o pedido esta sendo gradativamente produzido.
Com essa transparéncia, a empresa fica sabendo de antemao possiveis atra-
sos ou antecipagdes do fornecedor, podendo tomar as agGes necessarias, em
vez de improvisar solugbes emergenciais.

Controle e Recebimento do Material Comprado

E a quinta e tltima etapa do ciclo de compras. E quando o érgio de compras
recebe do fornecedor o material solicitado no pedido de compra. No recebi-
mento do material, o 6rgio de compras verifica se as quantidades estio cor-
retas e providencia junto ao érgio de controle de qualidade a inspegio para
comparar a adequagio do material is especifica¢cdes determinadas no pedido
de compra. E o que se chama de inspegio de qualidade no recebimento do
material.

Confirmadas a quantidade e a qualidade do material, o 6rgio de com-
pras autoriza o Almoxarifado a receber o material e encaminha ao 6rgio de
tesouraria ou contas a pagar a autorizagio para pagamento da fatura ao forne-
cedor, dentro das condigdes de prego e prazo de pagamento.
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aAndlise das

Quals gs'm ? Os. p'(éz‘qs?; _

b. Localizagio e selegdo dos fornecedores:
Quais 65 furnecedores? Quais os pregos € condigdes?

¢. Negociagdo com o fornecedor selecionado:
Quais os pregos? Condigtes? Qualidade? Prazos?

Emissdo’de pedido, -

d. Acompanhamento do pedido:
Como o fornecedor esté processando o pedido?

T

e. Co"ntrole‘ do recebimento do material comprado:
O material recebido estd de acordo com o pedido?

FIGURA 6.3
As cinco etapas do ciclo de compras.

O ciclo de compras é continuo e ininterrupto. O enorme volume de
trabalho que transita em um érgio de compras exige uma agenda de acom-
panhamento e cobranga bastante intensa, principalmente em empresas emt
que podem ocorrer mudangas no plano de produgio envolvendo antecipa-
¢Oes ou atrasos nas entregas de materiais.

O 6rgio de compras mantém intenso contato com os demais 6rgios da
empresa, enquanto mantém intenso contato também com empresas ¢ forne-
cedores extemos para intermediar as necessidades internas com as disponibi-
lidades externas.

Contudo, a visio moderna sobre compras é muito mais abrangente e
envolve uma cadeia de suprimentos, na qual os fornecedores ndo constituem
necessariamente o anico elemento envolvido.

Essa visdo restrita a respeito dos elementos envolvidos em um negécio estd
sendo substituida por visdo mais ampla e abrangente, na qual os fornecedo-
res sdo os elementos de entradas de insumos, enquanto os clientes sdo os
elementos de safda desses insumos devidamente processados pelo sistema
de producio da empresa. Na realidade, a empresa — como um sistermna aberto
- esté rodeada de elementos que, direta ou indiretamente, contribuem parao

ELSEVIER CAP.[TULO 6
Suprimentos
seu sucesso. A empresa faz parte de uma cadela de valor que se inicia com os
fornecedores e acaba no cliente final. Ver apenas uma parte dessa imensa ca-
deia € ver a arvore e néo a floresta inteira.

CADEIA DE SUPRIMENTOS (SUPPLY CHAIN MANAGEMENT)

Como sistemas abertos, as empresas estdo cada vez mais trazendo para junto de
si 0s seus clientes (do lado das saidas do sisterna) e seus fornecedores (do lado
das entradas do sistemna). Em outras palavras, as fronteiras do sisterma empre-
sarial estdo se desvanecendo no sentido de eliminar limites ou barreiras ao
ambiente externo. Fornecedores e clientes estio sendo envolvidos no proces-
so de fornecimento, enquanto a empresa se torna o nicleo basico dessa nova
abordagem em uma cadeia capaz de agregar valor a todos os envolvidos.

Antiga abordagem de fornecimento:

Fornecedores Compras Producao
Nova abordagem de fornecimento:
Produgéo "
Fornecedores integrada Clientes

FIGURA 6.4.
Comparagéo entre as abordagens de fornecimento.

O supply chain management (SCM) ou gestio da cadeia de suprimentos en-
volve fornecedores, produtor, disttibuidores e clientes em um processo inte-

m
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grado em que compartitham informagoes e planos para tornar o canal imais efi-
ciente e competitivo.! Sem divida, esse compartilhamento & muito mais dind-
mico do que na tradicional e conflitante relacio entre comprador e vendedor.

A diferenca entre a nova ¢ a velha abordagem & que no passado cada par-
te apenas focava exclusivamente o seu cliente direto e imediato:

1. O fornecedor sb focava a fibrica que utilizaria sua matéria-prima.

2. A fabrica produzia o produto acabado somente focando sua expedicio
ou o distribuidor de seus produtos.

3. O distribuidor ou atacadista sé focava o varejista para quem vendia seus
estoques.

4. O varejista 36 focava o cliente que lhe comprava o produto.

Cada parte somente focava a parte que se seguia imediatamente no pro-
cesso. A segiiéncia era apenas linear. As relacbes entre os atores eramn bind-
rias, ou seja, entre duas empresas. Nada inais do que isso. Ninguém se preo-
cupava ao longo do processo en1 como sua atuagio ira Impactar as outras
partes e, conseqlientemente, o cliente final. O SCM permite visualizar todo
o processo de geragdo continuada de valor desde a chegada da matéria-prima
até a entrega do produto acabado ao cliente final de maneira integrada e sis-
témica. Esse é o ciclo integral que vai da matéria-prima entregue pelo forne-
cedor até a chegada do produto acabado ao consumidor final. Existem no
meercado muitos softwares sofisticados de ERP envolvendo o SCM.

Tanto o ERP como o SCM estdo revolucionando o mundo dos negécios com
urma nova abordagem a respeito da empresa. Esta passa a ser visualizada
como um centro de um conjunto de parcerias - fornecedores e distribuidores
-~ focado no cliente final. Esse centro ou network esta cada vez mais se am-
pliando no mundo globalizado. Existem empresas como a Nike, a maior
produtora de produtos e calcados esportivos do mundo, que simplesmen-
te cria, projeta e comercializa seus produtos, enquanto uma enorme
constelagdo de empresas ao redor do planeta produz e entrega os produ-
tos. A Nike & uma empresa global e virtual. Nfo precisa de fabricas ou es-
paco fisico para comercializar seus produtos.

! Petrdnio G. Matins ¢ Fernando Piero Laugeni. Administracdo da Produgdo. Sio Paulo:
Saraiva, 2003, p. 170
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QUESTOES PARA REVISAO

Por que as empresas ndo sdo aute-suficientes?

O que sdo insumos?

H

Por que o 6rgio de compras é um elemento de interface?

Conceitue compras.

Explique as fungBes de compras.

Explique a importancia de compras.
Como pode ser organizado o érgéo de compras?

Descreva o sistema centralizado, suas vantagens e desvantagens.

© BN O O AW N e

Descreva o sistema descentralizado, suas vantagens e desvantagens.

—
e

Explique o ciclo de compras.

i
[y

Explique a anélise das OCs recebidas.

-
N

Explique a programacgédo de materiais para compras.

[y
w

Explique a ficha de histérico de cada material.

-
&

Como o érgdc de compras planeja as suas atividades?

s
o

Explique o fichario de materiais.

[
o

Conceitue fornecedor.

-
N

0 que é pesquisa e sele¢do de fornecedores?

ok
»

Coniceitue pesquisa de fornecedores.

b
e

. Como é feita a pesquisa de fornecedores?

N
Qe

Explique o cadastro de fornecedores.

N
-

Como o 6rgao de compras conhece ¢ mercado de fornecedores?

N
~

Explique o ficharic de fornecedores.

N
w

Conceitue selegdo de fornecedores.

N
P

Quais os principais critérios de selecfo de fornecedores?

N
o,

Qual a diferenga entre a pesquisa e a sele¢do de fornecedores?

X
o

Como é feita a comparacéo de precos e cotagfes de materiais?

N
N

Explique a negociagdo com o fornecedor selecionado.

N
o0

. Conceitue negociagao.

N
L]

. 0 que é pedido de compra?
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30.
31,
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.

" ELSEVIER

O que é acampanhamento do pedido?

Explique a palavra follow-up.

Para que serve o acompanhamento do pedido?

O gue & controle do recebimento do material comprado?

Para que serve o controle do recebimento?

Se o controle estd OK, o que faz o 6rgdo de compras?

Por que o ciclo de compras é continuo e ininterrupto?

Por que é clclico e repetitivo?

Explique a velha e a nova abordagem a respeito de suprimentos.

Explique o SCM e sua configuracao.

EXERCICIOS

1.

Desenhe uma ficha de fornecedores, contendo as principais informagdes que
julgue necessarias para montar um banco de dados sobre fornecedores.

Como vocé faria uma pesquisa de mercado de fornecedores para uma empresa se
fosse o gerente de compras?

Como vocé imaginaria programar as atividades do drgdo de compras tendo por
base as OCs receb|das7

Se vocé tivesse de estabe!ecer os critérios para pesquisa e selegao de
fornecedores, como os definiria?

Se vocé tivesse de estabelecer os critérios para negociar com os fornecedores,
como os definiria?

Corno vocé integraria todos os componentes da gestdo da cadeia de suprimentos
{SCM)?

’ Almoxarlfafdo e depos:to

Arran]a f:s:ca (layout)

CAPIiTULO 7 .

N Tipos‘ de' estocagem

de materiais
.

Armazenamento

de materiais

Técnicas de estocagem

d e M ate r i a i S Codificagédo :1e materiais

Inventdrio fisico
"

Questdes para revisdo

n
Exercicios

As necessidades de materiais nem sempre sio imediatas e quase nunca sio
constantes. A variacio é tremenda. Enquanto os materiais nio sdo necessarios
a0 processo produtive, eles precisam ser armazenados. No momento opor-
tuno em que sio necessirios, 0s materiais devem estar imediatamente dispo-
niveis para a utilizagio no processo produtivo. O armazenamento de mate-
riais funciona comeo um bolsio capaz de suprir as necessidades da produgio.
Por outro lado, o armazenamento de produtos acabados também funciona
como um bolsio que supre is necessidades de vendas da empresa. Ambos, ar-
mazenamento de materiais e anmazenamento de produtos acabados, servem
para amortecer as incertezas quanto as entradas de insumos e as ncertezas
quanto 3s saidas de produtos acabados.

Daremos, neste capitulo, uma énfase especial ao almoxarifado como um
dos mais importantes esquemas de armazenamento de materiais.

ALMOXARIFADO E DEPOSITO

Vimos anteriormente que almoxarifado e depésito constituem os dois extre-
mos do processo produtivo. O primeiro proporciona os insumos — as maté-
rias-primas necessirias 2 produgio ~, enquanto o segundo recebe os resulta-
dos do processo produtivo — os produtos acabados — e os disponibiliza rumo
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ELSEVIER

aos clientes. Em outras palavras, o almoxarifado cuida das matérias-primas no
inicio da producio, enquanto o depésito cuida dos produtos acabados no fi-
nal da produgio.

Almoxarifado E——»‘ Processo produtivo E—»F Depésito E

Materiais em processamento
Matérias-primas Materiais semi-acabados Produtos
. acabados
Materiais acabados
FIGURA 7.1.

O almoxarifado e o depédsito como entrada e saida do processo produtive.

Neste capitulo dedicaremos especial aten¢do ao almoxarifado e ao depd-
sito, como as principals areas de armazenamento de materiais.

Almoxarifado

O almoxarifado se incumbe de armazenar os materiais iniciais, como as ma-
térias-primas e outros materiais adquiridos de terceiros. O depdsito se in-
cumbe de anmazenar os produtos acabados. As varias se¢des envolvidas no
processo produtivo também armazenam materiais — em processamento, se-
mi-acabados e materiais acabados — enquanto os processam e transformain.
Assim, convém distinguir entre armazenamento de matérias-primas, de ma-
teriais em transito e de produtos acabados.

Almoxarifado é o 6rgio que guarda e estoca os materiais da empresa,
predominantemente as matérias-primas. O almoxarifado recebe os materiais
adquiridos dos fornecedores externos por meio do érgdo de compras. O 6r-
gio de compras libera os materiais comprados para entrada no almoxarifado
somente apds a aprovacio pelo 6rgio de Controle de Qualidade (CQ), que
geralmente mantém wma secio denominada Inspecio de Qualidade na Re-
cepgio do Materal. Os materais sdo imediatamente anmazenados no almo-
xarifado e passam a ser requisitados pelas diversas se¢des através da Requisi-
¢do de Materiais (RM).

ELSEVIER

Nas empresas industriais mais bem-sucedidas, o almoxarifado tradicional vi-
rou simplesmente uma peca de museu. Algo que ficou no passado da Era
Industrial. Nas fabricas enxutas em que vigora o just-in-time (JIT) n3o héa lu-
gar para o almoxarifado devido ao fato de que os materiais e matérias-primas
s#o entregues diretamente pelos fornecedores ao processo produtivo no mo-
mento necessario. Também n&o ha lugar para a inspeg¢éo de qualidade no re-
cebimento da matéria-prima, porque o fornecedor tem um contrato de quali-
dade assegurada que garante total aderéncia as especificagfes solicitadas
pela empresa. Também ndo ha lugar para a Requisigdo de Materiais (RM) -
que veremos adiante — porque toda entrega de materiais estd antecipada-
mente programada, sem necessidade de solicitagGes burocraticas.

CAPITULO 7
Armazenamento de Materiais

Fornecedores
externos

Ve sl

v

Compras

v

j ez

Inspecao de
qualidade no
recebimento

b4

Secdes i
produtivas

h 4
e
5

Almoxarifado

do materiat

J-ecesen

e

FIGURA 7.2.
O fluxo dos materiais no almoxarifado.

A RM deve atender a trés finalidades:

Para autorizar a saida de matenial do almoxarifado.
Para proceder ao respectivo lancamento de saida de material na FE.

Para o cilculo do custo de producio.

Assim, a ordem que permite a cada secio retirar material do almoxarifa-
do é a RM, que deve conter as seguintes informagdes:
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QUADRO 7.1.

A requisig8o de material e suas informagges basicas
REQUISICAQ DE MATERIAL N°

Ordem N Data de entrega: ........... Joveeiannn, Lo
Quantidade: ........c.covvvvene. Data de emisséo: ........... Lo, foieeinis
Material retirado | Data da Quantidade Custo unitario
por: retirada retirada da RM
Lancado na FE Data da Quantidade Custo total

por: devolugao devolvida

Observagdes:

Além de funcionar como uma ordem para retirar material do almoxari-
fado, a RM deve proporcionar meios de controlar as saidas do material do al-
moxarifado. Didnia ou pertodicamente as RIMs sdo recebidas pelo almoxari~
fado. Primeiramente, clas sdo transferidas para as FEs por meio do arquivo de
FEs ou do terminal do computador. A quantidade de material requisitado é
registrada como saida da FE, com a data e o ntimero da RM, bem como da
secio requisitante. A seguir, sio atendidas pelo pessoal do almoxarifado e de-
vidamente arquivadas ou encaminhadas para a contabilidade geral ou conta-
bilidade de custos, conforme a empresa.

Depésito

Depésito é o drgio que guarda e armazena os produtos acabados da empresa.
O depésito recebe os produtos acabados apds todo o seu processamento pe-
las se¢Bes produtivas da empresa e sua liberagio pelo érgio de CQ. A medida
que os PAs chegam ao depésito, vio sendo imediatamente armazenados ¢
estocados para futura entrega.

(s pedidos dos clientes constituem as ordens através das quais os PAs sio
requisitados ao depdsito pelo 6rgio de vendas. As entradas e saidas de PAs
sio registradas no terminal de computador.

ELSEVIER CAPITULO 7
Armazenamento de Materiais
Segdes
produtivas
Controle de
qualidade
Pedidos o
Deposito Vendas dos Dls:[il_)wg:ao
clientes Isica
FIGURA 7.3,

O fluxo dos produtos acabados no depdsito.

Dizem que o conceito de almoxarifado esta ultrapassado. Para muitos espe-
cialistas, o tamanho do almoxarifado representa fisicamente o tamanho da
incompeténcia da empresa. O almoxarifado nada agrega de valor aos produ-
tos da empresa. Na maioria das empresas modernas, o almoxarifado foi sim-
plesmente eliminado. Contudo, existem negécios em que o almoxarifado é
imprescindivel, como nas grandes redes varejistas, grupos supermercadistas
e setores altamente competitivos. Ndo hd como evita-los. Mesmo as empre-
sas virtuais — como Submarino e lojas virtuais — encontram desafios na hora
de entregar produtos vendidos aos clientes e tropecam em problemas logisti-
cos, principalmente em depdsitos de PAs.

ARRANJO FiSICO (LAYOUD

O arranjo fisico ou layout (do inglés layout = plano, esquema) é a disposicio
fisica dos equipamentos, pessoas e materiais, da maneira mais adequada a0
processo produtivo. Significa a colocacio racional dos diversos elementos
combinados para proporcionar a produgio de produtos ou servicos. Quando
se fala em arranjo fisico, se pressupde o planejamento do espaco fisico a ser
ocupado e utilizado.

O arranjo fisico tem os seguintes objetivos:

119
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1. Integrar miquinas, pessoas ¢ materiais para possibilitar uma produgio
eficiente.
2. Reduzir transportes ¢ movimentos de materiais.

3. Permitir um fluxo regular de materiais e produtos ao longo do processo
produtivo, evitando gargalos de produgio.

4. Proporcionar utilizagio eficiente do espago ocupado.
5. Facilitar ¢ melhorar as condicdes de trabalho.

6. Permitir flexibilidade, a fim de atender possiveis mudangas.

O arranjo fisico pode também se referir 3 localizagio fisica dos diversos
Srgios ligados direta ou indiretamente 3 produgio. Da mesma maneira como
as maquinas, equipamentos ¢ materiais devem estar adequadamente coloca-
dos e dispostos fisicamente para facilitar o processo produtivo, também os
6rgdos da empresa precisam ocupar espacos que facilitem as opera¢des e a sua
interdependéncia.

O arranjo fisico é representado por meio do layout, que significa colocar,
dispor, ocupar, localizar, assentar. O layout € um grifico que representa a dis-
posigio espacial, a drea ocupada e a localizagdo das miquinas, pessoas e mate-
riais. Pode representar também a disposicio das se¢des envolvidas no proces-
so produtivo.

Exastemn trés tipos principais de layout: de processo, de produto e esta-
clonirio.

Layout de Processo

E utilizado quando as miquinas e pessoas sio dispostas por especialidade e os
materiais se deslocam ao longo das secdes até o seu acabamento. E o layout
utilizado quando o produto softe freqiientes modificacdes e o volume de
producio & relativamente baixo. Sua principal vantagem é a flexibilidade, As
desvantagens sdo os custos elevados de produgio e os custos de movimenta-
¢do de materiais. O layout de processo € também denominado fayout funcio-
nal. O layout de processo é muito utilizado no sistema de produgio em lotes.
O sistema de produgio em lotes provoca paralisagdes intermitentes quando
um lote termina e outro diferente é iniciado. Nesses intervalos de mudanga
de lote pode ocorrer ociosidade e ritmo irregular de producio. Quase sem-
pre exige wima drea maior de espago Gtil, para armazenamento temporario de
materiais €1 processamento.

CAPITULD 7
Armazenamento de Materiais

ELSEVIER

Layout de Produto

E utilizado quando os equipamentos e os materiais sio dispostos em uma
mesma se¢do conforme a seqii€ncia das operacdes. Os materiais movem-se
linearmente. E o layout utilizado quando o produto é padronizado e nio so-
fre modificagdes. Suas principais vantagens sio os custos reduzidos de produ-
¢do e de movimentacio de materiais, bem como a facilidade de planejamen-
to e de controle da produgio. As desvantagens estio na falta de flexibilidade ¢
nos elevados investimentos em equipamentos. O layout de produto & tam-
bém denominado layout linear. E muito utilizado no sistema de produgio
continua.

Layout Estacionario

E ucilizado quando o produto € de grande porte e nio se movimenta. As mi-
quinas, pessoas e materiais deslocam-se incessantemente para as operagdes
sucessivas. E o layout utilizado na producio de produtos como navios, ma-
quinrios pesados e de grande porte, grandes estruturas, avides, material fer-
roviario etc., nos quais o ciclo de fabricagio € longo e envolvendo muitas
areas diferentes. A sua vantagem esta na enorme flexibilidade do arranjo, que
permite modificagSes no projeto e no planejamento da producio. O layout
estacionario € também denominado layout de posicio e é muito utilizado no
sistema de produgio sob encomenda. Porém, o sisterna de producio sob en-
comenda traz complexidades 3 AM. A produgio & diversificada e com ritmo
muito irregular, provocando ocasides de alta ociosidade.

Condicdes Basicas do Arranjo Fisico

No caso do almoxarifado e do depésito, os principais aspectos de layout a se-
rem verificados sdo os seguintes:

1. Itens de Estoque

Os itens de estoque de classe A do almoxarifado e as mercadorias de maior
saida do depésito devem ser armazenados nas imediacdes da saida ou expedi-
¢do, a fim de facilitar o manuseio. O mesmo deve ser feito com relacido aos
itens de grande peso e volume.
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QUADRO 7.2.
Os tipos de fayout

Layouf de processo Layouft de produto Layout estacionario

- Arranjo fixo de - Maquinas e pessoas se
maquinas e paessoas pela deslocam ao redor do
seqUéncia das operagdes. produto.

- Arranjo fixo de
maquinas e pessoas por
especialidade.

~ Os materiais se movem
incessantemente para as
operagdes ao redor do

- Os materiais se movem
linearmente ao longo
das maguinas.

— Os materiais se
deslocam ao longo das
se8es até o seu

acabamento. produto, que é fixo.

- Flexibilidade. ~ Baixos custos de — Flexibilidade.
movimentagdo de materiais.

- Custos elevados de - Elevados investimentos em | - Ritmo irregular e

movimentacéo de materiais. equipamentos. ociosidade.

2. Corredores

Os corredores dentro do almoxarifado e do depdsito deverio facilitar o aces-
so a0s materiais ¢ mercadorias em. estoque. Quanto maior a quantidade de
corredores, tanto maior serd a facilidade de acesso e, em contrapartida, tanto
menor o espaco disponivel para o anmazenamento. O anmazenamernto com
prateleiras requer um corredor para cada duas filas de prateleiras. Portanto,
espaco adicional.

A largura dos corredores ¢ determinada pelo equipamento de manuseio
e movimentacio dos materais. Os corredores principais € os de embarque
devem permitir o trinsito de duas empilhadeiras a0 mesmo tempo, em dois
sentidos. Conforme a empilhadeira utilizada, a largura minima dos corredo-
res deve ser de 2,4m, 3,0m ou de 3,6m.

A localizacio dos corredores é determinada em funcio das portas de
acesso, dos elevadores ¢ da arrumacio dos materiais ou mercadorias. Entre os
materiais e as paredes do edificio devemn existir passagens minimas de 60cm,
para acesso 3s instalacdes de combate a incéndios.
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3. Portas de Acesso

As portas de acesso a0 almoxarifado ou ao depésito devem permitir a passagem
de equipamentos de manuseio e movimentacio dos materiais, como empi-
lhadeiras, carrinhos etc. Tanto altura como largura devem ser devidamente
dimensionadas.

O local de expedi¢io de materiais ou de embarque de mercadorias deve
ser projetado para facilitar as operagdes de manuseio, carga e descarga. Proxi-
mo ao Jocal de expedigio ou de embarque deve haver um espaco de armaze-
nagem temporiria para se colocar separadamente as mercadorias, conforme
as pracas ou clientes. O acostamento para veiculos deve considerar a quanti-
dade didria de embarques, bem como o tempo de carga e descarga de cami-
nhdes, empilhadeiras etc.

4. Empilhamentos ou Prateleiras

Quando houver empithamentos ou prateleiras no almoxarifado ou no dep6-
sito, a altura mixima deverd considerar o peso dos materiais e as limitacdes
dos equipamentos de elevagio. O topo das pilhas de materiais ou de merca~
donas deve se distanciar um metro das lumininas do teto ou dos sprinklers
(equipamentos fixos de combate a incéndio) de teto.

O piso deve ser suficienteinente resistente para suportar o peso dos
materiais estocados e o trinsito dos equipamentos de manuseio e movi-

mentacgio.

Ja que ndo se pode evitar o almoxarifado e o depdsito, a saida é fazer de um li-
mao uma boa limonada. Em outras palavras, construi-los de maneira a facili-
tar enormemente o fluxo de materiais e de produtos acabados e reduzir ao
maximo seus custos operacionais.

TIPOS DE ESTOCAGEM DE MATERIAIS

Existem trés tipos bisicos de estocagem de materiais, que dependem do siste-
ma produtivo empregado: a estocagem de MP, a estocagem intermediiria e a
estocagem de PA.

.., : o
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Estocagem de MP

Embora algumas MPs possam ser armazenadas em aberto, isto &, no tempo, o
mais freqiliente € a estocagem interna, isto &, dentro do almoxarifado de MPs.
A estocagein de MP resulta da diferenca entre as médias de consumo ¢ as de
recebimento do material. O nivel de estocagem de MP depende das quanti-
dades de material compradas, recebidas e do prazo de entrega do fornecedor.

Quando as MPs sio arazenadas expostas ao tempo — como & o caso de
produtos quimicos, nas inddstrias quimicas, de madeira, nas indastrias de pa-
pel, dos lingotes, na laminacio do aluminio e do a¢o, 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 tnico local centraliza-
do para toda a MP facilita o planejamento da producio, o inventario do
material, que é concentrado em um s6 ponto da empresa, melhora o
controle sobre os itens, principalmente materiais defeituosos, cuja rejei-
¢io & mais simples.

2. Estocagem de MP descentralizada. E a estocagem de MP junto a algum ponto
ou virios pontos de utilizagio do material. A entrega da MP é mais rapi-
da devido i proximidade do consumo, reduz os atrasos provocados por
enganos na remessa de materiais a outros locais diferentes, possibilita um
inventario mais rapido, por meios visuais. O trabalho do fichario ¢ da
documentagdo é menor.

Estocagem Intermediaria

E a estocagem de materiais em processamento ou em vias, de materiais se-
mi-acabados e de acabados ou componentes. Sio 0s materiais transformados,
processados ou fabricados parcial ou totalimente e que ingressam na etapa se-
gumte do processo produtivo. A estocagem intermedidria resulta das dife-
rentes capacidades das varias maquinas ou se¢des produtivas. A produgio
deve ser transportada da miquina ou se¢do para um estoque intermediirio
até ser submetida 2 miquina ou se¢io seguinte. A estocagem intermediria
também pode ser centralizada .ou descentralizada.

1. Estocagem intermedidria centralizada. Requer equipamentos de movimen-
tagdo de materiais ¢ uma irea Gnica e especifica de armazenamento pro-
visOrio.
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2. Estocagem intermedidria descentralizada. Requer varias areas proximas as
se¢des produtivas, com caixas, pallets ou prateleiras para armazenamento
local.

Estocagem de PA

E a estocagem que ocorre no depésito de PAs. Geralmente € centralizada e sua
localizagio depende do mercado de clientes que a empresa procura atender.

Em muitos casos, as empresas adotam o conceito de Centro de Distribui-
¢do. Trata-se de um local centralizado para onde fluem todas as compras de
PAs dos varios fornecedores. Casas Bahia, Pdo de Aglcar e muitos super-
mercados € empresas varejistas adotam esse conceito. Sua vantagem esté
em facilitar as compras e a administrag&o de produtos acabados disponiveis
em estoque.

TECNICAS DE ESTOCAGEM DE MATERIAIS

O armazenamento de materiais depende da dimensio e caracteristicas dos
materiais. Estes podem exigir desde uina 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:

. Espaco disponivel para estocagem dos materiais.
. Tipos de materiais a serem estocados.
Nuamero de itens estocados.

Velocidade de atendimento necessana.

I - I

. Tipo de embalagem.

O sistema de estocagem escolhido deve seguir algumas téenicas impres-
cindiveis na AM. As principais técnicas de estocagem de materiais sio:

125
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1. Carga unitiria.
2. Caixas ou gavetas.

. Prateleiras.

3

4. Raques.
5. Empilhamento.
6

. Contéiner flexivel.

Vejamos cada uma dessas técnicas de estocagern de materiais.

1. Carga Unitéria

Dé-se o nome de carga unitiria i carga constituida de embalagens de trans-
porte que arranjam ou acondicionam uma certa quantidade de material para
possibilitar seu manuseio, transporte e armazenagem como se fosse uma uni-
dade. A carga unitiria é um conjunto de cargas contidas em um recipiente
formando um todo Gnico quanto i manipulacio, armazenamento ou trans-
porte. Uma espécie de médulo.

A formagdo de carga unitéria se faz por meio de um dispositivo chamado
pallet. Pallet é um estrado de madeira padronizado, de diversas dinienses. Suas
medidas convencionais basicas sio 1.100mm X 1.100mm, como padrio inter-
nacional para se adequar aos diversos meios de transporte e armazenagern.

Os pallets podem ser classificados da seguinte maneira:

1. Quanto ao nimero de entradas: pallets de 2 e de 4 entradas.

a. Pallets de 2 entradas: sio usados quando o sistema de movimentacio de
materiais ndo requer cruzamento de equipamentos de manuseio.

b. Pallets de 4 entradas: sio usados quando o sistema de movimentacio de
materiais requer cruzamento de equipamentos de manuseio.

2. Quanto ao namero de faces: pallets de 1 e de 2 faces.

a. Pallets de uma face: sio usados quando a operagio nio requer estoca-
gem ou quando o pallet nio requer reforco, pois o material é relativa-
mente leve.

b. Pallets de duas faces: sio usados quando se requer wma unidade mais re-
forcada ou quando se pretende utilizar o pallet por duas vidas fteis.
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S3o pallets de armacio com travessas na parte inferior, formando um
conjunto mais reforcado. Utiliza-se a parte superior inicialmente e,
quando estragada, passa-se a utilizar a parte inferior. Dai 0 nome de
duas vidas. Muito Gtil quando os materiais atacam a madeira por atri-
to, abrasio, corrosio etc.

A paletizagio permite que as cargas sejam manipuladas, transportadas e
estocadas como uma sb unidade. As vantagens principais da paletizacio sio:
economia de tempo ¢ de esfor¢o, mio-de-obra e drea de armazenagem me-
nor, além de economizar tempo na carga e descarga dos equipamentos de
movimentagio de materiais.

2. Caixas ou Gavetas

E a técnica de estocagem ideal para materiais de pequenas dimensdes como
parafusos, arruelas, alguns materiais de escritério, como lipis, canetas esfero-
graficas etc. Alguns materiais em processamento, semi-acabados ou acabados
podem ser estocados em caixas nas proprias se¢des produtivas. As caixas ou
gavetas podem ser metilicas, de madeira ou de plastico. As dimenses devem
ser padronizadas e seu tamanho pode variar enormemente. Podein ser cons-
truidas pela propria empresa ou adquiridas no mercado fornecedor.

3. Prateleiras

E 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 metalicos, de virios tamanhos e dimensdes. Os materiais
estocados nos nichos devem ficar identificados e visiveis. A altura depende
do tamanho e peso dos materiais estocados. A prateleira constitui o meio de
estocagem mais simples e econémico. E a técnica adotada para pegas peque-
nas ¢ leves e quando o estoque nio é muito grande.

4. Raques

O raque (do inglés, rack) é construido para acomodar pegas longas e estreitas
como tubos, barras, tiras, vergalhdes, feixes etc. Pode ser montado em rodi-
zios para facilitar o deslocamento. Sua estrutura pode ser de madeira ou ao.
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5. Empilhamento

Trata-se de uma variante da estocagem de caixas para aproveitar 20 maximo
O espago vertical. As caixas ou pallets sio empilhados uns sobre os outros,
obedecendo a uma distribuigio eqilitativa de cargas. E uma técnica de esto-
cagem que reduz a necessidade de divisdes nas prateleiras, ja que, na pratica,
forma uma grande e Gnica prateleira. O empilhamento favorece a utilizagio
dos pallets e, em decorréncia, das empilhadeiras, que constituem o equipa-
mento ideal de movimentagio para lidar com eles. A configuragio do empi-
lhamento é que define o niimero de entradas necessarias aos pallets.

6. Contéiner Flexivel

E uma das técnicas mais recentes de estocagem. O contéiner flexivel é uma
espécie de saco feito com tecido resistente e borracha vulcanizada, com um
revestimento interno que varia conforme seu uso. E utilizado para estoca-
gem e movimentagdo de s6lidos a granel e de liquidos, com capacidade que
pode variar entre 500 a 1.000 quilos. Sua movimentagio pode ser feita por
meio de empilhadeiras ou guinchos.

E muito comum a utilizagio de técnicas de estocagem associando o sis-
tema de empilhamento de caixas ou pallets com a prateleira, como é o caso
das prateleiras porta-pallets, que proporcionam flexibilidade e melhor apro-
veitamento vertical dos armazéns.

Cada material requer uma técnica de estocagem prépria, o que complica
enormemente a administragdo de materiais. Alguns materiais estocados sdo
perigosos — como a maioria dos produtos quimicos — e exigem cuidados espe-
ciais, seguro adequado e locais afastados. Outros so altamente pereciveis ou
sujeitos a contaminag8o. Alguns so fluidos e podem evaporar rapidamente,
Cada material tem suas peculiaridades proprias.

CODIFICAGAO DE MATERIAIS

Para facilitar a localizagio dos materiais armazenados no almoxarifado, as
empresas utilizam sistemas de codificacio dos materiais.
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Quando a quantidade de itens &€ muito grande, torna-se quase impossi-
vel identificar todos eles pelos seus respectivos nomes, marcas, tamanhos etc.
Para facilitar a administra¢io dos materiais deve-se classificar os itens por meio
de um sistema racional, que permita procedimentos de armazenagens ade-
quados, operacionalizacio do almoxarifado e controle eficiente dos esto-
ques. Di-se o nome de classificacio de itens 4 catalogagio, simplificagio, es-
pecificagio, normalizacio, padronizacio e codificacio de todos os materiais
que compdem o estoque da empresa.

Vejamos melhor essa conceituagio de classificagio, definindo cada uma
de suas etapas.

1. Catalogagio: significa o arrolamento de todos os itens existentes de modo
a nio omitir nenhum deles. A catalogacdo permite a apresentagio conjun-
ta de todos os itens proporcionando uma idéia geral da colegdo.

2. Simplificagdo: significa a reducio da grande diversidade de itens emprega-
dos para uma mesma finalidade. Quando existem duas ou mais pegas
para um mesmo fim, recomenda-se a simplificacdo: a escolha pelo uso
de apenas uma delas. A simplificacio favorece a normalizacio.

3. Especificagdo: significa a descri¢io detalhada de um item, como suas me-
didas, formato, tamanho, peso etc. Quanto maior a especiﬁcagio, mais
informagdes sobre o item e menos ditvidas se terd a respeito de sua com-
posicio e caracteristicas. A especificacio facilita as compras do item, pois
permite dar ao fornecedor uma idéia precisa do material a ser comprado.
Facilita a inspe¢io no recebimento do material, o trabalho da engenha-
ria de produto etc.

4. Nomnalizagdo: significa a maneira pela qual o material deve ser utilizado
em suas diversas aplicacdes. A palavra deriva de normas, que sio as pres-
crigbes sobre o uso dos materiais.

5. Padronizacdo: significa estabelecer idénticos padrdes de peso, medidas e
formatos para os materiais de modo que ndo existam muitas variagdes
entre eles. A padronizagio faz com que os parafusos, por exemplo, sejam
de tal ou qual especificagio, evitando que centenas de parafusos diferen-
tes entrem desnecessariamente em estoque.

Assim, a catalogacio, a simplificagio, a especificacio, a normalizacio e a
padronizagio constituem os diferentes passos rumo i classificagio. A partir da
classificagdo pode-se codificar os materiais.
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"« Catalogagdo
« Simplificagio -
' Classificagfo > -‘Espéi:ificagéo —»|  Codificacio i
» Normalizagéo
» Padronizagac
FIGURA 7.4.

A classificag8o dos itens.

Assim, classificar um material é agrupi-lo de acordo com sua dimensio,
forma, peso, tipo, caracteristicas, utilizacio etc. A classificagio deve ser feita
de tal modo que cada género de material ocupe um local respectivo que faci-
lite sua identificagio e localizacio no almoxarifado.

A codificagio é uma decorréncia da classificagio dos itens. Codificagio
significa a apresentacio de cada item por meio de um cédigo contendo as in-
formagdes necessirias e suficientes por meio de niimeros e/ou letras. Os sis-
temas de codificacio mais utilizados sio: o cddigo alfabético, numérico e al-
fanumérico.

1. O sisterna alfabético codifica os materiais com um conjunto de letras, cada
qual identificando determinadas caracteristicas e especificagdes. O siste-
ma alfabético limita o nimero de itens e é de dificil memorizacio. Por
essas razdes, é um sistema pouco utilizado.

2. O sistema alfanumérico € uma combinagio de letras e nmeros e abrange
um maior niimero de itens. As letras representam a classe do material e 0
seu grupo naquela classe, enquanto os niimeros representam o cédigo
indicador do item.

O sistema numérico é o mais utilizado nas empresas pela sua simplici-
dade, facilidade de informacio e ilimitado niimero de itens que consegue
abranger. E comumente denominado sistema decimal, porque as infor-
magdes basicas sio fornecidas por meio de viarios conjuntos de dois nii-
meros.
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AB - 286
. T » Cédigo indicador do material
: T »  Grupo de materiais
T » Classe de materiais
FIGURA 7.5.

O sistema alfanumérico de codificagdo de materiais.

A primeira dezena, isto é, o primeirc par de nlimeros, classifica as prin-

cipais classes de materials, 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 escritorio;

07 - materiais de limpeza;

08 ~ materiais inflamaveis;

09 - combustiveis, éleos 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 classificagio geral, a segunda dezena indica os diversos grupos de materiais
em cada classe. Seja a classe 06 — materiais de escritorio — com os seguintes
grupos de materiais:

06 - Materiais de escritorio
01 - papel rascunho;
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02 - blocos de carta;
03 - papel carta;
04 - caneta esferografica;

05 - lapis;
06 - borracha;
07 - clipes;

08 - envelopes;
09 - outros materiais.

A terceira dezena representa a codifica¢io individualizadora. Muitas ve-
zes, torna-se necessaria uma terceira dezena para melhor definir os diversos
tipos de materiais. Seja, por exemplo, a codificagio individualizadora 04 —

caneta esferogrifica — que deve ser mais bem definida:

06 — 04 —
01 — marca Bic, cor azul, escrita fina;
02 — marca Bic, cor vermelha, escrita fina;
03 — marca Bic, cor preta, escrita fina;
04 — marca Faber, cor azul, escrita fina etc.

A quarta dezena representa a codificacio definidora. Assim:

I—~> Digito de controle

» Classificagdo definidora
(identificagéo)

—
4

-
4

Classificagéo
individualizadora (grupo)

——
4

» Classificagdo geral
. {classe)

FIGURA 7.6.
O sistema decimal de codificac3o de materiais.
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O sistemna decimal permite uma enorme amplitude de variagdes, pois

pode ser subdividido em classes, grupos, subclasses e subgrupos conforme as
necessidades de cada empresa.

De um modo geral, a codificacio deve substituir o nome do material em

todos os docurnentos da empresa, principalmente nas RMs.

Quando comprar e quando estocar: essa é a problemética de cada empresa. O
que mais vale a pena? Comprar implica custos — que ja vimos antes — e esto-
car também. Cada decisdo de comprar ou estocar depende de uma profunda
avaliag8o dos custos e beneficios de cada alternativa, seja em reais, seja em
exposicao a riscos, seja em vantagens, economias, despesas etc.

INVENTARIO FiSICO

Di-se o nome de inventario de materiais 4 verificacio ou confirmacgio da
existéncia dos materiais ou bens patrimoniais da empresa. Na realidade, o in-
ventirio é um levantamento fisico ou contagem dos materiais existentes para
efeito de confrontagio periddica com os estoques anotados nos fichirios de
estoques ou no banco de dados sobre materiais. Algumas empresas lhe dio o
nome de inventario fisico porque se trata de um levantamento fisico e palpi-
vel daquilo que existe em estoque na empresa e para diferenciar do estoque
registrado nas FEs.

O inventirio fisico ¢ efetuado periodicamente, quase sempre no encer-
ramento do periodo fiscal da empresa para efeito de balango contabil. Nessa
ocasido, o inventdrio é levantado em toda a empresa com a ajuda de todo o
pessoal: no almoxanfado, nas se¢bes produtivas, no depdsito etc.

O inventirio fisico é importante pelas seguintes razdes:

1. Permite a verificagdo das discrepincias entre os registros de estoque nas
FEs e o estoque fisico (quantidade real no estoque).

2. Permite a verificagio das discrepincias entre o estoque fisico € o estoque
contabil, em valores monetarios.

3. Proporciona a apuragio do valor total do estoque {contabil), para efeito
de balan¢o ou de balancete, quando o inventirio é realizado proximo ao
encerramento do exercicio fiscal.
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A necessidade do inventario fisico se d4 por duas razdes:

1. O inventirio fisico atende 4 exigéncia fiscal, pois deve ser transcrito no
livro de inventario, conforme a legislagio.

2. O inventirio fisico atende i necessidade contabil, para verificagio, na
realidade, da existéncia do material e apuracio do consumo real.

Tipos de Inventarios

Existem dois tipos de inventarios: os inventirios gerais ¢ os inventarios rota-
tivos.

1. Inventarios gerais: sio efetuados no final do exercicio fiscal da empresa,
abrangendo a totalidade dos itens de estoque de uma 56 vez. Pelo volu-
me de contagens feitas, eles demandam algum tempo, exigindo a parali-
sagdo de cada area inventariada. Nio permitem reconciliagdes ou ajus-
tes, nem a anilise das causas das divergéncias entre o estoque das FEs ¢ o
estoque realmente contado.

2. Inventérios rotativos: sio efetuados através de uma programacio mensal,
envolvendo determinados itens de material a cada més. Com a menor
quantidade de itens, esse tipo de inventirio nio exige a paralisacio da
irea inventariada e permite condi¢Ses de anilise das causas das discre-
pancias entre o registrado e o real, bem como melhor controle. Os itens
de classe A sio programados para serem inventariados trés vezes a cada
ano, os de classe B sio inventariados duas vezes ao ano, enquanto os de
classe C sdo inventariados apenas uma vez ao ano. E 6bvia a superiorida-
de dos inventirios rotativos sobre os inventirios gerais.

Planejamento do Inventario

Para que possa ser executado dentro do menor tempo e da methor maneira
possivel, o inventirio deve ser bem-planejado. O planejamento do inventi-
rio deve incluir as seguintes etapas:

1. Convocagio das equipes de inventariantes: os inventariantes devem ser esco-
lhidos e agrupados em duas equipes: a equipe de primeira contagem ou
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de reconhecimento e a equipe de segunda contagem ou de revisio.
Cada equipe deve ser convocada com certa antecedéncia, com todos os
esclarecimentos e suficiente motiva¢io para o bom andamento das con-
tagens.

2. Arumagio fisica: os itens a serem inventariados deverdo ser adequada-

mente arrumados, agrupando itens iguais, identificando-os com os res-
pectivos cartdes, desimpedindo os corredores para facilitar a movimen-
tagdo, isolando os itens que ndo serio inventariados de maneira a facilitar
0s trabalhos de contagem. A arrumacio fisica dos materais a inventariar
permite um trabalho mais ripido e inteligente de contagem.

3. Cartdo de inventdrio: também chamado ficha de inventino, constitui o

meio de registro de contagem de cada item. O cartio de inventirio pode
ser impresso em diferentes cores para identificar os varios tipos de esto-
que ¢ pode ter partes destaciveis para até trés 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 cédigo do item, descri¢io do material, localizagio e data do inven-
tarjo. Apenas a quantidade deveri ser anotada pelos inventadantes.

QUADRO 7.3.
Modelo de cartdo de inventério

(0)

Cédigo:
Descrigso:
Local:
Quantidade:

Cadigo: 1 Contagem
Descrigao:
Local:

Quantidade: Visto Conferido

Codigo: 2 Contagem

Descrigéo:
Local:

Quantidade: Visto Conferido
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4.

Atualizagio dos registros de estogue: os registros de entradas, saidas e saldos
de estoques deverio ser atualizados até a data do inventirio. Todos os
documentos emitidos um dia antes da data de contagem deverdo ser ca-
rimbados com a identificacio “antes do inventirio”, enquanto 0s docu-
mentos emitidos no dia seguinte ao inventirio deverio ser carimbados
com “depois do inventario”. O saldo atualizado na FE devera ser subli-
nhado, indicando a quantidade disponivel na data do inventario para fins
de reconciliacio com o inventirio fisico e possivel reajuste. No dia do
inventirio nio deve haver movimentagio de materiais: as entradas de
materiais (entregas de fornecedores) e as saidas de materiais (RMs) deve-
rio ser suspensas para evitar o risco de dupla contagem de um mesmo
material.

Contagem do estoque: cada item de estoque a ser inventariado deveri ser
obrigatoriamente contado duas vezes. A primeira contagem serd feita
pela equipe reconhecedora, que fixari o cartio de inventirio em cada
item, anotando a contagem no respectivo destaque do cartio, destacan-
do-o e entregando-o a0 chefe da equipe. A segunda contagem sera feita
pela equipe revisora, que a anotard no respectivo destaque do cartdo,
destacando-o e entregando-o ao chefe da equipe. O coordenador do in-
ventirio devera verificar se a primeira contagem confere com a segunda.
Se positivo, o inventirio para esse item estari correto. Se houver discre~
pincia devera ser encaminhado para uma terceira contagem por outra
equipe diferente. A tala identificadora deverd permanecer afixada no
material como prova de sua contagem e serd retirada apenas quando ter-
minado o inventirio.

Reconciliagbes e ajustes: nos casos de divergéncias entre o real e o registrado,
as secdes envolvidas no controle de estoques deverdo justificar as variagdes
ocorridas entre o estoque contibil e o inventariado por meio do relatério
de diferencas de inventirio. A finalidade do relatério de diferencas de in-
ventario é permitir uma anélise das diferengas ocorridas entre o estoque
tebrico das FEs e o estoque levantado pelo inventirio. Geralmente o rela-
tério das diferencas de inventdrio tem a seguinte composi¢ao:
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QUADRO 7.4.
Relatério das diferencas de inventario
Cédigo Descrigdo | Valor Estoque Estoque Diferenga | Observagfes
unitério FE inventério
Coordenador do Conferido Auditoria Aprovado
inventario por: interna: por:

Tendo em vista 0s enormes investimentos em materials € mercadorias
armazenados, torna-se vital uma cuidadosa analise do armazenamento, das
técnicas e tipos de estocagem, como acabamos de verificar.

Arrumar o armazenamento a cada levantamento de inventario € como arranjar
as gavetas guando se arruma nossa casa. Remover a poeira, limpar as areas,
fazer uma faxina, tudo isso € recomendéavel a cada inventario fisico, E, se
possivel, uma reflex@o sobre a forma de armazenar materiais na empresa.
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Para que setve o armazenamento de materiais € de mercadorias?

® N o os oW

»

0.
11.

12,

13.
14.

15,
16.°¢
17.

18
19.

b

21.
22.
23.
24.
26

27.
28.

.

'Quats a5

20.

25,

Qual a posigdo do almoxarifado e do depésito em relagdo ao processo produtivo
da empresa?

Conceitue almoxarifado,

Os materiais sdo armazenados exclusivamente no almoxarifado?
0 que & recepgdo de material?

Qual o papel das RMs? '

Quais as informagGes bésicas de uma RM?

A RM serve apenas para retirar material do almoxarifado? Quais as outras
funcbes da RM?

Conceitue depdésito.
Défina arranjo flsico.
Quais os 'Vobjetivosf do arranjo fisico?

Explique o fwe é Iayoe;t.

‘Qua;s s trés principais tlpos de layouf?

Defma layout de processo

Como se me\fimentam méqumas pessoas e materiais no fayout funcronal"

ntage_, -do :layoutfuncuonaP

V,Qua:s as suas desvantagens7 ‘

Defina fayout de produto. v

Como se 'fnovimentam maquinas, pessoas e materiais no layout linear?
,Quais as vantégens do /ayout linear?

Quais as suas desvantagens?

Defina fayout estacionério,

Como se movimentam maguinas, pessoas e materiais no /ayout de posigéo?
Quais as vantagens do /ayout de posigdo?

Quais as suas desvantagéns?

Quals os trés tipos de estocagem de materiais?

Defina estocagem de MP,

Defina estocagem dé MP centralizada.

29.
30.
31.

32.
33.
34
35
36.
37
38.

39.
40.
41.
az.
43.

45,
46,
47.
48,
49,
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.

QUESTOES PARA REV}SAO> ‘39 '

Quais suas vantagens e desvantagens?

Defina estocagem de MP descentralizada.

Quais suas vantagens e desvantagéns?

Defina estocagem intermediéria.

Defina estocagem intermediéria centralizada,
Quais suas vantagens e desvantagens?

Defina estocagem intermediaria descentralizada.
Quais suas vantagens e desvantageng?

Defina estocagem de PA,

Quais os fatores que determinam a escolha do sistema de estocagem de
materiais?

Quais as principais técnicas de estocagem?

Defina carga unitéria.

Qual o dispositivo que permite a adogo da cafga unitaria? - -
Defina pallet. ‘ A

Como pode ser classificado o pallet?

. Descreva o pallet de duas entradas.

Descreva o pallet de quatro entradas,
Descreva o pallet de uma face.
Descreva o pallet de duas faces.

0 que é um pallet de duas vidas?
Quais as vantagens da palletizaggo?
Defina caixas ou gavetas.

Como podem ser as caixas ou gavetas?
Defina prateleiras.

Para que servem as prateleiras?
Defina ragues.

Defina empilhamento.

Defina contéiner flexivel.

Quais as possibilidades de associacdo de vérias técnicas' de estocagem?
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- 74.
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76.
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1.

N Para que serve a codlflcagéo de matenats"' ‘

i Defina classufvcagao de materiais.

Defina catalogagdo de‘materlals.

Defina simplificagao.

Defina especificagao.

Defina normalizagdo.

Defina padronizagéo.

Defina codificagdo.

Defina codificagéo pelo sistema alfabético.
Defina codificagdo pelo sistema alfanumérico.
Defina codificagdo pelo sistema decimal.

Expligue o sistema numérico, com a primeira, segunda e terceira dezenas de
codificagdo.

Defina inventério fisico.

Quando 6 efetuado o ivnventérird fisice?
Qual a importancia dé inventério fisico? -
Qual a necessidade do inventério fisico?
Quais os tipos de inventédrios?
Defina; iﬁventérids’ gerais.

Defma mventanos rotatlvos

Expllque o plane;amento do mventéno

Ogueé reconc:llat;éo?

) ':"EXERCfCIOS

Faga uma pesquisa para. retratar o processo produtivo de uma empresa por meio
do layout de processo, explicando o funcwnamento, bem como o arranjo de
méqumas pessoas e materiais. '

Faf;a uma pesquisa para retratar o processo produtivo de uma empresa através do
fayout de produto, explicando o funcionamento, bem: como o arranjo fisico de

~méquinas, pessoas e matersals.

CLF‘ ULO?
EXERCICIOS i

Faga uma pesquisa para retratar o processo produtivo de uma empresa por meio
do fayout estaciondrio, explicando o funcionamento, bem como o arranjo fisico
de méaquinas, pessoas e materiais.

Faga uma pesquisa em algumas empresas e mostre como sdo utilizadas as
técnicas de estocagem de materiais e exemplifique quais os materiais envolvidos
em cada uma das técnicas.

Pesquise no mercado os diferentes tipos de paliets disponiveis.
Faga uma pesquisa para mostrar como as empresas fazem o seu inventério fisico.
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Exercicios

Em toda empresa ha um fluxo incessante de materiais. Eles percorrem todas
as secdes produtivas a0 longo do processo de produgio, da mesma forma
€OmOo O sangue percorre O organismo humano para alimentar as células dos
6rgios e tecidos e abastecer suas necessidades energéticas. Hi uma incessante
movimentagio de materiais dentro do processo produtivo da empresa.

Em uma operacio ideal, o material deve fluir ininterruptamente por
meio do processo. Em suma, o material deve parar somente paia receber ati-
vidades de acréscimo de valor. Se o material for papel, informacio, produtos
ou qualquer outra coisa, esse conceito serd 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 possivel. Essa definicio de
problema pode incluir produtos parcialmente completados ou quando al-
gum item esti esperando pela mdiquina a receber set-up, um documento
aguardando assinatura ou qualquer item esperando aprovagio, inspecio ou
direcionamento. Muitas atividades consideradas problemas sob essa defini-
¢o s3o tradicionalmente tratadas como procedimento operacional padrio e
simplesmente aceitas como dadas pela organizagio.!

LR obert E. Markland, Shawnee K. Vickery & Robert A. Davis. Operations Management:
Concepts in Manufacturing and Services. Cincinatti, Ohio: South-Western College Publ,,
1998, p. 635.
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Alids, na maior parte dos sistemas de produgio, o material é o elemento
que mais se movimenta. Dependendo do tipo de empresa, produtos produ-
zidos ou servi¢os oferecidos, sistema de produgio utilizado etc., a movimenta-
¢do de materiais pode atingir cerca de 15% a 70% do custo total da produgio.
E muito dinheiro fluindo pela empresa. Dai a importincia do seu estudo.

Fizemos anteriormente uma comparacdo da movimentagdo de materiais com
0 abastecimento sanguineo do corpe humano. Da mesma forma como ocorre
com 0 sangue no organismo, os materiais abastecem todas as atividades e ope-
ragBes da empresa, fluindo em todos os seus componentes e, principalmen-
te, no seu processo produtivo. Essa movimentagéo € continua e ininterrupta,
podendo ser intermitente. Mas ela assegura o adequado funcionamento de
toda a organizagdo.

CONCEITO DE MOVIMENTACAO DE MATERIAIS

A movimentagio de materiais nio deve ser estudada como um tépico sepa-
rado ¢ independente, mas como uma parte integrante da AM. O estudo da
movimenta¢io de materiais deve levar em considerac¢io todas as caracteristi-
cas do processo produtivo ji que faz parte inerente e inseparavel dele.

Di-se o nome de movimentagio de materiais a todo o fluxo de materiais
dentro da empresa. A movimentagio de materiais & uma atividade indispen-
savel a qualquer sistema de produgio e visa nio somente o abastecimento das
segdes produtivas, mas também a garantia da seqiiéncia do prdprio processo
de producio entre as diversas se¢des envolvidas. A movimentacio de mate-
riais pode ser horizontal ou vertical. E horizontal quando se d4 dentro de um
espago plano e em um mesmo nivel. £ vertical quando a empresa utiliza edi-
ficio de virios andares ou niveis de altura.

Finalidades da Movimentacado de Materiais

A movimentagio de materiais tem sido indevidamente encarada como
wma atividade improdutiva, que gera uma enorme perda de tempo e de
dinheiro. Contudo, ultimamente, ela tem sido objeto de grandes investi-
mentos por parte das empresas, como uma forma de obter retornos garan-
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tidos. Na realidade, quando bem-administrada, a movimentacio de ma-
teriais pode trazer grandes economias para a empresa e um excelente re-
sultado para a produgio.

1.

As principais finalidades da movimentagio de materiais sio trés:

Aumentar a capacidade produtiva da empresa: a movimentagio eficiente de

materiais permite utilizar plenamente a capacidade produtiva da empre-

sa e, em alguns casos, até aumenti-la. O aumento da capacidade produ-

tiva da empresa pode ser conseguido por meio de:

® Redugdo do tempo de fabricagdo.

& Incremento da produgdo: através da intensificagio do abastecimento de
materiais 3s secOes produtivas.

®  Utilizacdo racional da capacidade de armazenagem: utilizando plenamen-
te 0 espago disponivel ¢ aumentando a area 1til da fabrica.

Melhorar as condigdes de trabalho: a movimentagio de materiais contribui
enormemente para a melhoria das condi¢des de trabalho das pessoas,
proporcionando:

% Maior seguranga e redugdo de acidentes: durante as operagbes com mate-
tiais, ja que a produ¢io normalmente envolve o manuseio e proces-
samento de materiais.

®  Redugdo da fadiga: nas operacdes com materiais € maior conforto para
o pessoal.

® Aumento da produtividade da mdo-de-obra.

Reduzir os custos de produgdo. A movimentagio de materiais permite re-
duzir os custos de produgio através de:

B Redugio da mdo-de-obra bragal: pela utilizacio de equipamentos de ma-
nuseio e transporte de material adequados, com a diminuig¢io dos
transportes manuais.

®  Redugdo dos custos de materiais: por meio do acondicionamento e trans-
porte para diminuir as perdas ou estragos de materiais.

8 Redugdo de custos em despesas gerais: através de menores despesas de
transporte e menores niveis de estoque de materiais.
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R Hedug: 0 do tempo de abncagao
‘= Malor produc;éo ;
* Aumento da capacidade Je Utilizagio racional do espat;o
produtiva
" = Maior seguranca e redug8io de acidentes.
* Melho;ia das condigSes * Redugéo da fadiga & maior conforto.
e trabalho ‘= Aumerito da produtividade do pessoal.
» Redugio dos custos - -
de produgao = Redugao da mao-de-obra bragal.
* Reducdo de custos de materiafs.
» Redugdo de custos nas despesas gerais.
FIGURA 8.1.

As finalidades da movimentagdo de materiais.

Principios Basicos para a Movimentagao de Materiais

Para atingir um adequado sistema de transportes internos que seja eficiente e
que funcione dentro de custos minimizados, torna-se imprescindivel a ado-
¢do de certos principios bisicos, que nada mais sio do que varagdes dos
principios de economia de movimentos. Os principios bisicos para a movi-
mentagio de materiais sio os seguintes:

1.

Obedecer ac fluxo do processo produtivo e utilizar meios de movimen-
tacdo que facilitem esse fluxo.

Eliminar distincias e eliminar ou reduzir todos os transportes entre as

operagdes.

Usar a for¢a da gravidade sempre que possivel.

Minimizar a manipulagio, preferindo meios mecinicos aos meios ma-

nuais.

Considerar sempre a seguranga do pessoal envolvido nas operagdes.

CAP{TULO 8
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Utilizar cargas unitirias sempre que possivel,

Procurar a utilizagio maxima do equipamento, evitando o transporte
vazio, isto é, utilizar sempre o transporte nos dois sentidos de ida e
volta.

Prever sempre um sistema altemativo de transporte para uso em caso de
falha do sistema principal. Um plano B & indispensavel.

Toda empresa deve definir uma politica de suprimentos e de !‘novimentagéo‘
de materiais a fim de regular e consolidar sua adequagao aos objetivos em-
presariais. E que o abastecimento e a movimentag#io ndo sfo fins em si mes-
mos, mas meios para que as Opera(;oes possam acontecer da melhor maneira
possivel. : :

EQUIPAMENTOS DE MOVIMENTAGAO DE MATERIAIS

Existe uma parafernilia de esquemas e equipamentos de movimentagio de
materiais no mercado. A definicio dos esquemas e equipamentos deve ser
analisada juntamente com o arranjo fisico, levando em consideragdo os se-
guintes aspectos principais:

1.

O produto/servigo produzido pela empresa: suas dimensdes, caracteristicas,
quantidade a ser movimentada, possibilidades de alteragdes etc.

O tipo de edificagio e suas caracteristicas: como espago, dimens3o das dreas ¢
corredores, tamanho das portas, resisténcia do piso, layout, possibilidades
de alteragdes etc.

O processo produtivo utilizado: como sistema de produgio, seqiiéncia das
operagdes, tecnologia utilizada, miquinas e equipamentos de produgio,
métodos de trabalho, possibilidades de alteragbes etc.

As necessidades de movimentagio de materiais: em fungdo dos métodos de
trabalho, de abastecimento de materiais e de armazenamento dos mes-
-IOS etc.

141
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Os principais tipos de equipamentos de movimentagio de materiais sio:

1. Veiculos industriais.

2. Transportadores continuos.

3. Guindastes, talhas e elevadores.

4. Contéineres e estruturas de suporte.

5. Equipamentos diversos e plataformas.

Vejamos rapidamente cada um desses tipos de equipamentos.

Veiculos Industriais

Sio os equipamentos indicados para a movimenta¢io de materiais entre pon-
tos sem limites fixos ou predefinidos, isto é, movimentagio de materiais em
uma trajetdria varidvel e em ireas diversas. S3o os equipamentos mais versi-
teis e nio tém limites fixos de movimentagio.

« Carretas
*de 1roda
« Carrinhos « de 2 rodas
« de rodas maltiplas
*Veiculos Industriais
* frontais
* Empilhadeiras « laterais
* manuais
* Tratores
» Traiflers

FIGURA 8.2.
Vefculos industriais como equipamentos de movimentagdo de materiais.
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Transportadores Continuos

Sio utilizados para os casos de movimentagio constante e ininterrupta de
materiais entre dois pontos predeterminados. E o casoda mineragio, dos ter-
minais de carga e descarga, armazéns de granéis, terminais de recepgio e ex-
pedi¢io de mercadonas etc. Sua maior aplica¢io na inddstra € a linha de
montagem na producio em série. No sisterna de produgio continua — como
nas fabricas de refrigerantes, cervejas, 6leos alimenticios etc. —, os transporta-
dores continuos sio controlados e integrados por equipamentos eletrénicos,
com paradas em pontos determinados.

+- Correias franspartadoras
« Esteiras tranisportadoras’
« Roletes transportadores
.« Trangportadores

Transportadores Continucs

FIGURA 8.3.
Transportadores continuos como equipamentos de movimentacdo de materiais.

Guindastes, Talhas e Elevadores

Nesta categoria de equipamentos de movimentacio de materiais estio agru-
pados todos os equipamentos de manuseio especificos para dreas restritas e li-
mitadas, em que as cargas sdo movimentadas de maneira constante e ininter-
rupta. {Quase sempre, esses eqUIPAMENtos servem para o transporte e eleva-
¢do de cargas. Sdo muito utilizados em areas de armazenamento de ferro para
construgdo, nas linhas de produgio da construgio pesada, na recepgio e ex-
pedigio de cargas de grandes proporgdes e peso, nas inddstrias metalfirgicas e
sideriirgicas, nos portos etc.
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» Guindastes, talhas
e elevadores

» méveis

 Porttes rojantes
* Monovias
*Talhas
¢ Guinchos

. ; « de carga
+ Elgvadores -
R * monta-carga

Cfisos”

FIGURA 8.4.

Guindastes, talhas e elevadores como equipamentos de movimentagao de materiais.

CONTEINERES E ESTRUTURAS DE SUPORTE

Fazem parte desta categoria os contéineres (cofres), tanques, vasos, suportes e
plataformas, estrados, pallets, suportes para bobinas, equipamentos auxiliares
para embalagem etc. Nio tém mobilidade propria ¢ dependem de outros

* Contéineres (cotresk), B

" ¢Tanques

*Vasos
Contéineres e . S?":% ries
estruturas * Plataformas
de suporte « Estrados

* Palfets

» Equipamentos auxiliares para embalagem

FIGURA 8.5.

Contéineres e estruturas de suporte como equipamentos de movimentagdo de materiais.
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equipamentos para serem tracionados ou deslocados. Nesse sentido, sdo equi-
pamentos auxiliares ou de suporte na movimentagio de materiais. Nio mo-
vimentam materiais, mas servem como suporte para que outros equipamen-
tos de movimentagio possam movimentar e transportar.

Equipamentos Diversos e Plataformas

Nesta categoria estio incluidos os equipamentos de posicionamento, pesa-
gem ¢ controle, plataformas fixas e méveis, rampas, equipamentos de trans-
feréncia de materiais etc. Quase sempre, sua fungio & auxiliar na colocagio
¢ posicionamento, na pesagem, no controle e na pequena movimentagiao
de materiais.

FIGURA 8.6.
Equipamentos diversos e plataformas como equipamentos de movimentagado
de materiais.

Vocé ja imaginou quanto custa um sistema de movimentag3o de materiais
em uma empresa? Pense em uma oficina ferrovidria; em uma sidertirgica,
cementeira, inddstria quimica ou petroquimica, em-que quase tudo repre-
senta uma infra-estrutura para que os materiais fluam por meio do processo
produtivo. ' S R
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CUSTOS DA MOVIMENTAGAO DE MATERIAIS

Os custos de movimentagio de materiais constituem geralmente uma parce-
la significativa do custo total de fabricago. Isso significa que eles influenciam
o custo final do produto ou servigo sem contribuir em nada para a sua me-
lhoria. Tanto o armazenamento de materiais COMO seu transporte nao agre-
gam valor a0 produto ou servigo. Sio males necessirios. Daia necessidade de
se tentar constantemente baratear o custo do produto ou servigo por meio
de uma selegio rigorosa dos meios adequados ao sistema de produgo utiliza-
do pela empresa. Se a movimentagio fosse tratada como um problema sepa-
rado dos demais, poderiamos concluir que a simples redugio ou eliminagio
dos trajetos percorridos pelo material em suas etapas do processo produtivo
seria a melhor solugio. Contudo, essa solugio simplista poderia trazer ociosi-
dade de pessoal e equipamentos em diversos locais, anulando o objetivo e
aumentando os custos de produgio.
Os custos de movimentacio de materiais sio os seguintes:

1. Equipamentos utilizados: ou seja, capital empatado nos equipamentos e
sua amortizagio.

2. Combustivel utilizado: ou seja, despesas efetuadas com combustivel ou
energia para alimentar os equipamentos de movimentagio.

3. Pessoal para operagdo 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. Manutengio do equipamento: ou seja, despesas de manutengio e oficina de
consertos, pecas e componentes de reposi¢io, bem como o pessoal da
oficina mecinica — mecinicos, lubrificadores etc.

5. Perdas de material decorrentes de manuseio, de acidentes na movimenta-
¢io, quebras, estragos em embalagens etc.

A soma de todos esses custos compde o custo de movimentagio de ma-
teriais. Esse custo devera ser agregado ao custo do produto ou servigo. Daia
necessidade constante de racionalizar e minimizar o custo da movimentagao
de materiais.
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Quanto custa uma urgéncia? Ou melhor, quanto custa antecipar um deter-
minado volume de produg&o quando ndo hé estoque de materiais para rea-
liz4-lo? Isso também requer uma cuidadosa anélise de custos e beneficios
envolvidos. O que se ganha e o que se perde antecipando compras e supri-
mentos.

CONCEITO DE TRANSPORTES

A movimentacio de materiais é geralmente um fendmeno intemo s empresas
e que ocorre dentro do seu processo produtivo. No entanto, quando o PA
chega ao depdsito, cessa a movimentagio de materiais. A partir dai, tem-se 0
transporte externo do PA do dep&sito até o cliente ou instala¢des do distri-
buidor ou comprador. Por envolverem o transporte externo, abordaremos o
transporte propriamente dito e a distribuigio.

Transporte significa a movimentagio de alguma coisa de um lugar para
outro. Neste capitulo, transporte representa todos os meios através dos quais
0s PAs chegam s mios do cliente ou da empresa intermediaria que o vende-
ra ao consumidor final. Assim, o conceito de transporte para o nosso propd-
sito se refere exclusivamente is cargas de PAs que saem do deposito com des-
tino ao mercado.

Existern varias modalidades de transporte de carga:

1. Transporte rodoviirio.
2. Transporte ferrovirio.
3. Transporte hidrovidrio e maritimo.
4. Transporte aerovirio.

5. Transporte intermodal.

Vejamos cada uma dessas modalidades de transporte de carga, ou seja, de PAs.

Transporte Rodoviario

E o transporte de cargas que utiliza as estradas e rodovias para levar os PAs do
depdsito da empresa até o cliente ou até as instalagdes da empresa que os
comprou para vendé-los no mercado. E o tipo de transporte mais utilizado
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no Brasil, pois 76,4% das cargas do pais sio 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 rodoviario de cargas é o mais flexivel, pois 0 caminhio ou
carreta podem entrar ou sair do depésito da empresa e chegar até o cliente
diretamente. E o que se costuma chamar de transporte porta a porta. No en-
tanto, seus custos operacionais, sio elevados, pois cada caminhio ou carreta
leva urna quantidade limitada de carga e requer um motorista €, muitas ve-
zes, um ajudante. Além disso, dependem de estradas razoaveis, pagamento
de pedagios, combustivel, riscos de assaltos ou roubos etc.

O transporte rodovidrio é destinado a volumes menores ou cargas com
prazos de entrega relativamente curtos.

Transporte Ferroviario

E o transporte que utiliza a malha ferroviaria existente no pais. A tragio pode
ser elétrica, a diesel ou a vapor. Os vagdes podem ter virias estruturas ou
conformag¢des para abrigar diferentes tipos de cargas sélidas, a granel ou li-
quidas. O comboio pode transportar virios vagdes, reduzindo o custo do
transporte e tornando o frete mais barato. A velocidade do trem é relativa-
mente homogénea, pois ndo hi em seu percurso cruzamentos, semaforos,
congestionamentos etc. Contudo, o seu tragado & prefixado e limitado, nio
permitindo a flexibilidade das rodovias. Ha que se entregar a carga e retira-la
no terminal ferroviario, o que provoca certas dificuldades.

O transporte ferroviario & destinado 3s cargas de maior volume e grande
peso, mas cujo prazo de entrega nio seja fator preponderante. E o caso das si-
dertirgicas e das indfistrias de cimento, que requerem terminais ferroviarios
em seus proprios patios para a expedicio dos PAs.

Transporte Hidroviario e Maritimo

E o transporte efetuado por meio de navios, barcos, barcagas etc. A navega-
¢io pode ser fluvial ou maritima. A primeira serve para o transporte nacional
e de médio alcance, enquanto a segunda serve para o transporte de cabota-
gem ou para o transporte internacional. O transporte de cabotagem ¢é feito
entre os portos nacionais, enquanto o transporte internacional serve para a
importacio e exportagio.
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O transporte hidroviirio e maritimo serve para cargas de grandes volu-
mes, de baixissimo custo unitirio, cujo fator tempo seja secundiro. E um
dos mais baratos meios de transporte.

Transporte Aerovidrio

O transporte aéreo ¢ destinado a pequenos volumes, de baixo peso, mas de
alta sofisticagio e de prego elevado, em que o fator tempo de entrega seja im-
perioso. E o meio de transporte mais caro, mais rapido e indicado para cargas
nobres ou para cidades longinquas onde o acesso rodoviario ou ferroviirio

seja dificil.

Transporte Intermodal

Di-se o nome de transporte intermodal ao transporte que requer trifego
misto, envolvendo varias 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 ferroviario ou maritimo. Muitas vezes, o
transporte intermodal constitui a solugio ideal para atingir determinados lo-
cais de dificil acesso ou de extrema distincia. As empresas sidertirgicas, por
exemplo, utilizam o transporte ferrovidrio para levar seus PAs até os portos,
e, a seguir, o transporte maritimo para leva-los até outros paises. A importa-
¢io de petréleo é feita por meio de navios, que descarregam o produto em
terminais petroliferos ligados a dutos, os quais transferem o produto para as
refinarias. Das refinarias, um dos derivados de petrdleo — a gasolina — é trans-
ferido para vagBes-tanques que a conduzem para reservatorios, onde fica es~
tocada. A partir dai, a gasolina € transferida para caminh&es que a distribuem
entre 0s postos de gasolina espalhados pela regido. O transporte intermodal &
utilizado também quando os caminhdes que levam as cargas precisam fazer
parte do seu percurso através de barcacas pela rede fluvial.

Dai surge a aplicagio do conceito de logistica que abordamos no segun-
do capitulo deste livro. A logistica esta ligada is defini¢bes de distribuigio ra-
cional dos PAs e de utilizagdo de cada modalidade de transporte, a im de
aproveitar as vantagens de cada uma delas.

A escolha de cada modalidade de transporte depende de dois fatores
principais:
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1. A diferenga entre o preco de venda do produto no centro de produgio e
o pre¢o de venda no local de consumo. Trata-se de um fator conhecido.
2. O custo do transporte entre o centro de producio e o local de consumo.

Trata-se de um fator que precisa ser calculado ¢ que depende de dois as-
pectos:

a. Caracteristicas da carga a ser transportada: como tamanho, peso, valor
unitirio, tipo de manuseio, condi¢des de seguranga, tipo de embala-
gem, distincia a ser transportada, prazo de entrega etc.

b. Caracteristicas das modalidades de transportes: condi¢des da infra-estru-
tura {rodovias, ferrovias, hidrovias, portos, aeroportos etc.), condi-
¢Ses de operagio, tempo de viagem, custo e frete, mio-de-obra en-
volvida etc.

Na escolha da modalidade de transporte, ingressam também quatro fato-

res subsididrios:

1.

Fator tempo: cada modalidade de transporte apresenta uma velocidade
comercial diferente em func¢do de suas proprias caracteristicas, exigindo
muitas vezes esperas em interconexdes, transbordos em terminais etc.

Fator financeiro: cada modalidade tem o seu frete, os custos de manuseio e
perdas do material. O fator financeiro varia conforme o valor monetirio
da mercadoria.

Fator manuseio: cada modalidade exige determinadas opera¢des de carga
e descarga nos pontos de expedicio, transbordo e recepgio. A embala-
gem da mercadoria permite facilitar o manuseio, reduzir perdas e bara-
tear 0s Custos.

Fator rotas de viagens: cada modalidade exige maior ou menor niimero de
viagens para transportar uma mesma mercadoria. A empresa pode adotar
o transporte intermodal sempre que os custos de transporte possam ser
racionalizados.

Um aspecto importante a considerar é que a empresa pode adotar uma

frota propria para transportar seus PAs, como pode contratar transportadoras
especializadas para esse tipo de operagio. Na pritica, sempre que se tiver
mais de 60% de utilizagdo efetiva da capacidade operacional do equipamento
€ conveniente utilizar frota prépria para o transporte. Todavia, cada caso exi-
ge uma anélise acurada dos custos e beneficios envolvidos em cada decisio.
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Trazer os materiais dos fornecedores para o processo produtive e levar os pro-
dutos acabados para os compradores parece simples, mas nem sempre €,
Transporte exige custos, seja de operaco, manutengdo, quebras, perdas etc.
Tudo isso deve ser levado em conta.

DISTRIBUICAO FiSiCA

Quando o mercado é vasto e abrangente, utiliza-se o termo distribui¢io para
significar os meios através dos quais a empresa efetua as entregas de seus PAsa
fim de suprr o mercado consumidor.

A palavra distribui¢io pode ser utilizada com diferentes significados. Para
a teoria econdmica, distribuigio significa o processo de divisio do produto de
toda a atividade econdmica entre os diversos fatores de produgdo, como a na-
tureza, o capital e o trabalho. Para a administragio mercadolégica, distribuicio
é a movimenta¢io e manipulagio dos produtos/servigos desde a fonte de pro-
dugio até o ponto de consumo. E também denominada distribuigio fisica, por
envolver o fluxo dos produtos/servigos do produtor até o consurmidor final. A
palavra distribui¢do fisica € geralmente utilizada como sinénimo de movimen-
tagdo fisica {transporte) dos produtos até o consumidor.

Por meio da distribuicio efetua-se a transferéncia dos produtos/servigos
desde sua origem de produgio até o lugar de uso e consumo, com ou sem a
presenca de intermediarios. Nesse sentido, a distribui¢do pode ser feita atra-
vés da venda direta ou da venda indireta. Vejamos as diferengas entre esses
dois sistemas de distribuigdo.

1. Venda direta: & a distribui¢io que nio utiliza nenhum intermediario. A
propria empresa efetua a venda diretamente ao consumidor final por
meio de seus 6rgios, como departamentos, filiais, agéncias, sucursais, re-
presentantes proprios etc.

2. Venda indireta: & a distribui¢io na qual o produto/servigo passa por va-
rios intermedidrios até chegar ao consumidor final. Os intermediirios
formam os canais de distribuigio.

Toda distribuicio envolve um sistema complexo de atividades, isto é,
um conjunto ou combinagio de atividades, formas de venda, intermediarios
e meios de entrega que constituem um todo integrado e necessirio para fazer
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*Venda direta ~ sem intermediérios

Sistemas de distribuicéo * Venda indireta — com intermediarios

FIGURA 8.7.
Os dois sistemas de distribuic&o.

com que o produto/servico da empresa chegue até o consumidor final ou
consurmidor industrial.

1. Consumidor final: & aquele que compra ou utiliza os produtos/servi¢os
para satisfazer desejos pessoais, necessidades dormésticas e nio para re-
venda ou utilizagio em estabelecimentos industriais ou comerciais.

2.  Consumidor industrial: uma empresa que compra e utiliza produtos/ser-
vigos para produzir outros bens ou servigos — e do consumidor comer-
cial -, uma empresa que compra e vende produtos ou servigos como
intermediario de negdcios.

O sistema de distribui¢cio, em muitos casos, requer a presenga de ca-
nais de distribui¢io. Canal de distribuigio & a empresa ou intermediario
que adquire a propriedade dos produtos/servigos com a finalidade de re-
vendé-los ao consumidor final ou a outro comerciante intermediario, as-
sumindo o risco da compra e da venda. Dai a diferenga entre sistema de
distribuigio — como ¢ organizada a distribui¢io até o consumidor final - e
canal de distribui¢io — o intermediirio que conduz o produto/servigo até
o consumidor final.

Os canais de distribui¢io fazem com que os produtos/servicos escoem
do produtor até chegar ds mios do cliente ou consumidor final. Principal-
mente nas empresas que cobrem extensa irea territorial, os canais de distri-
buigio sio importantes artérias que levamn os produtos/servigos a diferentes e
longinquos lugares, no tempo e na quantidade exigidos, 4 disposi¢io do con~
sumidor final.

Os sistemas de distribuigio podem, portanto, ser constituidos de 6rgaos
da propria empresa ou por intermediarios.
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Intermediario: é um tipo de negociante que se especializa em comprar ¢
vender produtos ou servigos. Existern dois tipos de intermediarios: o in-
termedidrio agente e o mntermediario comerciante.

a. Intermedidrio agente: é aquele que negocia compras e/ou vendas de
mercadorias, mas sem adquirir a propriedade das mesmas. Sua remu-
neracio é feita por meio de comissdes ou de taxas preestabelecidas. E
o casc do corretor de iméveis e de seguros, os agentes de fabricantes,
o agente vendedor ou representante etc.

b. Intermedidrio comerciante: & 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 negocio. Eo
caso dos atacadistas e varejistas, que sdo os principais intermedidrios co-
merciantes.

Varejista: & o intermedidrio comerciante ou estabelecimento comercial

que vende principalmente para o consumidor final. Sua venda tipica ¢

efetuada ao consumidor final. Entende-se varejo como as atividades de
venda ao consumidor final.

Atacadista: é o intermedidrio comerciante que vende para vargjistas €

outros comerciantes, consumidores industriais e comerciais. O atacadista

é conhecido também pelo nome de distribuidor ou fornecedor, quando ne-

gocia com MP, materiais semi-acabados, componentes, ferramentas e

maquinaria em geral.

* {ntermedidrios

agentes » Corretores

* Agentes

intermediarios

« Varejistas
» Atacadistas

» Intermediarios
comerciantes

FIGURA 8.8.
Os intermediarios nos sistemas de distribuigao.
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Os intermediarios agentes ndo constituem canais de distribuicio.
Apenas os intermediirios comerciantes — os varejistas e os atacadistas —
podem ser identificados como canais de distribuigio, porque adquirem a
propriedade das mercadorias e assumem os riscos do negécio de compra e
venda.

Existem trés alternativas basicas para a distribuigio, que seguem repre-
sentadas na Figura 8.9:

Produtor '
’ P{odhtor I » JVarejis‘ta'_”I-—> Cénsqrhidqr I—¢
Produtor I-» Atacadista J—> ‘Varejis_t»a‘ I——»

FIGURA 8.9.
As alternativas basicas de canais de distribuiggo.

Consumidor -

v

. Consurnidor

Vejamos cada uma dessas alternativas bisicas de canais de distribuicio.

Distribui¢do Direta do Produtor ao Consumidor

O produtor vende e entrega diretamente as mercadorias a0 consumidor final.
As vendas podem ser feitas por mala-direta (correspondéncia pelo correio),
por televendas (vendas por telefone), por vendedores domiciliares (venda
porta a porta) e por lojas prdprias.

Para vender diretamente ao mercado de consumidores finais, a empresa
precisa fazer grandes investimentos em equipes de vendas, em escritdrios e
filiais de vendas, em lojas proprias etc., além de arcar com os estoques neces-
sarios para a comercializagio.

4 CAPITULO 8
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" Consumidor
final

¢ Mala-direta
* Televendas

* Vendedores domiciliares
« Lojas préprias '
* Vendedor de caminhéo

Produtor

FIGURA 8.10.
Os vérios meios de distribuic&o direta.

 VAREJISTAS

» Lojas ou cadeiés de lojas - Consumidor
Produtor « Lojas de departamentos > final
¢ Supermercados o

* Shopping centers
“eete. :

FIGURA 8.11.
Os vérios meios de distribuigdo por meio de varejistas.

Distribuicdo Através de Varejistas

E a alternativa escolhida por empresas que nio pretendem fazer grandes in-
vestimentos em Orgios proprios de vendas para contato direto com os con-
sumidores finais, principalmente quando o nimero destes &€ muito grande e a
sua abrangéncia territorial & enorme. Entre a empresa e os consumidores fi-
nais existem os intermediarios varejistas. Esta € a opgio da grande mailoria de
fabricantes de eletrodomésticos, de produtos eletronicos, de vestuirio e
moda, de produtos alimenticios etc. Os investimentos em estoques € s es-
quemas de comercializagio passam a ser da algada dos varejistas.
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Distribuicdo por meio de Atacadistas

E a alternativa escolhida por empresas que procuram se concentrar na produ-
¢a0, deixando a comercializagio por conta dos intermediirios 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
maos de atacadistas, que o pulverizam junto aos varejistas.

A distribuicio fisica deve levar em consideracio a alternativa escolhida
pela empresa para distribuir seus produtos no mercado e servir como ele-
mento facilitador desse fluxo.

A distribuigdo envolve toda uma cadeia capilar de empresas para levar o pro-
duto ou servigo & disposicdo dos clientes. Como os clientes estéio espalhados
em vérios locais ou cidades, essa cadeia deve estar em todos os lugares possi-
veis para que o cliente possa comprar e utitizar o produto ou servigo. A dispo-
nibilidade é indispenséavel.

LOGISTICA

Como ja vimos antes, a logistica constitui a maneira de lidar com materiais,
desde matérias-primas até quando se transformam em produtos acabados
em direcio ao cliente final. Tudo, ou quase tude, o que vimos neste capi-
tulo trata de logistica. A logistica envolve o processo de planejamento, im-
plementagio e controle da eficiéncia e do custo efetivo relacionado ao flu-
x0 de armazenagem de matéria-prima, material em processo e produto
acabado, bem como do fluxo de inforima¢des do ponto de origem ao ponto
de consumo com o objetivo de atender 3s exigéncias do cliente. Essa é a
definigdo do Council of Logistics Management, e envolve matérias-
primas, materiais em processos, produtos acabados ¢ fluxo de informagées
de ponta a ponta. Modernamente, envolve também as financ¢as no fluxo
entre 0§ parceiros e procura incrementar esse fluxo por meio de wina varie-
dade de meios, como métodos, técnicas, modelos matematicos, tecnologia
da informagio (TI) e softwares. O objetivo & atender s necessidades do
cliente na ponta final de todo o fluxo. Com as preocupagdes ambientais e so-
ciais, a logistica ampliou o fluxo de materiais, passando a envolver tam-
bém o envio dos residuos dos produtos entregues aos clientes para o repro-

CAPITULO 8

ELSEVIER Logistica

cessamento por parte dos fabricantes e fornecedores. E a chamada logistica
inversa.?

No passado, a logistica cuidava somente do transporte e distribuigio fisi-
ca. Hoje envolve métodos e modelos para localizar estruturas fisicas — como
fabricas, dep6sitos, armazéns, centros de distribui¢io — bem como gestio de
materiais e suprimentos, envolvendo também planejamento, programacio e
controle da producio, além das atividades tradicionais de distribui¢do. Dat, a
enorme importincia do SCM — supply chain management —, a gestio de toda a
cadeia de suprimentos, desde os fornecedores até os consumidores finais.

Com todo esse envolvimento, a logistica passou a ser uma atividade ex-
tremamente complexa a ponto de ser terceirizada em muitas empresas per-
mitindo o surgimento de um novo tipo de negdcio: o operador logistico.
Este nada mais é do que uma empresa especializada em prestagio de servigos
que envolvem todas ou partes das atividades logisticas nas vérias fases da ca-
deia de suprimentos. Com um sentido de agregar valor ao produto da em-

presa cliente.

2 Petrdnio G. Martins e Fernando Piero Laugeni. Administragdo da Produgiio. Sao Paulo:
Saraiva, 2005, p. 180.
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QUESTOES PARA REVISAO

N o o s

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.

Descreva o fluxo de materiais pela empresa.
Nos sistemas de produgéo, qual o elemento que mais se movimenta?

Qual a participagdo percentual do custo da movimentagdo de materiais no custo
total da produgéo?

Conceitue movimentagéo de materiais.
Explique a movimentagao horizontal e a movimentagao vertical.
Quais as finalidades da movimentagdo de materiais?

Como a movimentagdo de materiais pode aumentar a capacidade produtiva da
empresa?

Como a movimentagdo de materiais pode melhorar as condi¢@es de trabalho do
pessoal?

Como a movimentagao de materiais pode reduzir os custos de produgao?
Quais os principios basicos da movimentagéo de materiais?

Quais os aspectos que devem ser considerados na definigdo dos esquemas e
equipamentos de movimentagdo de materiais?

Quais os principais tipos de equipamentos de movimentagio?
Explique os veiculos industriais.

Dé exemplos de veiculos industriais.

Explique os transportadores continuos.

Dé exemplos de transportadores continuos.

Explique os guindastes, talhas e elevadores.

Dé exemplos de guindastes, taihas e elevadores.

Explique os contéineres e estruturas de suporte.

Dé exemplos de contéineres e de estruturas de suporte.
Explique os equipamentos diversos e plataformas.

Dé exemplos de equipamentos diversos e plataformas.

Qual a composigZo do custo de movimentagdo de materiais?
Conceitue transporte.

Quais as modalidades de transporte?

Conceitue transporte rodoviario.

27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49,
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.

o e et 8.
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Explique as vantagens e desvantagens do transporte rodoviario.

Quais as aplicagdes do transporte rodoviario?

Conceitue transporte ferroviéario.

Quais as vantagens e desvantagens do transporte ferroviario?

Quais as aplicagdes do transporte ferroviario?

Conceitue transporte hidroviario e maritimo.

Quais as vantagens e desvantagens do transporte hidroviario e maritimo?
Quais as aplicagdes do transporte hidroviario 2 maritimo?

Conceitue transporte aeroviario.

Quais as vantagens e desvantagens do transporte aeroviario?

Quais as aplicagdes do transporte aeroviario?

Conceitue transporte intermodal.

Quais as aplicagdes do transporte intermodai?

Explique o papel da logistica da area de transportes.

Quais os dois fatores principais na escolha da modalidade de transporte?
Quais os quatro fatores subsidiarios na escolha da modalidade de transporte?
Descreva o fator tempo.

Descreva o fator financeiro.

Descreva o fator manuseio.

Descreva o fator rotas de viagens.

Dé os diversos conceitos de distribuigao.

Conceitue distribuigdo fisica.

Quais os dois sistemas de distribui¢&o?

Explique a venda direta e a venda indireta.

Conceitue consumidor final.

Conceitue sistema de distribuicéo.

Conceitue canal de distribui¢&o.

Quais as diferengas entre sistema de distribuicao e canal de distribui¢Zo?
Conceitue intermedidrios agentes.

Conceitue intermediarios comerciantes.

Conceitue varejo.
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58. Conceitue varejista.

59. Conceitue atacado.

60. Conceitue atacadista.

61, Quais as alternativas de distribui¢go?

62. Descreva a alternativa 1: distribuic8o direta ao consumidor.

63. Descreva a alternativa 2: distribuic8o por meio de varejistas.

64. Descreva a alternativa 3: distribui¢do por meio de atacadistas.

65. Explique a logistica.

66. Como era a tradicional logfstica?

Emwn

EXERCICIOS

1. Faga uma pesquisa entre empresas industriais que utilizam vefculos industriais e
elabore um relatério mostrando quais os vefculos utilizados e os materiais
movimentados.

2. Faga uma pesquisa entre empresas industriais que utilizam transportadores
continuos e elabore um relat6rio mostrando quais os transportadores utilizados e
os materiais movimentados.

3. Faca uma pesquisa entre empresas industriais que utilizam guindastes, talhads e
elevadores e elabore um relatério mostrando quais s#o utilizados e os materiais
movimentados.

4. Faga uma pesquisa entre empresas que utilizam a modalidade de transporte
rodoviério e elabore um relatério de como ele é realizado e quais as mercadorias
transportadas.

5. Faga uma pesquisa entre empresas que utilizam a modalidade de transporte

ferroviério e elabore um relatério de como ele é realizado e quais as mercadorias
transportadas.
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