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RESUMDO

Nas empresas industriais os materiais sao os
responsadveis pela metade do custo de produgao, na maioria dos ca-
sos. Além disso exigem em média 20% do investimento total de ca
pital da empresa, em estoques. A administracao de materiais & a

funcao da empresa responsidvel pelo controle do fluxo de materiais.

Este relatdrio apresenta uma metodologia para
diagnosticar problemas na Administracao de Materiais de empresas
industriais, que tem por escopo proporcionar objetividade A ao
trabalho de andlise e facilitar a aceitagdo das recomendagoes da

das pelo analista ao pessoal da empresa diagnosticada.

O contelido do relatdrio inclui a descrigao
do sistema de materiais de uma empresa industrial qualquer, onde
foi usada a abordagem sistémica, a metodologia de diagndstico
proposta e o resultado de uma aplicacao da mesma em uma empresa

industrial.
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ABSTRACT

Raw materials are responsible for at 1least
half of the production costs in many industrial companies and
often up to 20% of total asset investment is in stocks. Because
of this, materials management is a very important function of

any industrial company.

In this dissertation a methodology for
detecting problems in materials management is presented. The
methodology aims to structure the materials analyst's work and
help him to gain acceptance from campany management for his

recommendations.

The dissertation includes a description of
the materials system of a company and one application of the

proposed methodology is presented for an industrial enterprise.
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caAPITULO I

1. INTRODUCAO

l1.1. Importancia do Tema

‘ A administragao de materiais & parte funda-
mental de qualquer organizagao que produza bens ou servicgos de
valor econdmico, sendo assim essencial nao sb ds empresas indus
triais como também ds de servigos, e existe tanto em empresas
que visam lucro como em empresas publicas e privadas que nao tem

tal objetivo.

Nas empresas industriais os materiais respon
dem, muito frequentemente, pela maior parcela do custo de produ
¢ao. O QUADRO l.l. mostra o resultado de uma pesquisa realizada
em 105 empresas da Inglaterra, evidenciando que em 64% das empre
sas o0 custo dos materiais comprados era igual ou maior do que
40% do custo de produgao, e que mais frequentemente (28%, que &
a moda da distribuicgao) tal incidéncia estava na faixa de 50

60% do custo de producgao.

Além desse aspecto ha que considerar a impor
tancia dos materiais no investimento de capital da empresa.
Cherry (1) cita que os estoques de materiais respondem, em mé
dia, por 20% do total do investimento em uma empresa industrial,
e por 30% em uma comercial. Esse dado & confirmado para a re
giao Sul do Brasil por um estudo realizado pela SUDESUL (2) ’
segundo o qual em 700 empresas industriais do ramo metal - me
cdnico a média do investimento em estoques resultou 22,6% do in

vestimento total.

(1) CHERRY, Richard T.: Introducao 3 Administracao Financeira,
Sao Paulo, Atlas, 1977, pg.99.

(2) SUDESUL: Diagndstico do Setor Metal-Mecdnico da Regiao Sul.
SUDESUL, Porto Alegre, 1978.
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QUADRO 1.1. : INCIDENCIA DO CUSTO DE MATERIAIS
SOBRE O CUSTO DE PRODUGAO

% do custo de

produgao devida % de empresas % de empresas
aos. materiais nesta faixa nesta faixa

comprados ou acima

70 - 80 9 9

60 - 70 9 18

50 - 60 28 46

40 - 50 18 64

30 - 40 16 80

ate 30 12 92

fonte : CONSTABLE, C.J., and NEW, C.C. : Operations
Management, London, John Wiley, 1976.
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"A administracao de materiais preocupa-se
com o fluxo dos produtos de e para os departamentos de fabrica-
¢do. O gerente de matcriais regulariza esse fluxo de acordo com
as mudangas da demanda de produtos acabados, precos atuais ou
previstos, desempenho dos fornecedores no tocante a qualidade e
3 entrega, disponbilidade de materiais e outras variaveis."(4).
A contribuicdo desta funcgd@o para a operagao eficiente da empresa

& descrita no inicio do capitulo II, quando se trata dos seus

objetivos.

1.2. Objetivo deste Trabalho

O objetivo deste trabalho & desenvolver uma
metodologia para diagndostico de problemas na fungéo de adminis-
tracdo de materiais de empresas industriais. Tal metodologia de
ve permitir que se estude e descreva tais problemas, desde os
seus efeitos até as suas causas, e se identifique as agoOes cor-

retivas necessarias.

1.3. Metodologia Adotada no Trabalho

A metodologia adotada no desenvolvimento des

te trabalho foi a seguinte :

19) Definigao do tema.
29) Pesquisa bibliografica.

39) Descricao do sistema de materiais de uma

empresa industrial.

49) Desenvolvimento da metodologia de diagnds

tico.

(4) AMMER, Dean S.: Administracao de Material,

Rio de Janeiro, Livros Técnicos e Cientificos, 1979.
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59) Aplicacao da metodologia desenvolvida em
uma empresa industrial (fabricante de ma-

quinas e aparelhos eletrdnicos).

69) Redacao do relatdrio.

1.4. Estrutura deste Relatbdrio

trabalho executado,

Este relatdrio, que expressa o resultado do
& composto de cinco capitulos, a saber :

Capitulo I : neste primeiro capitulo foi apre
sentada a importancia do assunto, objetivos
do trabalho e a metodologia adotada, além da

organizacdo do relatodrio.

Capitulo 2 : onde, usando a abordagem sistémi
ca, se faz a descrigao do sistema de mate-
riais de uma empresa industrial, para servir

como modelo de referéncia no diagndstico.

Capitulo 3 : a metodologia de diagndstico de
senvolvida & apresentada neste capitulo, in -
clusive com os instrumentos (formularios e
listas de verificag¢ao) propostos para facili

tar a sua aplicacao.

Capitulo 4 : este capitulo mostra a aplicagao
da metodologia em uma empresa industrial de

porte médio.

Capitulo 5 : onde sao apresentadas as conclu

soes do estudo.

1.5. Limitacdo do Trabalho

A metodologia proposta & dirigida para empre

sas industriais. Com algumas adaptagoes podera, no entanto, ser

usada para empresas comerciais ou de prestacao de servigos.



capiTtTvuLo II

2. DESCRICAO DO SISTEMA DE MATERIAIS DE UMA EMPRESA INDUSTRIAL

2.1. Introdugao

0s problemas de empresas podem éssumir for-
mas sobremodo complexas. Ao administrador € exigida a compreen-
sao do problema como um todo, como condigao para a  conveniente
tomada de decis3do; para tal, conta-se com a Abordagem Sistémica,
cujo propdsito & o de estruturar problemas complexos usando os

principios de sistemas.

Um sistema & definido como um conjunto de.og
jetos, que possui um dado conjunto de relacoes entre os objetos

e seus atributos (5).

Os objetos basicos de um sistema sao : as

entradas, o processo e as saldas.

As entradas sao as relagoes do sistema com o
meio ambiente, que fornecem ao sistema as informacgodes, energiaou

materiais necessiarios ao processo.

O processo &€ o conjunto de atividades que

transformam as entradas nas saidas.

As saldas transferem ao meio ambiente os re

- sultados do processo, sejam informagoes, energia ou materiais.

Uma propriedade dos sistemas € que eles po
dem ser subdivididos em partes de ordem menor, chamadas sub sis
temas. Por outro lado, cada sistema faz parte de um sistema de

ordem maior, chamado super sistema ou meio ambiente.

(5)OPTNER, Stanford L.: Andlise de Sistemas Empresariais.
Rio de Janeiro, Livros Tecnicos e Cientiticos, 1973.
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Um modelo & uma descrigao simplificada de um sis
tema, na qual s3o consideradas apenas as variaveis mais importan
tes. Dentre os varios tipos de modelos existentes, temos parti

cular interesse para este trabalho nos modelos conceptuais.

Modelo cohceptual € um tipo de modelo que mostra
graficamente as atividades que compoe o processo do sistema, as
suas inter-relacdes e as suas relagdes com as entradas e as sail
das. Nesse tipo de modelo apenas as atividades minimas necessa

rias ao funcionamento do sistema sao apresentadas.

2.2. Aplicacao da Abordagem Sistémica a Administracao de

Materiais

A administracdo de materiais & uma fungao que
tem muitas interagoes com outras entidades, quer sejam internas
a empresa, como p.ex. a administracao da produgao e a financei
ra, quer sejam externas, como e o caso dos fornecedores. O seu
processo decisdrio em geral envolve varias pessoas, desde a
alta administracao até encarregados de servigo. Muitas de suas
atividades tem naturezas diversas, como por ex., a atividade de
compras e a de controle de estoques. Tais caracteristicas evi-
denciam a grande complexidade da administragao de materiais, sen
do que na prdtica,frequentemente, uma mal funcao & originada na de

sintegracao das suas atividades.

A abordagem sistémica proporciona estruturar
o complexo da administragéo de materiais, de forma a que se pode
chegar a uma descricao desse sistema que sera util como padrao

de referéncia para avaliar as situag¢Oes encontradas na pratica.

Adotando a abordagem sistémica faz-se a descri
cao do sistema de materiais para uma empresa industrial. Ela &
iniciada pelos objetivos do sistema; em seguida passa-se a ana-
lise do sistema, decompondo-o em 4 sub sistemas; posteriormente
cada um dos sub sistemas & descrito através do seu modelo concep

tual elaborado através da técnica proposta por Checkland (6).

(6 ) CHECKLAND, P.B.:"Towards a Systems - Based Methodology for
Real - World Problem Solving", in Journal of Systems
Engineering 3 (2), 87 - 116, 1972.
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2.3. Objetivos da Administracao de Materiais

A seguir sao examinados os objetivos da administra
géo de materiais. Cada um deles, de algum modo, contribui para
0 alcance dos objetivos gerais da empresa. Se a contribuicao
for feita diretamente pelo sistema de materiais pode-se chamar
o objetivo de primario. Ja se for feita indiretamente, resultan
do da assisténcia do sistema de materiais a outro sistema ele

sera chamado de secundario. (4)

2.3.1. Objetivos primarios

(a) PREGCOS BAIXOS : Em geral os materiais respondem pela maior
parcela do custo dos produtos. Entao as re
dugOes nos pregos de compra dos materiais re
duzem significativamente os custos dos produ
tos, tornando a empresa mais competitiva. Es
tes precos referem-se a todos os materiais
e servigos (inclusive de transporte) compra

dos pela empresa.

(b) ALTO GIRO DE ESTOQUES : O giro de estoques (custo dos produ
tos vendidos + estoque médio) mede a efici
éncia na utilizagao do capital investido nos
estoques. Aumentar © giro dos estoques sig-
nifica reduzir o investimento em estoques ,

para um dado volume de produgao.

(c) BAIXO CUSTO DE ARMAZENAGEM : Este custo resulta das ativida
des de recebimento e armazenagem de mate-
riais. Ele & determinado pela eficiéncia no
desempenho dessas atividades, bem como pelo
tamanho dos lotes de compra e pelos niveis

dos estoques.

(4)AMMER, Dean S.: obra citada.
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CONTINUIDADE DE FORNECIMENTO : Quando os materiais e servi-

¢os nao sao colocados & disposicao dos usua
rios nos momentos oportunos ocorrem aumentos
nos custos das atividades, devido a paraliza

¢oes, atrazos e providéncias de emergéncia.

(e) CONSISTENCIA DE QUALIDADE : A administracao de materiais &

(£)

BAIXOS CUSTOS

responsavel pela qualidade dos materiais e ser
vicos provenientes de fornecedores externos.

Os custos aumentam quando a qualidade & inade
quada porgue ocorrem quebras na continuidade
de fornecimento e as vezes perda de trabalho

ja executado sobre o material defeituoso.

OPERACIONAIS : Estes custos incluem os de pes
soal (que geralmente sao os mais representati
vos), o0s de processamento de dados, telex e
telefones, viagens e estadias, e outros. Man
te-los num nivel minimo necessario ao bom fun
cionamento do sistema deve ser preocupagao da

administragcao de materiais.

(g) RELAGOES FAVORAVEIS COM FORNECEDORES : Um bom relacionamento

com fornecedores aumenta a probabilidade destes
prestarem servigos extras a empresa. Além dis
so as incomodas mudangas subitas na demanda
de materiais, que exigem mudancgas dos termos
dos pedidos de compra, tendem a ser mais facil

mente resolvidas.

(h) APERFEICOAMENTO DO PESSOAL : Toda empresa deve estar interes

sada em aumentar a aptidao do seu pessoal.

Maior aptidao gera maior eficiéncia e , além
disso, o aperfeigoamento & necessario para for
mar novos gerentes, de cujo talento dependerao

0s lucros futuros da empresa.
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(i) BONS REGISTROS : Apesar de o registro de dados ser um meio
para se atingir os demais objetivos & conside
rado um objetivo primadrio, dada a sua importan

cia para a consecugao daqueles.

2.3.2. Objetivos secundarios

(a) RELAGOES RECIPROCAS FAVORAVEIS : Uma empresa pratica a reci
procidade quando deliberadamente compfa o maxi
mo possivel de seus proprios clientes. Recipro
cidade favoravel significa a presenga de vanta
gens em usar O poder de compra para obter ven

das.

(b) MATERIAIS E PRODUTOS NOVOS : A area de materiais esta sempre
em contato com o mercado fornecedor, de forma
que & geralmente a primeira a conhecer a ofer
ta de novos materiais e produtos que podem vir
a ser interessantes para a empresa. Nestes ca
sos cabe a administragao de materiais  comuni
car aos possiveis interessados (geralmente a

engenharia e a produgao) tais novidades.

(c) ECONOMIA EM FABRICAR OU COMPRAR : Ja que a area de materiais
€ a mais intimamente ligada a selegao das fon
tes de suprimento, frequentemente ela levanta
ra questoes sobre "fabricar ou comprar". Em
suas revisoes ordinarias de custos e de dispo
nibilidade de materiais ela detectara a neces
sidade das decisoOes e entao subsidiara os deci
sores (normalmente uma comissao formada por
representantes de todos os departamentos da

empresa) fornecendo informagoes relevantes.

(d) PADRONIZAGCAO DE MATERIAIS : A adogao de padroes, sejam 0s coO
merciais ou padroes especialmente definidos pa
ra a empresa tende a reduzir o nimero de itens
especiais e a variedade de itens. 1Isso resul

ta em menores custos e menor investimento em
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estoques. A administragao de materiais, junta
mente com a engenharia e a produgdo & interes

sada nisso.

(e) MELHORIA DE PRODUTOS : A administragao de materiais pode aju
dar a engenharia, suplementando o conhecimento
técnico desta area com 0 seu conhecimento de e
conomia para produzir alteragoes nos produtos

de forma a reduzir os custos.

(f£) HARMONIA INTERDEPARTAMENTAL : E necessaria a harmonia entre
os departamentos que compoe a administracgao de
materiais, e destes com os demais departamen-
tos da empresa, para que esta‘possa operar com

a desejada eficiéncia.

(g) PREVISOES : A administragdo de materiais deve participar ati
vamente no planejamento, fornecendo informa
goes relevantes, como @ o caso das tendéncias
de pregos e de custos, bem como transformando
previsoes gerais em programas especificos, co
mo & o caso dos orgamentos de compras e de es-

toques.

2.3.3. Equilibrio dos cbjetivos

Os objetivos primadrios e secundarios ja discuti
dos sao aplicaveis a maioria das empresas fabris. Contudo, a
importancia relativa dos objetivos varia de indlstria para indas

tria, e at@ mesmo entre empresas de uma mesma industria.

Além disso ha que se considerar que os objetivos
sao interdependentes e, como tal, a consecugdo de um deles afeta
a de outros. Muitas vezes o relacionamento chega a ser confli

tante, como o mostra a tabela 2.1 a segquir.
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TABELA 2.1. : INTERDEPENDENCIA DOS OBJETIVOS DA ADMINISTRAGAO DE

MATERIAIS

(4)

OBJETIVO PRINCIPAL

OUTROS OBJETIVOS AFETADOS

l.Precos baixos para
-
itens comprados

2.Alto giro de
estoques

3.Baixo custo de arma
zenagem

4.Continuidade de
fornecimento

5.Consisténcia de
qualidade

6.Baixos custos
operacionais

7.Boas relagoes com
fornecedores

8.Aperfeicoamento
do pessoal

9.Bons registros

Alto giro de estoques; baixo custo de
armazenagem; continuidade de forneci-
mento; consisténcia de qualidade;boas
relacoes com fornecedores.

Baixo custo de armazenagem; precos
baixos para itens comprados; baixos
custos operacionais continuidade

de fornecimento.

Baixo preg¢o de itens comprados; alto
giro de estoques; bons registros.

Baixos precos de itens comprados; con
sisténcia de qualidade; boas relagoes
com fornecedores; alto giro de esto
ques.

Baixos precos de itens comprados; con
tinuidade de fornecimento; boas rela
coes com fornecedores; baixo custo de
armazenagem; alto giro de estoques.

A concentragao nesse objetivo pode
prejudicar diretamente a realizagao
de todos os demais.

Baixos pregos de itens comprados; al
to giro de estoques; continuidade de
fornecimento; consistencia de gquali-
dade.

Baixos custos de mao de obra.

Baixos custos de armazenagem; baixos
custos oOperacionais.

(4) AMMER, Dean S.: obra citada.
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2.4. Variaveis Principais do Sistema de Materiais

Uma vez que se tem fixado os objetivos do sistema
de materiais, o passo seguinté, conforme a abordagem sistémica ,
& a definicdo das suas variaveis principais, isto &, suas entra
das e suas saidas. Isto & mostrado no QUADRO 2.1. Neste quadro
sao indicadas ainda as origens das entradas (em qual outro siste
ma cada entrada foi gerada?) e os destinos das saldas (para qual
outro sistema cada salda deste funcionara como entrada?). Tais
relagoes indicam a interagao do sistema de materiais com outros

sistemas da empresa e do ambiente.

£ oportuno ressaltar que em todo este  capitulo
as variaveis serdao numeradas de maneira idéntica & do quadro 2.1.
Isto, por certo, facilitara a compreenséo do texto. Cada uma das
variaveis tem o seu significado explicado ao final do capitulo ,

na segao 2.10.

2.5. Definicao de Sub Sistemas

O processo do sistema de materiais, que transfor
ma as entradas nas saidas,pode ser descrito, em sua forma mais

ampla;,; por 4 grandes atividades, como mostrado na figura 2.1.(7).

Adotando o critério de divisao do sistema pelo
seu processo,sao definidos4 sub sistemas, que performam essas 4

grandes atividades :

a) SUB SISTEMA DE NORMALIZAGAO : que define os
- materiais que serao processados pelo sistema,
identificando-os, classificandoros e promo

vendo a sua padronizagao.

(7)MACKNESS, J.R., KRISQHER,R., e LEZANA, R.G.R.:Apostila do Cur~
so de Administracao de Materijais. U.F.S5.C.,1980.
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b) SUB SISTEMA DE GESTAO DE ESTOQUES : que & e
responsidvel pela programacao das necessidades
de materiais e pelo controle dos niveis dos
estoques, tanto no aspecto fisico como no fi

nanceiro.

c) SUB SISTEMA DE COMPRAS : gue faz a avaliagao
e selecao de fornecedores, compra Os materiais
necessarios e vende os materiais em desuso no

sistema.

d) SUB SISTEMA DE ARMAZENAGEM : que & o respon
sdvel pelo recebimento, inspecao, guarda, con

servacao e distribuicao de materiais.

Assim dividido o sistema, detalhase omesmo a sequir ,

definindo para cada sub sistema os seguintes elementos :

. DEFINIGCAO DO SUB SISTEMA

. OBJETIVOS

. VARIAVEIS PRINCIPAIS (entradas e saidas)
. MODELO CONCEPTUAL

2.6. Sub Sistema de Normalizacao

2.6.1. Definicao : Um sub sistema administrado pelo gerente de

materiais, que usa o trabalho de representan-
tes da eng? do produto, da eng? industrial, de compras e da produ
géo, para identificar, classificar, padronizar e normalizar os
materiais para uso na fabrica. E limitado pelos padroes técnicos
da empresa e pela oferta de materiais no mercado, atuando em be
neficio dos sub sistemas de gestao de estogques, compras e armaze
nagem, visando a redugdo de custos pela padronizagao e a melhoria

das comunicagdes pela identificagao dos materiais.
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2.6.2. Objetivos :

1) Reduzir os custos e o investimento pela redugao da va-

riedade de itens.

2) Reduzir custos pela adogao de itens padronizados ofere

cidos no mercado.

3) Melhorar a qualidade das comunicagoes na empresa e
com fornecedores, pela identificagao e classificagao

de itens.

4) Manter os custos operacionais do sub sistema no nivel

minimo necessario.

2.6.3. Modelo conceptual

A técnica de elaboracao de um modelo conceptual
proposta por Checkland (6) consiste de, apds a definigao do siste
ma, definir as suas salidas e, na sequéncia, as suas entradas, pa
ra finalmente desenhar o modelo conceptual. Este modelo mostra
as minimas atividades necessarias para o sistema fazer a transfor

magao das entradas nas saidas.

Seguindo essa técnica apresenta-se no quadro 2.2
as varidveis principais do sub sistema de normalizagao, isto & ,
suas entradas e suas saldas. As interacoes deste sub sistema com
outros sub sistemas do sistema de materiais, bem como com outros
sistemas, & expressa no quadro 2.2. através da indicacao das ori-

gens das entradas e dos destinos das saidas.

0 modelo conceptual para este sub sistema & mos
trado na figura 2.2. Nessa figura pode-se identificar 3 conjun
tos de informagoes : a) o conjunto das entradas (materiais, ener
gia ou informagoes), representadas pelas setas que chegam aos
retangulos; b) o conjunto das saldas, representadas pelas setas
que se afastam dos retangulos, e c¢) o conjunto das atividades
que compoe o processo de transforma¢ao e as suas relagoes ( dire

coes de influéncia).

(6 ) CHECKLAND, P.B. obra citada.
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Como se verad no capitulo III este modelo & mui-
to importante para localizar as causas de problemas na administra
¢ao de materiais, servindo como padrao de comparagao para a situa

¢ao encontrada na empresa.

2.7. Sub Sistema de Gestao de Estoques

2.7.1. Definicao : Um sub sistema administrado pelo gerente de

estoques que usa recursos humanos, materiais
e financeiros para dimensionar estoques, programar necessidades de
materiais, controlar os niveis dos estoques e acompanhar 0s movi
mentos de materiais, limitado pelo capital disponivel para inves-
timento em estoques, pelo programa-mestre de produgao, pelo nivel
de servigo aos clientes e pelos prazos de entrega dos fornecedo
res. Atua em beneficio do sub sistema de compras e do sistema
de programagao da produgao, procurando obter a maxima rotagao de

estoques, ao minimo custo.

2.7.2. Objetivos :

1) Proporcionar o nivel de servigo desejado para Os cli-

entes do estoque.

2) Suprir a produgao dos materiais necessarios para a exe-

cugao do programa-mestre, nos momentos oportunos.

3) Manter a rotagao dos estoques num nivel adequado  para
minimizar o investimento em estoques e o0s custos de

aquisicao.

4) Manter bons registros sobre as existéncias em estoques
e das movimentagdes dos estoques, ambos em unidades fi

sicas e monetarias.

5) Manter os custos operacionais do sub sistema no nivel

minimo necessario.

6) Fazer previsoes sobre o valor dos estoques e das com-

pras para os periodos futuros.
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2.7.3. Modelo conceptual

Da mesma maneira como apresentado para o sub sis
tema anterior, & apresentad a seguir o quadro 2.3., que mostra
as principais variaveis do sub sistema de gestdo de estoques e

logo apds, na figura 2.3., o seu modelo conceptual.

2.8. Sub Sistema de Compras

2.8.1. Definicao : Um sub sistema administrado pelo gerente de

compras, que utiliza pessoas e equipamentos pa
ra avaliar e selecionar fornecedores e fazer as compras dos mate
riais e servigos necessarios a empresa, além da alienagdao dos ma-
teriais inserviveis, atuando em beneficio do sub sistema de ges
tao de estoques e dos sistemas de produgdo e distribuicdo, procu-
rando sempre obter os materiais e servigos na quantidade necessa
ria (ordenada), na qualidade especificada, no tempo certo e ao

- .
minimo custo.

2.8.2. Objetivos :

1) Obter os materiais e servigos na qualidade especificada

pelo solicitante.

2) Fazer com que Os materiais e servigos necessarios este
jam disponiveis na quantidade certa e no momento oportu

no aos solicitantes.

3) Obter os materiais e servigos ao minimo custo de aquisi
gao (pregos dos materiais + despesas de transporte e
seguro) para as quantidades necessarias.

4) Manter boas relagOes com os fornecedores.

5) Manter os custos operacionais do sub sistema no nivel

minimo necessario.

6) Obter os melhores pregos na venda de materiais inservi

veis.
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7) Manter bons registros das compras e dos fornecedores.
8) Contribuir com a area de engenharia, informando-a da
disponibilidade de novos materiais e produtos no merca

do.

9) Fazer previsoes sobre o comportamento dos pregos de ma

teriais para os periodos futuros.

10) Obter crédito de fornecedores compativel com a necessi

dade de financiamento de capital de giro.

2.8.3. Modelo conceptual

O quadro 2.4. e a figura 2.4. apresentam,respec-
tivamente, as variaveis principais e o modelo conceptual do sub
sistema de compras, na mesma forma como foram apresentados para

os dois sub sistemas anteriores.

2.9. Sub Sistema de Armazenagem

2.9.1. Definicao : Um sub sistema administrado pelo gerente de

- armazenagem, que usa pessoas e equipamentos de
inspegao, transporte interno e guarda de materiais, para receber,
inspecionar, armazenar e entregar os materiais requisitados. Tem
como limitagoes os pedidos de compras, as requisic¢Oes de materiais,
as entregas de materiais pelos fornecedores e as normas internas
da empresa. Atua em beneficio dos sistemas de produgao e distri
buicdo e do sub sistema de compras, procurando sempre dispor os
materiais requisitados no local e momento oportuno ao minimo cus

to de armazenagem e movimentagao.

2.9.2. Objetivos :

1) Evitar que sejam recebidos materiais fora das especifi-

cagoes do pedido de compra.

2) Entregar os materiais requisitados no local e momento

oportunos e na guantidade certa.
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3) Expedir os produtos acabados para os clientes devidamen
te embalados e acondicionados, cumprindo os requisitos

das ordens de expedicgao.

4) Manter os materiais em boa guarda e conservagao, de for

ma a evitar extravios e deterioracao.

5) Manter os custos operacionais do sub sistema no nivel

minimo necessario.
6) Manter bons registros sobre a movimentacao de materiais.

2.9.3. Modelo conceptual

Ainda seguindo a mesma forma de apresentagao ja
adotada para os 3 sub sistemas anteriores,sao apresentadas no quadro
2.5. as variaveis principais e na fiqgura 2.5. o modelo conceptual

deste sub sistema de armazenagem.

2.10. Descricao das Variaveis do Sistema

A seguir sdo descritas cada uma das 51 variaveis
principais do sistema. Conforme o convencionado na segao 2.4. ,
a numeracao das variaveis continuara sendo a mesma empregada até

aqui.

(1) MATERIAIS + NOTAS DE ENTRADA : Refere-se aos materiais recebidos
de fornecedores, acompanhados das respectivas notas fiscais
e dos "conhecimentos de carga" das transportadoras. { Vide

fig. 2.6., fluxos n98 1, 2 e 3).

(2) RELATORIOS DE CUSTOS DO SISTEMA : Os custos do sistema de materiais
sao computados pela contabilidade de custos e entao relata
dos a administracao de materiais, servindo como informagao

de "feed back" ao sistema.

(3) ORDEM DE EXPEDICAO : A area de vendas recebe os pedidos dos cli-
entes e entao autoriza e instrui o sistema de materiais a

expedir os produtos através da "ordem de expedigao". Esta or
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dem & dada com a devida antecedéncia para que a area de mate

riais possa preparar o pedido.

NOTAS FISCAIS DE VENDA : Para que os produtos possam ser expedi-
dos para os clientes & necessario que se os fagam acompanhar
das respectivas notas fiscais. A area de vendas, quando os
pedidos ja estiverem prontos para expedir, fornece tais docu
mentos 3 area de materiais. Quando se trata de . alienacgao
de materiais inserviveis a emissdao & feita pela area de com-

pras.

REQUISICOES DE MATERIAIS : Quando alguém necessita de materiais
faz uma requisicao & area de materiais. A maioria das requi
sicdes (as referentes aos materiais diretos) & gerada dentro
do proprio sistema de materiais; porém as referentes aos mate
riais indiretos sdo originadas nos proprios usuarios (na maio

ria dos casos a area de produgao).

PROGRAMA DIARIO DE PRODUCAO : Este programa indica quais ordens
de produgao serao executadas em cada centro de trabalho em ca
da dia. Tal informagao & usada pela area de materiais  para
dispor dos materiais necessarios, no momento e local mais

convenientes para os usuarios.

INFORMACOES DO MERCADO : S3o informagles relativas ao nivel téc-
noldgico atingido pelo mercado e a capacidade de produgao do

mesmo.

PROJETOS DOS PRODUTOS : A drea de materiais necessita da lista de
pecas de cada produto, bem como das especificagoes de cada
peca quanto ao material e geometria. Ssao estas as informa

coes a que se refere esta variavel.

CRITERIOS CONTABEIS : Ha dois critérios da contabilidade que in
teressam a4 area de materiais : o da classificagao de itens e
o da avaliacao de estoques. O primeiro diz respeito a classi
ficagdo ndo sd contdbil, mas também fiscal e tributaria dos
materiais. A segunda trata do método pelo qual devem ser ava
liados os estoques : PEPS (LIFO) , UEPS (FIFO) ou do CUSTO
MEDIO.
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POLITICA DE MATERIAIS : Trata-se da politica da empresa quanto &
exclusividade dos seus materiais. Isto €& necessario para
que se possa identificar a importdncia de utilizar materiais

diferenciados em relagao aos demais usuarios.

POLITICA DE COMPRAS : Trata-se da politica da empresa que orien-
ta as decisoes de escolha do fornecedor e do tipo de compro

misso a firmar com o mesmo.

INFORMAGOES CADASTRAIS : Sdo as informagOes sobre o fornecedor
que permitirao qualificd-lo para julgar a sua capacidade de
bem suprir 3 empresa cliente. Tais informagoes sao  obtidas
do proprio fornecedor e das suas fontes de referéncia, por

guestionarios ou visitas pessoais.

COTAQOES : Para cada compra importante em geral se faz uma con-
sulta a varios fornecedores, para se saber os pregos, prazos
de entrega e, condigOes para pagamento gue oOs mesmos oferecem.

As respostas a essas consultas sao as "cotagoes".

POSICAO DOS PEDIDOS DE COMPRA : Sao informagoes oriundas do forne
cedor que visa demonstrar a um cliente o estado de . seu pe-
dido de compra ja colocado. O cliente pretende saber a data

real de entrega para programar a sua produgao.

PROPOSTA DE COMPRA DE MATERIAIS INSERVIVEIS : Quando a empresa dis-
poe de materiais inserviveis (materiais obsoletos, sucata ;
etc.) geralmente faz uma oferta dos mesmos (vide variavel 31)
ao mercado. Os possiveis compradores interessados respondem
com suas propostas de compra. Nas empresas publicas e de
economia mista isto faz parte de um processoc regido por lei

(licitagao).

ROTAGAO DE PAGAMENTOS DESEJADA : Este & um indice obtido pela divi
sdo do VALOR DAS COMPRAS A PRAZO NO PERTODO (varidvel  36)  pelo
SALDO MEDIO DA CONTA DE FORNECEDORES. Expressa, portanto, a politi
ca da empresa quanto & obtencao de financiamento de capital
de giro junto aos seus fornecedores. Uma alta rotagao de

pagamentos indica que a empresa estaria disposta a sacrificar
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o seu crédito junto aos fornecedores para gozar dos descontos

para pagamento a vista.

NIVEL DE SERVICO DESEJADO : O nivel de servigo se refere a rapi
dez com que se pretende atender aos pedidos dos clientes.

Quando a empresa produz para o estoque, & medido pelo nimero
de vezes em que os pedidos sao atendidos "da prateleira" divi
dido pelo numero total de pedidos. Quando a empresa produz

para pedidos é medido pelo prazo de entrega.

RECONHECIMENTO E ACEITE DO PEDIDO DE COMPRA : A empresa envia ao for
necedor um pedido de compra e entao necessita uma confirmagao
de que os termos do mesmo foram aceitos. Esse reconhecimento
e aceite do pedido de compra muitas vezes & feito na 22 via
do pedido de compra, que antes fora enviada junto com a 12 a0

fornecedor. Outras vezes hd em que um telex & usado para tal

confirmacgao.
CUSTO DO CAPITAL : Trata-se do prego que a empresa paga pelos
fundos obtidos junto ds suas fontes de capital. Quando as

fontes sd3o externas 3 empresa o custo do capital & composto
pelos juros e comissdes devidas; quando se trata do capital
préprio, o "custo de oportunidade" & considerado, isto é .
o rendimento que a empresa teria se aplicasse o capital em
outra alternativa. O comportamento desta variavel & dinamico,
alterando-se com as mudangas no mercado financeiro e com O eg

tado da empresa.

PROGRAMA-MESTRE DE PRODUGRO : Este programa € analogo, porém  nao
necessariamente idéntico, a um programa de montagem. Ele in-
dica guando os produtos acabados deveriam ser montados para
que os pedidos dos clientes ou as necessidades do estoque de
produtos acabados sejam atendidos. E geralmente o resultado
de uma decisdo da alta administracgao, que para tal conta com
subsidios de vaArias Areas da empresa, entre as quais estd a

administracao de material.
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(21) ESTRUTURAS DOS PRODUTCS : B a informagao que indica como as pe-
cas se ligam para formar sub montagens e montagens.Geralmente
isso & expresso pelas LISTAS DE PECAS e alteradas pelas MUDAN-
CAS DE ENGENHARTA. Um exemplo da estrutura de um produto € mos
trado na fig. 2.7.

(22) PECAS E PRODUTOS ACABADOS : A maioria das empresas fabricantes de
produtos complexos produzem pegas para o estoque; dai elas sao
retiradas para compor as sub montagens, que voltam ao estoque;
finalmente, pecas e sub montagens sao retiradas do estoque
para compor os produtos acabados, que podem voltar ao estoque
ou ir direto 3 expedigao. E o que mostra a fig.2.6. Esta
varijvel refere-se 3s entradas de pegas, sub montagens e produ
tos acabados vindos do sistema de producgao (fluxos n? 5, 8 e
10 da fig.2.6.). A entrada de pegas e produtos acabados e
acompanhada da respectiva ordem de producgao, onde se fez o

registro do custo do lote.

(23) MATERIAIS : Refere-se i saida de materiais (matérias primas ,
pecas compradas ou fabricadas e sub montagens) para o sistema

de produgao (vide fig.2.6., fluxo n?s 4, 6 e 9).

(24) PRODUTOS + NOTAS DE VENDA : Trata-se dos produtos que sao expedi
dos para os clientes, acompanhados das respectivas notas fis-
cais de venda. Deve-se entender como incluilda nesta variavel
a expedicao de pegas de reposicao para os clientes, como tam

bém a de materiais (inserviveis) alienados.

(25) PROGRESSO DAS ORDENS DE PRODUGAO : Trata-se de informagao oriunda
da Programacao e Controle da Produgao, que relata o progresso
das ordens de produgao antes emitidas pela Administragao de
Materiais. Esta area usa tal informagao para confirmar ou al
terar os recebimentos planejados para pecgas, sub montagens e

produtos acabados.

(26) ORDENS DE PRODUCAO : Estes sdao os documentos que autorizam e ins
truem a produgdao de pegas, sub montagens e produtos acabados.

O minimo de informacdes que a ordem deve conter & :

a) cbdigo e descricgao do(s) componentes(s) que deve (m)

ser produzido(s)
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NIVEL
Mi
l 0
| | | 1
SM | SM2 P2(4)
| (_i_‘ '
| | |
SM4 (2) P4 Pl PS P3(6£) 2
1
l ]
3
SmM3 P2 PS5
l | ¥
P6 (4) P3
M = MONTAGEM (produto acabado)
SM = SUB MONTAGEM (grupo ou conjunto)
P = PECA (componente)
0 n® entre parenteses indica a quantidade
de componentes necessaria (p.ex. para
SM2 sao necessarias 1 P5 e 6 P3).
FIG.2.7. : EXEMPLO DE ESTRUTURA DE UM PRODUTO
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b) a(s) quantidade (s) que deve(m) ser produzida (s)

c) as datas de entrega, isto &, as datas em gque os itens

ordenados deverao estar disponiveis

d) data de emissao e assinatura de quem emitiu a ordem. .

Dependendo do caso pode-se ter ORDENS SIMPLES ou MULTIPIAS. As
simples sao aquelas emitidas uma para cada lote de cada com
ponente. As miltiplas sao as gue agrupam vérioé_componentes
dos quais se quer a mesma data de entrega. Em ambos os ca-
sos se pode ter as ORDENS PROGRAMADAS, que definem uma série
de entregas de parcelas do lote ordenado, em datas pré-esta-
belecidas. Para que se possa alcangar a coordenagao entre
as varias areas da empresa & necessario que a produgao somen
te execute trabalhos para os quais recebeu uma ordem de pro

dugao.

PEDIDOS DE COMPRA : O pedido de compra € o documento enviado
ao fornecedor, pelo qual este fica autorizado a despachar pa
ra o comprador o material especificado no mesmo, nas quanti-

dades e condig¢bes de pregos pagamento e entrega expressas.

PEDIDOS DE INFORMACOES CADASTRAIS : Trata-se da solicitagao que a
empresa faz aos seus possiveis fornecedores para obter dos
mesmos as informagdes cadastrais (vide varidvel n? 12). Tam
bém as consultas as fontes de referéncia dos fornecedores sao

incluidas nesta variavel.

PEDIDOS DE COTACRO : Para cada compra importante em geral se
faz uma consulta a varios fornecedores, para se saber os pre
cos, prazos de entrega e condigoes de pagamento gque Os mes-
mos oferecem. A essas consultas estamos denominando  PEDIDOS
DE COTACAO. Deve-se ter muito cuidado ao preparar um desses
pedidos, para evitar ambiguidades. Os seguintes aspectos de

vem ser claramente descritos :
a) como e quando as entregas serao aceitas

b) se algum tipo de processo para acabamento especial é

necessario
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c) quais testes de aceitacdo serao usados

d) que tipo de embalagem é desejado e como OS materiais

devem ser entregues (p.ex. em "palletts" padronizados)

e) quem é responsdvel pela entrega na fabrica e pelo

pagamento do frete

f) quem deve fornecer as ferramentas, quem sera o seu pro
prietdrio, e se estas serao cobradas incluidas no pre

¢o dos itens ou separadamente.

CONTATOS COM FORNECEDORES : Esta variavel se refere aos contatos
pessoais, telefénicos, ou por outros meios, que sao feitos com
os fornecedores para se informar quanto ao andamento dos pedi
dos de compra ja colocados ou entao para apressa-los,retarda-

los ou até mesmo cancela-los.

OFERTA DE MATERIAIS INSERVIVEIS : Quando a empresa dispoe de mate
riais inserviveis (materiais obsoletos, sucata, etc.) faz uma
oferta dos mesmos ao mercado. Nas empresas privadas as alter

nativas para isso sao :
a) oferecer a um unico e habitual comprador

b) oferecer diretamente a um pequeno grupo de compradores
potenciais, solicitando-lhes ofertas

c) divulgar mais amplamente através de editais ou  anan-

cios na imprensa.

RE[A@O DE MATERTAIS POR ORDEM DE CODIGO E POR ORDEM ALFABETICA : Estas
sdo duas relagdes que contém os nomes padronizados e os res-
pectivos cddigos para todos os materiais em uso na empresa.

De vez que as indistrias geralmente usam cddigos significati-
vos, que nao sOmente identificam, mas também classificam os
itens, a relagao de materiais por ordem de cbddigo acaba  por
separar os materiais nas suas diversas classes. Esta serve
para conhecer a descricao do material a partir do seu cddigo.
Ja a relagdo de materiais por ordem alfabética se destina a
fazer conhecer o cddigo de um material a partir da sua descri

cao.
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CATALOGO DE ESPECIFICAGOES DE MATERIAIS : Este catalogo faz uma des
cricao precisa de todos os materiais padronizados em uso na
empresa. Serve para facilitar a comunicagao dentro da empre
sa e com fornecedores e clientes através da uniformizagao da
terminologia. Os seguintes tipos de especificagOes sao pos-
siveis

a) Especificagao por marca registrada.

b) Especificagao por fabricante e seu nimero-de cdédigo.

c) Especificagao por descrigao de uso e desempenho.

d) Especificagao por descrigao do processo de manufatura.

e) Especificagao por propriedades fisicas.

f) Especificacao por composicao quimica.

g) Especificagao por desenho.

h) Especificacgao por identificagao com normas técnicas.

RELATORIO DE EXISTENCIAS : Este & um relatdrio que mostra, num
dado momento, a quantidade de cada material existente no esto
gque e o seu respectivo valor. O valor & obtido aplicando -se
o método recomendado pela contabilidade (vide variavel ne 9).
E desejavel que tal relatdrio totalize o valor para cada tipo
de estoque (p.ex. estoques de matérias primas, de pecgas fabri

cadas e de produtos acabados).

MOVIMENTACAO VALORADA DE ESTOQUES : Este relatdrio mostra o valor
total das entradas e das saldas de cada tipo de estoque num
periodo. O valor & obtido aplicando-se o método recomendado
pela contabilidade (vide variavel n? 9). Juntamente com O re
latdorio de existéncias este relatdrio compoe um conjunto  de
informagoes importantes como "feed back" para a administragao
de materiais e para a administracao financeira, eis que mos-
tra o valor investido em estoques e permite computar a rota

cao de estoques.

ORCAMENTO DE OOMPRAS E ESTOQUES : Trata-se da previsao dos valores
que serao aplicados em compras e em estoques num periodo futu
ro. E importante para a administracao financeira, para pre
parar-se para a obtencdo dos fundos necessarios, como também

para a administragao de materiais, como um padrao de controle.
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Tal previsao de valores & feita a partir de uma previsao de
volumes fisicos de estoques e compras; esta previsao interes
sa a propria administracao de materiais para dimensionar os

espagos e meios de estocagem e os de transporte de materiais.

(37) ACOMPANHAMENTO ORCAMENTARIO : Refere-se ao acompanhamento do orga
mento de compras. Na medida em que sao feitas as compras
vai se registrando o seu valor e comparando com O orgamento.

E uma informagdo importante para a administracdo financeira.

(38) CLASSIFICACAO ABC POR VALOR : Este & um relatdrio onde os mate-
riais sao classificados em fungao da sua importancia relati
va, adotando-se como critério o valor do consumo. E gerado

e utilizado dentro do proprio sistema de materiais.

(39) RELATORIO DE MATERIAIS SOLICITADOS NAO IDENTIFICADOS : O sub sistema
de compras recebe solicitagoes (ou ordens) de compra de ou
tros sub sistemas; quando materiais que ndo constam da "rela
cao de materiais por 0.C. e 0.A." (vide variavel n9 32) sio
solicitados (o que indica que nao ha um cédigo e uma descri
cao padronizada para os mesmos) a area de compras os relacio
na e informa o-.fato 38 area de normalizagao. 1Isso serve para
que a area de normalizagdo mantenha uma "relacdao de materiais
por O0.C. e O.A." atualizada, identificando e classificando

todos os materiais de uso corrente na empresa.

(40) RELATORIO DE MATERTATS SOLICITADOS NAO CATALOGADOS : "O catalogo  de
especificagoes de materiais" (vide variadvel n9 33) descreve
todos os materiais para os gquais se decidiu adotar padroes.
Quando a area de compras recebe solicitagdes de materiais que
nao constam do catdlogo (o que indica que s3o materiais nao
padronizados) os relaciona e informa o fato & area de norma
lizagao. A informagao &, portanto, um "feed back" a esta
area, que a ajuda no objetivo de padronizar o maior nimero

de itens possivel.

(41) REIATORIO DE ANALISE DE DEFEITOS E REJEICCES : Refere-se 4  analise
da gualidade dos materiais recebidos de fornecedores. Desti

na-se, por um lado, a avaliar o desempenho dos fornecedores
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quanto 3 qualidade dos materiais e, por outro lado, a avaliar
o nivel de especificacao dos materiais definido no "catalogo

de especificacao de materiais".

RELACAO DE MATERIAIS NAO USADOS : Os materiais do estoque que nao
foram solicitados num periodo de um ano (este & o periodo u-
sual, mas cada empresa podera fixar um periodo diferente, a
sua conveniéncia) s3o relacionados pelo sub sistema de gestao
de estoques, e essa relagao remetida ao sub sistema de norma
lizagdo. Neste sub sistema é decidido se tais materiais de
vem ser mantidos no estoque ou incluidos na “"Lista de Mate-

riais para Alienacgao".

LISTA DE MATERTAIS PARA ALIENACAO : Os materiais que nao tem pers-
pectiva de uso na empresa, seja por razdes técnicas ou econd
micas, devem ser vendidos a terceiros. Assim, periodicamente,
a sucata, os materiais obsoletos, os materiais e equipamentos

excedentes, sdo relacionados e & autorizada a sua alienagao.

RELATORIO DE RECEBIMENTO DE MATERIAIS :Trata-se de um relatdrio que

fornece as seguintes informag¢des (no minimo) :

a) cbédigo, descricdo, quantidade, custo de aquisigao e
data do recebimento de materiais provenientes de

fornecedores.

b) cddigo, descrigdo, quantidade, custo de produgao e
data do recebimento de pecas e produtos provenien

tes da produgao.

RELATORIO DE SATDAS DE MATERIAIS : £ um relatdrio que informa para
cada Iitem que saiu do estoque o cddigo, a descrigao, a quan-
tidade movimentada, o destino (cliente, ordem de produgao x ,

manutengao, etc.), e a data do movimento.

LISTAS DE FALTAS : Antes que as ordens de produgao sejam libera
das, o sub sistema de gestao de estoques envia ao de armazena
gem as requisigOes correspondentes, para confirmar as existén
cias dos materiais. Este sub sistema prepara entao uma lista

onde relaciona o cddigo e a descrigao de cada material  onde
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verifica falta, além das quantidades requisitada e existente.
Esta lista, d qual estamos denominando LISTA DE FALTAS & reme-
tida d@ gestao de estoques e a compras, para que tomem as pro

vidéncias necessarias.

PREVISOES DE PREQOS : Trata-se das previsdes dos pregcos de mate
riais comprados para um periodo futuro. Em geral n3o se faz
tal previsao para todos os itens, mas para os itens de uma
amostra selecionada para indicar o comportamento dos Itens de
cada classe (por ex. alguns itens indicariam o comportamento
dos pregos dos agos, outros dos fundidos e outros dos mate-
riais elétricos). Uma vez obtido o indice para cada classe |,
Os pregos previstos para cada Item seriam obtidos pelo produ

to do precgo atual pelo indice da sua classe.

RELATORIO DE INVENTARIO FISICO : Este & o relatdrio que informa o
resultado da contagem fisica do estoque. As informages mini
mas que deve conter sao as seguintes : cddigo e descricao do
item, quantidade que se verificou realmente existir no esto
que e data da contagem. Nao necessariamente inclui todos os
itens do estoque (inventdrio total), pois had ocasides em que

apenas parte do estoque & inventariado.

ORDENS DE COMPRA : Trata-se do documento emitido pela Gestao de
Estoques, que instrui e autoriza Compras a adquirir o mate-
rial (algumas vezes chamado "requisicao de compra", e outras
"solicitagao de compra"). Deve conter, no minimo,o codigo
e descrigao do item, a quantidade que deve ser comprada e a

data de entrega desejada.

CLASSIFICACAO ABC POR POPULARIDADE : Da mesma forma que a "classifi
cagao ABC por valor" (varidvel n¢ 38), este & um relatdrio
que classifica os itens de acordo com a sua importdncia rela-
tiva, mas neste caso o critério & a frequéncia de movimehta-
gao dos itens. E uma informacdo Gitil principalmente ao  sub
sistema de armazenagem, para definir a localizacao filsica dos

itens.
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(51) PARAMETROS PARA CONTROLE DOS ITENS "DUAS GAVETAS" : A fim de simpli-
ficar o sistema de controle, reduzindo o seu custo, os 1itens
de menor valor de consumo (geralmente os da classe c, por va
lor) podem ser controlados pelo método das duas gavetas, due
& uma variante do método do ponto de pedido onde o controle &
feito sobre a observagao do estoque fisico, dispensando o re
gistro das transagaes. Para tal, o sub sistema Gestao de Es
toques determina os parametros de controle, quais sejam o}
PONTO DE PEDIDO e o LOTE DE PEDIDO, podendo ser incluido ainda o
NIVEL DE SEGURANCA. Conhecendo tais pardmetros o sub  sistema

de armazenagem passa a fazer o controle desses itens.

2.11. A Interacao dos Sub Sistemas

Neste trabalho ja foram mostradas as inte
rag6es dos sub sistemas, entre si e com outros sistemas da empre
sa e do ambiente desta, gquando da apresentacao dos quadros das
varidveis principais de cada sub sistema (quadros 2.1, 2.2, 2.3 ,
2.4, 2.5). Agora, apds tersido apresentada a descrigao de cada
sub sistema e definido todas as variaveis, pode-se fazer um resu
mo que volta a enfatizar aqguelas interagdes. Isto & feito na
Tabela 2.2.

A tabela 2.2. mostra a relagdao das 51 varia-
veis do sistema de materiais e indica para cada uma delas se e
entrada ou saida do sistema de materiais como um todo ou de seus
sub sistemas. As interagOes entre os sub sistemas se processam
na medida em que ha saidas de um deles que sao entradas para ou-

tros.

Duas classes de variaveis podem ser identifi
cadas na tabela 2.2. A primeira & constituida das variaveis de
n® 1 a 37, que estabelecem as interagOes entre os sistema de mate
riais como um todo e outros sistemas da empresa e do ambiente des
ta, além das interagdes entre os sub sistemas. A segunda & cons
tituida das variaveis 38 a 51, que sao internas ao sistema, isto

e, estabelecem relag5es apenas entre os sub sistemas.
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cCcAPITULDO IIT

3. A METODOLOGIA PARA DIAGNOSTICO DE PROBLEMAS DE ADMINISTRACAO
DE MATERIAIS

3.1. Diagndstico e Processo de Mudanca

Em administragdo entende-se DIAGNOSTICO como
a parte de um processo de mudanga organizacional, que visa deter
minar as causas de problemas a partir dos seus sintomas. Um diag
ndstico ndo & completo se ndo contiver a prescrigao das linhas de

acao para solugao dos problemas.

0 processo de mudanga organizacional & tradi

cionalmente descrito por uma sequéncia . de 6 etapas, a saber

(a) CONTATOS PRELIMINARES

(b) DIAGNOSTICO

(c) DETERMINACAO DE OBJETIVOS

(d) ELABORACAO DE PROJETOS DE MUDANGAS
(e) IMPLANTACAO DOS PROJETOS

(f) AVALIACAO E REPROJETO

Este capitulo apresenta a metodologia para
diagndstico de problemas de administracao de materiais. Assume ,
portanto, que a decisdo de fazer o diagnostico ja foi tomada, e
que os contatos preliminares entre os decisores e o analista ja

foram feitos.

O analista & o responsidvel pela execugao do
diagndstico. Ele pode ser uma pessoa da propria organizagao obje

to do diagndstico como também um consultor externo.

Neste capitulo & apresentada inicialmente uma
visdo geral da metodologia, nominando suas etapas e indicando a
ordenacao destas. Em seguida cada etapa e descrita individualmen

te.
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3.2. A Metodologia

-

Uma "METODOLOGIA" & o arranjo de escaloes
(etapas) de agao através de uma organizagdo 1ldgica de procedimen
to" (1).

A metodologia ora apresentada & constituida
de 11 etapas, ordenadas na forma mostrada na fig. 3.1. Tem como
objetivos os segqguintes

(a) proporcionar objetividade & analise, de

forma a que esta se constitua numa inves
tigagao seletiva dos fatos e informagdes

relevantes.

(b) proporcionar o envolvimento das pessoas -
chave, de maneira a facilitar a aceitacao
das mudangas que resultarao recomendadas

do diagnodstico.

Os objetivos especificos de cada etapa sao

apresentados no quadro 3.1.

(1)OPTNER, Stanford L.: Obra citada.
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1.

REUNIAO DE
ABERTURA

2.

APLICAGCAO DO QUES-
TIONARIO P/LEVANTA|
MENTO DE DADOS DA

STTUACAO

/

3.

APLICACAO DO
QUESTIONARIO
DE ANALISE
ORGANIZACIO
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4. ANALISE

- FINANCETRA

ENTREVISTAS
oM AS
PESSOAS—-CHAVE

6. ANALISE

ORGANIZACIONAL,

FIG.

AVALIACAO DO
DESEMPENHO
DO SISTEMA

DIAGNOSTICO

ELABORACAO DE
UM PLANO DE
RECOMENDACOES

~

10.

REDACAO DO
RELATORIO DO
DIAGNOSTICO

11.

~

REUNIAO DE

ENCERRAMENTO

3.1.: AS 11 ETAPAS DA METODOLOGIA PARA DIAGNOSTICAR
PROBLEMAS NA ADMINISTRAGAO DE MATERIAIS E SUA

ORDENAGCAO LOGICA.




QUADRO 3.1.: ORJETIVOS ESPECIFICOS DAS
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ETAPAS DA METODOLOGIA.

ETAPA OBJETIVOS
1.1) legitimar o diagndstico
1. REUNIAO DE ABERTURA
1.2) Preparar os envolvidos para as mudancas.
2.1) Obter dados que caracterizam O sistema de
2. APLICACAO DO QUESTIONARIO producao e distribuicao.
PARA LEVANTAMENTO DE DA~ 2.2) Obter dados da organizacao da empresa.
DOS DA SITUAGAO 2.3) Obter os balangos analiticos.
~ 3.1) Obter dados sobre a organizacao das pes-
3. APLICAGAO DO QUESTIQNARIO soas envolvidas com a adm. materiais.
DE ANALISE ORGANIZACIONAL 3.2) Obter dados sobre as pessoas envolvidas.

3.3. Obter dados scbre as atribuicoes das pes—
soas envolvidas.

4.1) Conhecer a situacao financeira da empresa

4. ANALISE FINANCEIRA e sua evolucgao nos ultimos 3 anos.

4.2) Conhecer a influéncia da administracgao de
materiais sobre o desempenho  financeiro
da empresa.

- 5.1) Corrigir as respostas ao questionario de
5. ENTREVISTAS COM AS analise organizacional.
PESSOAS-CHAVE 5.2) Esclarecer duvidas da analise financeira.

5.3) Conhecer as possiveis fontes de dados pa-
ra a etapa 7.

6. ANALISE ORGANIZACIONAL 6.1) anheger evidencias de problemas na orga-
nizagao de pessoas.
5 7.1) Conhecer o desempenho do sistema de admi-
7 SXAE§2§£§;DO DESEMPENHO nistragao de materiais.
8. DIAGNOSTICO 8.1) Determinar as causas dos problemas.
. ELABORACEO DE UM PLANO 9.1) Sugerir as linhas de agdo para eliminar os
DE RECOMENDACOES problemas.
- RELATG 10.1) Produzir um rélatdrio para documentar e
10. REDACRO DO RIO DE divulgar as conclusoes e recomendagoes.
DIAGNOSTICO
11.1) Formalizar a conclusao do diagnOstico.
11. REUNIAO DE ENCERRAMENTO

11.2) Convencer as pessoas envolvidas das con-

clusbes e recomendacoes.




-47-

3.3. Reuniao da Abertura

Esta primeira etapa do processo de diagndsti-
co & indispensavel, mesmo quando o analista &€ um consultor inter
no. Trata-se de uma reuniao curta, com nao mais do que uma hora
de duracgao, da qual participam o executivo que decidiu fazer o}
diagnostico (que alids, deve presidi-la), o analista e todas as

pessoas—-chave envolvidas na situagao.

Entre as pessoas-chave devem ser incluidas:

(a) agueles com poder de decisao no sistema

de materiais.

(b) os beneficiarios diretos de uma melhoria
no desempenho do sistema de materiais
(por exemplo os gerentes de produgao e fi-

nanceiro).

(c) outras pessoas que, embora nao enquadra-
das nos dois casos anteriores, tenham

- grande conhecimento da empresa e, como de
corréncia, apresentam poténcial de contri

buicao para o diagndstico.

A reuniao funciona como uma cerimonia, que

tem como objetivos (2):

(a) PREPARAR O GRUPO PARA AS POSSIVEIS MUDAN-
CAS QUE RESULTARAO RECOMENDADAS DO DIAG
NOSTICO.

(b) TORNAR O PROCESSO DE DIAGNOSTICO LEGITI-
MO.

(2) Vide REDDIN, W. J.: Eficadcia Gerencial. Sao Paulo, Atlas, 1975.

(a reorganizagao, que seria o processo iniciado pelo
diagndstico, & uma ocasiao gitada por Reddin onde o

uso da cerimonia, ou ritual, & tipicamente eficaz).
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Durante a reuniao o seu presidente ou o ana-
lista faz um esclarecimento geral sobre o trabalho, devendo abor

dar os seguintes aspectos, no minimo:

(a) os motivos que justificam a realizacgao do

diagndstico.

(b) uma breve descrigao do sistema de mate-
riais, objeto do diagndstico, resumindo o

apresentado no capitulo 2 deste trabalho.
(c) a metodologia que sera empregada.
(d) uma idéia do cronograma da execugao.

(e) a forma de participagcao esperada de cada

pessoa=-chave.

Quando o analista for um consultor externo
uma providéncia importante para que ele consiga eficiéncia no tra
balho & nomear dentre as pessoas-chave um COORDENADOR DO DIAGNOS

TICO. Isso deveria ser feito durante a reuniao de abertura.

O coordenador do diagndstico servira como o
elo de ligagao entre o consultor e as pessoas-chave, para as pro-
vidéncias necessarias, como a marcagao de horarios para entrevis
tas e reunioces, distribuigao e recolhimento de questionarios, for
necimento de dados e outras. Para tal atividade deve-se, preferen

temente, escolher uma pessoa que:

(a) tenha bom conhecimento da empresa como um
todo.

(b) seja bem relacionada com as demais pes-
soas-chave.

(c) tenha no minimo o nivel hierarquico de ge
réncia, para facilitar os contatos com as

demais pessoas-chave.

(d) seu envolvimento na administragao de mate
riais seja tal que nao se corra o0 risco
de o mesmo ter interesse na sonegagao de

informagOes para esconder deficiéncias.
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3.4. Aplicacao do Questiondrio para Levantamento de Dados da Si-
tuagao

Ndo hd um sistema de administragao de mate-
riais que possa ser dito ideal, ou o mais adequado, para todas as
fabricas. Cada negdcio tem suas caracteristicas especificas e
distintivas, que impde diferentes énfases d sua administragao de

materiais.

Corke (3) cita uma lista de principais carac-
teristicas das empresas, que determinam as caracteristicas dos
seus sistemas de controle da produgao. Partindo dessa lista foi
feitauma adaptacao para o caso da administragao de materiais, pro
jetando o QUESTIONARIO PARA LEVANTAMENTO DE DADOS DA SITUACAO (fig.
3.2. a 3.4.). Este e um instrumento que se destina a coletar
dados para caracterizar o sistema de produgSo—distribuigéo da em

presa.

De posse do questionario preenchido o analis
ta, reconhecendo o sistema de producao-distribuicao da empresa ,
pode inferir a importancia das varidveis do problema. Assim ele
podera dirigir o seu esforco na investigagao que se seguira, fa
zendo uma busca seletiva de fatos e informagdes relevantes para

o diagnostico.

Juntamente com o questiondrio preenchido o)
analista deve receber o organograma da empresa e os trés ultimos
balancos analiticos, que permitirao dar sequéncia, respectivamen-

te, as etapas 3 e 4 da metodologia.

O preenchimento do questionario & feito pelo
coordenador do diagndstico, ou por outra pessoa sOb sua orienta

gao.

(3)CORKE, D.K.: Production Control in Engineering,
London, Edward Arnold, 1977.
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y

- Este questiondrio destina-se a obter dados basicos sobre a
empresa, para orientar o trabalho do analista no futuro.

- Nao se requer precisao absoluta hos dados; o que se preten
de & obter indicadores que caracterizem o sistema de produ
¢30 e distribuigdo da empresa. Assim, & vilido preencher
0 questionadrio com dados estimativus, quando nao se dispu
ser d: outros mais precisos.

- B importante a resposta a todas as questoes.

-

FIG.3.2.: QUESTIONARIO PARA LEVANTAMENTO DE DADOS DA

SITUAGAO (capa)
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Diagnostico da

QUESTIONARIO PARA LEVANTAMENTODE DADOS DA SITUAGAO

administragao de FL.01
materiais
NOME DA EMPRESA:
ENDEREGO: TELEFONE:
) TELEX:
PESSOA PARA CONTATO(nome e cargo):
. . VARIEDADE ;MERCADOS. A QUE SE | VARIEDADE
LINHAS DE PRODUTOS E SERVIGOS| DE PRODUTOS DESTINAM PE CLIENTES
1
2
3
4
RECEITA MEDIAl VALOR MEDIO | AREA DA | N¢ DE |N? MEDIO DE |Z DE COMPON
LINHA NO ULTIMO| DAS COMPRAS | FABRICA EMPREGA ICOMPONENTES | COMPRADOS
TRIMESTRE | GLT.TRIMESIRE (mz) DOS POR PRODUTO PRONTOS
(cr$ mil/megl(cr$ mil/mes) )
1
2
3
4
TOTAL
_.(assinale com um x:) : -
) GRAU DE PADRONIZAGAO DOS PRODUTOS . SISTEMA DE PRODUCKO
PADRONIZA- | PADRONIZA- ESPECIFICAJiESPECIFIC§ PRODUZIDOS |PRODUZIDOS
LINHA| DOS, SEM} DOS, COM] DOS PARA CADA| DOS PELOS PARA " PARA .
VARIANTES VARIANTES| CLIENTE CLIENTES ESTOQUE PEDIDOS
1 ' .
2
3
4

4(1)A empresa tem

depositos ou Filiais para distribuigao dos produtos?

(2)Quantos? (3)Para que linhas de produtos servem?

——

(4)Mantem estoques nos clientes (distribuidores, representantes, varejls
tas)?

(5)E necessario fornecer pecas de reposigao aos clientes?

(6)A demanda de produtos & sazonal?

(7)Nas quais
linhas?

(8)Indique os prazos de entrega habituais em cada linha e o tamanho atual
da carteira de pedidos, expresso em dias de produgao.

LINHa | PRAZOS DE TAMANHO DA CAR
ENTREGA HABITUAIS| TEIRA DE PEDIDOS

1

2

3

4

FIG.3.3.: QUESTIONARIO PARA LEVANTAMENTO DE DADOS DA
SITUAGAO - 12 folha
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Diagnostico_ da
administragao
de materiais

QUESTIONARIO PARA LEVANTAMENTO IE DADOSDA SITUACAD

FL.02

PRINCIPAIS TIPOS DE MATERIAIS UTILIZADOS:

» PRAZOS DE ENTRE|Z DO VALOR TO- |
TIPO DE MATERIAL GA HABITUAIS |TAL DAS COMPRAS
1
2
3 .
4
5

Sao utilizados materiais importados?
cia,em termos de X do valor das compras?

Qual a sua significan

A empresa vende os materiais que cairam ém desuso(sucata,sobras,etc.)?
Qual o valor medio mensal destas vendas no.ultimo

trimestre?

Desenhe un organogfama da empresa onde fiquem indicados os cargos e os
nomes dos seus ocupantes. Por exemplo: CERENTE DE CONPRAS

JOSE DE Souza

Espago para explicagio dos dados, quando necessﬁriO{

R

ANEXE 0S TRES ULTIMOS BALANGOS (ANALITICOS)

Responsavel pelo preenchimento: Data:

FIG.3.4.: QUESTIONARIO PARA LEVANTAMENTO DE DADOS DA
siTuagio - 2@ folha
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3.5. Aplicacao do Questiondrio de Andlise Organizacional

Quando o analista recebe o organograma da em-
presa, anexo ao questiondrio para levantamento de dados da situa
cao, ele pode identificar quais pessoas possivelmente executam as
. fungoes da administragao de materiais; porém ele ainda ndo pode sa
ber quais fungdes cada um executa, e sendo assim teria dificuldade

para obter as informagoes que necessita.

O questionario de andlise organizacional (fig.
3.5 e 3.6) & um instrumento que foi criado para facilitar a coleta
de dados sobre as pessoas-chave, a estrutura organizacional da em-

presa e a localizagao das fungdes da administracdo de materiais.

A construgao deste questiondrio & concordante
com 0 modelo desenvolvido no capitulo 2 para o sistema de mate-
riais: as fungOes da administragdo de materiais listadas na folha
2 (fig. 3.6) correspondem ds atividades do sistema, conforme defi
nidas nos modelos conceptuais dos sub sistemas, acrescentadas de

algumas atividades que geram "entradas" para o sistema.

Para aplicacao do questiondrio  recomenda-se

que o analista proceda da seguinte forma:

(a) partindo do organograma identificar as
pessoas que provadvelmente desempenham fun
goes da administragao de materiais. A coo
peragdo com o coordenador do diagndsticoé

indicada neste caso.

(b) reunir tais pessocas e solicitar-lhes res-
ponder ao questiondrio. Na oportunidade ex
plicar-lhes os termos do questionario, dis
correndo sobre as funcoes listadas na fo-
lha 2, antes gue os mesmos passem ds res

postas.

(c) o questionadrio deve, preferentemente, ser
respondido no ambiente da reuniao, para
que eventuais davidas possam ser esclare-
cidas e assim se obtenha melhor gqualidade

das respostas.



-54-

"“'

Diagnostico da

R )
administragao QUESTIONARIO DE ANALISE ORGANIZACIONAL FL. 01

de materiais

ESTE. QUESTIONARIO SE DESTINA A INFORMAR AO ANALISTA: ¢
(1) COMO ESTA ORGANIZADA A ADMINISTRACAO DE MATERIAIS
(2) ONDE SAQ DESEMPENHADAS AS FUNCOES DA ADMINISTRAQAO DE MATERIAIS

1.NOME DA PESSOA

2.NOME DO CARGO QUE OCUPA: ‘3. TEMPO DE SERVIGO NESTA
. ‘ EMPRESA:
4.GRAU DE ESCOLARIDADE: S.EXPERIENCIA PROFISSIONAL: (indigque

o tempo que ja trabalhou em cada

(assinale com um x e indique o uma das areas).

nome do curso):

COMPRAS
[] erimMirIO
: CONTROLE DE
[J 29 crau ' _ ESTOQUES
' ) ALMOXARIFADO : -
[] universiTARIO -
PRODUGAO

6.IDADE: OUTRAS AREAS

7.NOME DO CHEFE IMEDIATO:

8.NOMES DOS SUBORDINADOS DIRETOS:

9.DAS FUNGCOES RELACIONADAS NA FOLHA ANEXA ASSINALE COM UM x AS QUE VOCE
0U SEUS §” BORDINADOS EXECUTAM.

10.RELACIONE AS MAQUINAS E EQUIPAMENTOS QUE VOCE E SEUS SUBORDINADOS URAM
PARA EXECUTAR AS FUNGOES QUE INDICOU NA FOLHA ANEXA:

Y

1. CONTA COM ALGUM SERVIGO EXTERNO A EMPRESA PARA EXECUTAR TAIS FUNCEES?
(Indique que tipo de servigo): : .

{12.ASSINATURA . _ _ 13.DATA:
/]

FIG.3.5.: QUESTIONARIO DE ANALISE ORGANIZACIONAL ~ 1@ folha
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Diagnostico da ’ ;
administragao - QUESTIONARIO DE ANALISE ORGANIZACIONAL

de

FL.02

materiais

DENTRE AS FUNGOES -DA ADMINISTRAGAO DE MATERIAIS A SEGUIR LISTADAS,
ASSINALE COM UM x AS QUE LHE COMPETEM OU A SEUS SUBORDINADOS:

(consxdere §0 © que voce e seus subordxnados realmente fazem, e
nao o que julga que deveriam fazer).

ELABORAR O PLANO DE CLASSIFICAGAO E CODIFICAQAO DE MATERIAIS

CODIFICAR E CLASSIFICAR 0S MATERIAIS

ANALISAR MATERIAIS SIMILARES E PADRONIZAR MATERIAIS

ESPECIFICAR A QUALIDADE NECESSARIA PARA 0S MATERIAIS

AUTORIZAR A VENDA DOS MATERIAIS EM DESUSO (SUCATA,SOBRAS,ETC).

FORMULAR UMA POLITICA DE ESTOQUES

ESCOLHER 0S SISTEMAS DE CONTROLE DE ESTOQUES

Wl N OV | S W N

PREVER O CONSUMO DE MATERIAIS NO FUTURO

“w

REGISTRAR OS MOVIMENTOS (ENTRADAS, SAIDAS) DOS ESTOQUES E 0S SALDOS
DE CADA ITEM. :

10

CALCULAR AS NECESSIDADES DE MATERIAIS

11

CALCULAR LOTES ECONOMICOS PARA COMPRAS E PRODUCKO

12

REGISTRA% 0S PRAZ0GS DE ENTREGA DOS FORNECEDORES

13

DIMENSIONAR ESTOQUES (FIXAR O PONTO DE PEDIDO, ESTOQUE DE SEGURAN- A
E LOTE DE PEDIDO) ' ‘

14

FAZER A CLASSIFICAQKO ABC DOS MATERIAIS

15

EMITIR ORDENS DE COMPRAS (REQUISIGOES DE COMPRA)

16

EMITIR ORDENS DE PRODUGAO

17

EMITIR REQUISIGOES DE MATERIAILS -

18

FAZER O ORGAMENTO DE COMPRAS E ESTOQUES

19

PESQUISAK, AVALIAR E CADASTRAR FORNECEDORES

20

FAZER AS COMPRAS

21

ACOMPANHAR 0S PEDIDOS DE COMPRAACOLOCADOS (FOLLOW-UP)

22

FAZER PREVISOES DE PREGOS PARA OS MATERIAIS

23

VENDER O0S MATERIAIS EM DESUSO (SUCATA, SOBRAS, ETC).

24

UE DEYINE AREAS, INSTALACOES
ELABORAR O PLANO DE ARMAZENAGEM (SQUIPAMENTOS PARA ARMAZE%AGEM)

25

RECEBER E INSPECIONAR MATERIAIS COMPRADOS

26

ARMAZENAR 0S MATERIAIS

27

FAZER O INVENTARIO FISICO DOS ESTOQUES

28

PREPARAR E ENTREGAR 0S MATERIAIS REQUISITADOS

29

EMBALAR E ACONDICIONAR PRODUTOS ACABADOS -

30

EXPEDIR PRODUTOS ACABADOS PARA 0S CLIENTES

31

FAZER RELATORIO DAS SATDAS DE MATERIAIS DOS ESTOQUES

32

FAZER RELATORIO DOS RECEBIMENTOS DE MATERIAIS

33

FAZER LISTAS DE FALTAS DE MATERIAIS

34

FAZER A "LISTA DE PEGAS" DE CADA PRODUTO E MANTE-LA ATUALIZADA

SE JULGAR NECESSARIO FAZER OBSERVAGOES FAGA-AS NO VERSO DA FOLHA -

FIG.3.6.: QUESTIONARIO DE ANALISE ORGANIZACIONAL - 2% folha




-56—

3.6. Analise Financeira

3.6.1. Objetivos da analise

"0 principal valor de uma analise da informa-
cdo da demonstragao financeira & que ela sugere questoes que de
vem ser respondidas; tal andlise raramente proporciona as respos
tas... Nao obstante, a capacidade de coletar das milhares de
perguntas que podiam ser feitas aquelas poucas que merecem respos

tas & muito importante" (4).

Essa é a abordagem segundo a qual & utilizada
a andlise financeira nesta metodologia. Trata-se de uma analise
financeira tradicional, por indices, onde apenas alguns 1iIndices

relevantes foram selecionados.
A analise objetiva:

(a) Evidenciar a situacgao financeira da empre

sa como um todo.

(b) Evidenciar a influéncia do desempenho da
administracao de materiais sobre tal si-

tuagao.

(c) Deduzir as limitagoes que essa situagao

impoe sobre a administracao de materiais.

3.6.2. Indicadores mais importantes

Dentre os varios indicadores comumente usados
foram selecionados 22, agrupados em duas classes :

(a) INDICADORES GERAIS: que evidenciam a si-
tuacao financeira da empresa como um todo
e sugerem as limitacoes impostas a admi-

nistracao de materiais.

(4) ANTHONY, Robert N.: Contabilidade Gerencial, Sao Paulo,
Atlas, 1976; 12 Edi¢cdo, pag. 237.
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b) INDICADORES ESPECIFICOS: que evidenciam,
num primeiro grau de detalhe, o desempenho
da administracao de materiais e a sua in

fluéncia na situagac geral.

As relacdes entre os indicadores sao mostra

das nas fig. 3.7. e 3.8.

Em seguida faz-se uma breve descrigao dos in

dicadores.

a) INDICE DE LIQUIDEZ CORRENTE:

INDICE DE LIQUIDEZ
CORRENTE

ATIVO CIRCULANTE
PASSIVO CIRCULANTE

Este indice mostra a capacidade de a empresa
solver seus compromissos de curto prazo. O Ativo Circulante & o
valor que deverd se transformar em "caixa" durante o periodo cor
rente (até 360 dias); por sua vez o Passivo Circulante & o valor
que exigird "caixa" no mesmo periodo; assim sendo, um indice me
nor do gque um nao indica boa salde financeira, eis que para sal
dar as dividas de curto prazo a empresa teria que obter novos em

préstimos.

Um baixo indice de liquidez (menor do gue um,
ou muito proximo de 1), quando aliado a um alto Indice de incidén
cia de despesas financeiras mostra um quadro onde a administracao
de materiais provavelmente tem entre suas preocupacoOes principais

as seguintes :

(a) maximizar a rotacao de estoques

(b) maximizar o prazo médio de fornecedores

Tal situacao muito encontradiga nos dias a-

tuais, concede maior importdncia & administracao de materiais.

Ja um alto indice de liquidez, especialmente
gquandona presenca de alta participagao de capital de giro proprio,
sugere outra énfase para a administracao de materiais, gqual seja
a de minimizar a incidéncia do custo de materiais, através da

negociacido dos precos de compra; nesta situagao os descontos



ESTRUTURA DO CAPITAL DE GIRO |

100 | INDICE DE
LIQUIDEZ
CORRENTE

200 | PARTICIPACAQ DO
ATIVO CIRCULAN
TE NO INVEST.

300 | GRAU DE ENDIVI-
DAMENTO A CURTO

PRAZO

210

PARTICIPACAO DOS
ESTOQUES NO ATIVO

CL

ILANTE,

310

PARTICIPACAO DE
EMPRESTIMOS DE
TERCEIROS

211

PARTICIPACAO DOS

ESTOQUES DE MATE
RIATS COMPRADOS

212

PARTICIPACAO DOS
PRODUTOS EM

ELABORACAO

213

PARTICIPACAO DOS

ESTCQUES DE PRO-
DUTOS ACABADOS

400{ PARTICIPACAO DO
CAPITAL DE
GIRO PROPRIO

320

PARTICIPACAO DE
FORNECEDORES NO
TAMENTO

E

{  ESTRUTURA DO CAPTTAL TOTAL

I

500| GRAU DE ENDIVI-
DAMENTO

TOTAL

321

PRAZO MEDIO DE
FORNECEDORES

INDICADORES GERATS

INDICADORES ESPECIFICOS

FIG. 3.7: ARVORE DE INDICADORES PARA ANALISE DA ESTRUTURA DO CAPITAL.




000 | RETORNO DO
ATIVO
OPERACIONAL
100 | LUCRATIVIDADE
110 | INCIDENCIA DO
CUSTO DE
MATERTAIS
120 |INDICE DE
DEVOLUGOES
130 | INCIDENCIA DE
DESPESAS FINANCEI-
RAS
200| ROTACAO DO
INVESTIMENTO

QUES

210 | ROTAGAO DE ESTO-

211

ROT'. DOS ESTOQUES
DE MATERIALS
COMPRADOS

212

ROT. DOS PRODUTOS
EM ELABORACAO

213

ROT. DOS ESTOQUES
DE PRODUTOS
ACABADOS

7 \.

INDICADORES GERAIS

'

INDICADORES ESPECIFICOS

FIG. 3.8: ARVORE DE INDICADORES PARA ANALISE DA RENTABILIDADE.
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por quantidade e para pagamento antecipado seriam explorados.
b) INDICES DE ESTRUTURA

Os varios iIndices aqui chamados "de estrutura"
tem a finalidade de dar a conhecer ao analista a estrutura do ba
lango patrimonial da empresa. Proporcionam, portanto, a mesma in
formagao que a tradicionalmente chamada "andlise vertical™ do ba

lancgo.

Tais Indices dao ao analista a idéia da impor
tancia de cada conta, permitindo-lhe dirigir o esforgo de investi
gacao para os aspectos mais importantes. Por exemplo, uma alta
participacao dos produtos em elaboragao (PRODUTOS EM ELABORACAO
DIVIDIDO PELO ATIVO CIRCULANTE) pode significar grande importancia
para a atividade de PROGRAMACAO DOS LOTES de compras e de  produ
cao; esta atividade deveria pois, nas etapas subsequentes da meto

dologia, ser investigada com cuidado.
Sao os seguintes os indices de estrutura:
PARTICIPACAO DO ATIVO

CIRCULANTE NO INVESTI
MENTO

ATTIVO CIRCULANTE
TOTAL DO ATIVO

PARTICIPACAO DOS ESTOQUES _ TOTAL DOS ESTOQUES
NO ATIVO CIRCULANTE " ATIVO CIRCULANTE

PARTTICIPACAO DOS ESTOQUES _ ESTOQUE DE MATERIAIS COMPRADOS
DE MATERIAIS COMPRADOS - ATIVO CIRCULANTE

PARTICIPAGAO DOS PRODUTOS _ PRODUTOS EM ELABORAGAQ
EM ELABORACAO ATIVO CIRCULANTE

PARTICIPACAO DOS ESTOQUES ESTOQUE DE PRODUTOS ACABADOS
DE PRODUTOS ACABADOS ATIVO CIRCULANTE

GRAU DE ENDIVIDAMENTO _ PASSIVO CIRCULANTE
A CURTO PRAZO ~  TOTAL DO PASSIVO

DEBTTOS DE FINANCIAMENTOS EXIGIVEIS A CURTO

PARTICIPACAO DE EMPRESTIMOS  _ PRAZO
DE TERCEIROS PASSIVO CIRCULANTE
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PARTICIPACAO DE FORNECEDORES

NO FINANCIAMENTO DE CURTO = [ORNECEDORES ‘EXIGIVEL A CURTO PRAZO

PASSTVO CIRCULANTE

PRAZO

CAPITAL DE GIRO _ PATRIMONIO. - ATIVO ~ ATIVO REALIZAVEL
PROPRIO LIQuIDO PERMANENTE A LONGO PRAZO
PARTICIPAGAO DO CAPITAL _  CAPITAL DE GIRO PROPRIO

DE GIRO PROPRIO TOTAL DO ATIVO CIRCULANTE

GRAU DE ENDIVIDAMENTO _ PASSIVO CIRCULANTE + EXIGIVEL A LONGO PRAZO

TOTAL TOTAL DO PASSIVO

Cc) RETORNO DO ATIVO OPERACIONAL

RETORNO DO - LOCRO OPERACICNAL
ATIVO OPERACIONAL ATIVO OPERACICNAL

O ativo operacional & o investimento necessa-

rio ds operacoes bdsicas da empresa.

"Em se tratando de empresa industrial ou co
mercial, recomenda-se excluir, como ativos néo—operacionais, as
aplicagoes em titulos resgatdveis a curto prazo (ou seja, as chama
das "aplicacgoes financeiras"), os ativos técnicos nao usados nas
atividades normais (por exemplo, um terreno adquirido ou recebido,
para o qual nao haja plano de utilizacao) e os imobilizados finan-
ceiros nao essenciais ds atividades-fins da empresa. Neste Gltimo
caso estamos falando principalmente em investimentos em areas de
incentivo fiscal" (5).

, Este indicador demonstra a capacidade da em
presa gerar o lucro pela utilizac¢ado do investimento. Para analise
deste indicador adota-se o modelo "Du Pont":

RETORNO DO ATIVO _ ROTACAO DO
OPERACTONAL LUCRATIVIDADE X pues IMENTO

(5) SANVICENTE, Antonio Zoratto: Administracao Financeira. Sao

Paulo, Atlas, 1977,
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d) LUCRATIVIDADE

- LUCRO ‘OPERACIONAL
RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA

LUCRATIVIDADE =~

Este indicador mostra a quantidade de 1lucro
obtido em cada cruzeiro da receita. Sobre ele ha que se considerar
a influéncia de trés indicadores especificos, quais sejam: INCIDEN
CIA DO CUSTO DE MATERIAIS, INDICE DE DEVOLUQ@ES e INCIDENCIA DE
DESPESAS FINANCEIRAS.

e) INCIDENCIA DO CUSTO DE MATERIAIS

INCIDENCIA DO CUSTO _ CUSTO DE MATERIAIS DOS PRODUTOS VENDIDOS

DE MATERTAIS RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA

Em geral os balangos apresentam o CUSTO DOS
PRODUTOS VENDIDOS como uma Gnica conta. Para obter o CUSTO DE MATE
RIAIS DOS PRODUTOS VENDIDOS podemos fazer a seguinte aproximacao:

CUSTO DE MATERTATS
DOS PRODUTOS
VENDIDOS

CUSTO DOS MATERIAIS APLICADOS X CUSTO DOS PRODUTOS VEN
TOTAL DO CUSTO DA PRODUCAO DIDOS

A incidéncia do custo de materiais sofre in-
fluéncia direta da administracao de materiais, especialmente das
atividades de cadastramento e escolha do fornecedor, determinagao
dos lotes de compra e da padronizagao. Tal Indice deve ser examina
do com cuidado, eis que a lucratividade & muito sensivel 4&s suas

variagoes.

f) INDICE DE DEVOLUCOES

DEVOLUQCES

INDICE DE DEVOLUQOES = RECEITA OPERACTONAL LIQUIDA

Ha varias influéncias sobre este  indicador.
Por exemplo, produtos poderiam ser devolvidos porque tem qualidade
deficiente. Mas o indicador & de interesse para esta . analise por-

que ele tamb@m sofre a influéncia da administracao de materiais:
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Uma causa de devolugoes poderia ser a entrega da mercadoria em de-
sacordo com o pedido do cliente, por falha da expedigao, ou por

atrasos no prazo de entrega.

Assim sendo, o0 analista deve sempre procurar
obter este indicador e, constatando uma evidéncia de problema, in-

vestiga-la nas etapas subsequentes da metodologia.

g) INCIDENCIA DE DESPESAS FINANCEIRAS

INCIDENCIA DE _ 'DESPESAS FINANCEIRAS LIQUIDAS

DESPESAS FINANCEIRAS RECETTA OPERACIONAL LIQUIDA

As despesas financeiras liquidas sao a dife-
renga entre as despesas financeiras totais e as receitas financei

ras.

Este indicador sofre a influéncia da adminis
tragao de materiais porque para financiar o investimento em esto-
ques pode ser necessario obter empréstimos de terceiros, e isto
gera despesas financeiras. A principal informagao que se tira des
te indicador & a importancia da rotacdo de estoques: quanto maior
for a incidéncia de despesas financeiras, tanto maior seri a impor

tancia de se obter maior rotacao de estoques.

h) ROTAGAO DO INVESTIMENTO

ROTACAC DO _  RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA
INVESTIMENTO - ATIVO OPERACIONAL

Este indicador mostra a capacidade da empresa
gerar receita pela utilizagao dos seus ativos (investimento). O in
dicador cresce na medida em que a empresa utilize mais eficiente-

mente o0s seus ativos.
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Os estoques sao uma parte significativa do
investimento das empresa respondendo, em média por 20% do ativo
total na ind{stria e por 30% no comércio (6). Dal a importancia
do indicador nesta anidlise, pois quanto maior for a eficiéncia

na gestdao de estoques maior serd a rotagao do investimento.

i) ROTAGAO DE ESTOQUES

ROTACAO DE _  CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS
ESTOQUES ESTOQUE MEDIO TOTAL

B

Este indicador mostra o nimero de vezes que O

estoque, como um todo, se renovou durante o periodo.

Nesta analise o estoque total inclui a-
penas os estoques de materiais diretos, ja que os materiais in
diretos em geral n3o representam grandes valores. O estogue to-

tal @ a soma de trés parcelas :

(a) Estoque de materiais comprados: qgue in-
clui as matérias primas e os componentes
(pecas, sub conjunto) semi acabados e

acabados comprados aos fornecedores.

(b) Estoque de produtos em elaboragao: que in
clui os materiais que no momento do balan
¢o se encontram em processamento na fabri
ca (sofrendo operagoes de fabricagao ou
na espera para serem processados)e tambéem
os estoques de componentes (pecgas, sub-

conjuntos) de fabricacgao propria.

(c) Estoque de produtos acabados: que inclui
todos os produtos acabados, quer estejam
na fabrica, quer em depdsitos de distri-

buicdo, quer em poder de distribuidores.

(6 ) CHERRY, Richard T.: Obra citada, pag.99.
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A rotacao de estoques & entao decomposta em

trés indicadores:

ROTAGAO DOS ESTOQUES .. ..

gg@wmsﬂmazas ~ 'ESTOQUE MEDIO DE MATERIAIS COMPRADOS
ROTAGAO DOS PRODUTOS _ "~ CUSTO DOS "PRODUTOS FABRICADOS

EM ELABORACAO ESTOQUE MEDIO DE PRODUTOS EM ELABORACAO
B S oo BSTOUES - cuSTOS DS PRODUIOS VENDIDOS
ACARADOS ESTOQUE MEDIO DE PRODUIOS ACABADOS

Para obtencao dos estogques médios ha dois mé-
todos usuais:

a) A média dos saldos mensais da contas de

estogues durante o periodo.

b) A média dos saldos inicial e final das con

tas de estoques no periodo.

O primeiro & o mais preciso, porém os dados

necessarios nem sempre sao disponiveis.

3.6.3. A Interpretacao dos indicadores

"Nao ha regras rigidas para guiar o analista
em sua tarefa de extrair informagoes significativas sobre a condi-
¢ao financeira da firma a partir dos dados expostos. Em vez disso
o0 diretor financeiro ou outro analista precisa usar toda a sua ha-

bilidade e experiéncia acumulada para colocar suas conclusoces". (6)

A anilise dos indicadores baseia-se em compa-

ragoes: histéricas e setoriais.

(6) CHERRY, Richard T: Obra citada, pg. 372.
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A comparagao histdrica aplica-se & inyestiga-
cao da tendéncia de um indicador durante varios anos dentro da
mesma empresa. O objetivo & identificar o que se presume sejam ten

déncias de deterioragao ou melhoria do desempenho.

A comparacao. setorial consiste de comparagao
de um determinado indicador da empresa com um padrao representati-
vo da indistria como um todo. A suposigao implicita & que o consen
so de outras empresas, conforme expresso no indicador padrao, re-
presenta uma norma, e assim qualquer desvio significante por parte

da empresa exigiria explicacgao.

3.6.4. Caderno de analise financeira

Para facilitar o processamento dos dados ne
cessarios 3 andlise financeira, bem como para documentar a anali
se, foi desenvolvido o Caderno de Andlise Financeira. Este & um con-
junto de 5 formularios (vide fig. 3.9 a 3.13), que visa facilitar
a preparacao dos dados, o calculo dos indicadores e as conclusoes

da analise.

3.7. Entrevistas com as Pessoas-Chave

As pessoas-chave aqui sao, além das que res-
ponderam o questionario de analise organizacional, agquelas que te
nham potencial de contribuicao para responder questoes levantadas

na analise financeira.

O analista entrevista individualmente as pes-

soas-chave, visando os seguintes objetivos:

(a) verificar e eventualmente corrigir as res
postas do questiondrio de anadlise organi-

zacional.

(b) localizar possiveis fontes de dados para
avaliacao do desempenho (etapa 7).

(c) investigar questoes da analise financei-

ras.
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l

l

DEMONSTRATIVO DE RESULTADOS

0l.
02.

03.
04.

RECEITA OPERACIONAL BRUTA
DEVOLUCOES

IMPOSTOS E OUTROS ABATIMENTOS

RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA (04=01-02-03)

05.
06.

CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS
IUCRO BRUTO (06=04-05)

07.
08.
09.

DESPESAS FINANCEIRAS LIQUIDAS
OUTRAS DESPESAS OPERACIONAIS
TOTAL DAS DESPESAS OPERACIONAIS (09=07+08)

10.

LUCRO OPERACIONAL (10= 06 - 09)

ATIVO OPERACIONAL

11.
12.
13.
14.

ESTOQUES DE MATERIAIS COMPRADOS
ESTOQUES DE PRODUTOS EM ELABORACAO
ESTOQUES DE PRODUTOS ACARBADOS
TOTAL DOS ESTOQUES (14=11+12+13)

15.
l6.
17.
18.
19.

DISPONIBILIDADES
ADIANTAMENTOS A FORNECEDORES

OUTROS REALIZAVEIS A CURTO PRAZO
DESPESAS ANTECIPADAS

TOTAL DO ATIVO CIRCULANTE (19=14+...+18)

20.
21.
22.

TOTAL DO REALIZAVEL A LONGO PRAZO
TOTAL DO ATIVO PERMANENTE
TOTAL DO ATIVO (22= 19+20+21)

PASSTVO

23.
24.
25.
26.

FORNECEDORES (CURTO. PRAZO) L
DEBITOS DE FINANCIAMENTOS EXIGIVEIS A C. PRAZO
OUTROS DEBITOS EXIGIVEIS A CURTO PRAZO

TOTAL DO PASSIVO CIRCULANTE (26=23+24+25)

27.
28.
29.
30.

FORNECEDORES (LONGO PRAZO)

DEBITOS DE FINANCIAMENTOS EXIGIVEIS A L. PRAZO
OUTROS DEBITOS EXIGIVEIS A LONGO PRAZO

TOTAL DO EXIGIVEL A IONGO PRAZO (30=27+28+29)

31.
32.
33.

TOTAL DOS RESULTADOS DE EXERCICIOS FUTUROS
TOTAL DO PATRIMONIO LIQUIDO

TOTAL DO PASSIVO (33=26+30+31+32)

OBSERVACOES

ATENCAO

1) EXCLUIR DO ATIVO OPERACIONAL OS INVESTIMENTOS QUE NAO TEM RELACAO DIRETA CCM

O FIM PRINCIPAL DA EMPRESA.

‘2. ANEXAR MEMORTA DOS CALCULOS ADICIONAIS QUE SE FACAM NECESSARIOS.

FIG. 3.9.: CADERNO DE ANALISE FINANCEIRA - FOLHA DE PREPARACAO DE DADOS.
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l |

DETAIHE DO CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS

34. ESTOQUE INICIAL DE MATERIAIS COMPRADOS

35. COMPRAS DE MATERIATSA VISTA

36. COMPRAS DE MATERIATS A PRAZO

37. ESTOQUE FINAL DE MATERIAIS CQMPRADOS

38. CUSTO DOS MATERIAIS APLICADOS (38=34+35+36-37

39. CUSTO DA MAO DE OBRA DIRETA
40. CUSTOS GERAIS DE FABRICACAO
41. TOTAL DO CUSTO DA PRODUCAO (41=38+39+40)

42. ESTOQUE INICIAL DE PRODUTOS EM ELABORACAO
43. ESTOQUE FINAL DE PRODUTOS EM ELABORACAO
44. CUSTO DOS PRODUTOS FABRICADOS (44=41+42-4)

45. ESTOQUE INICIAL DE PRODUTOS ACARADOS
46. ESTOQUE FINAL DE PRODUTOS ACABADOS
47. CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS (47=44+45-46)

ESTOQUES MEDIOS E SALDO MEDIO DA CONTA DE FORNECEDORES

5 AT CULO = média dos valores inicial e final do periodo
DO DE ~ [ mé&dia dos valores mensais (anexar memdria)

00

48. ESTOQUE MEDIO DE MATERTATS COMPRADOS
49. ESTOQUE MEDIO DE PRODUTOS EM ELABORACAO
50. ESTOQUE MEDIO DE PRODUTOS ACABADOS

51. ESTOQUE MEDIO TOTAL (51= 48+49+50)

52. SAIDO MEDIO DA CONTA FORNECEDORES

OUTROS DADOS

| 53. CUSTO DE MAT. DOS PROD.VENDIDOS (53=47x38/41) | |

OBSERVACOES

RELACAQO DE ANEXOS A ESTE CADERNO ANALISTA:

DATA:

FIG. 3.10.: CADERNO DE ANALISE FINANCEIRA - FOLHA DE PREPARACAO DE DADOS
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ANALISTA:

DATA: VISTO:

FIG 3.13.: CADERNO DE ANALISE FINANCEIRA - CONCLUSOES
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As entrevistas deyem preferentemente iniciar
pelas pessoas de nivel hierarquico mais baikd e depois subir nivel
a nivel da estrutura organizacional, Este procedimento propicia ao
analista questionar os superiores para explicar respostas dos su

bordinados.

O analista deve sempre observar quais sao os
dados formais que cada um manuseia, verificando quais sao os rela-
torios que a pessoa recebe e emite, os registros que faz e os ar
quivos que mantém. Cada fonte deve ser examinada para se verificar
se os dados necessdrios para a avaliacao do desempenho (etapa 7)

sao disponiveis e qual a sua forma de apresentagdo.

3.8. Analise Organizacional

A esta altura do trabalho o analista 3j& dis
poe dos questiondrios de andlise organizacional respondidos e cor
rigidos. Assim, ele pode saber com precisao. as relagoes hieradrqui
cas e a distribuigao de fungoes da administracdo de materiais que

estao implantadas na empresa.

Dois instrumentos devem entao serem elabora-

dos:

(a) ORGANOGRAMA - trata-se de um novo organo-
grama, desenhade a partir das relagoes
hierarquicas declaradas nas respostas ao
questionario. Evidentemente s6 a area de
influéncia da administragdo de materiais

aparecera nele.

(b) TABELA DE ANALISE ORGANIZACIONAL - esta &
uma tabela que mostra a divisao das atri
buigoes da administragao de materiais (vi
de modelo na fig. 3.14). O analista colo-
ca na dimensao vertical as 34 fungoes
constantes da folha 2 do questionirio, e

na horizontal os nomes das pessoas que O
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responderam. A tabela & preenchida confor
me as respostas dadas aos questionarios.
Os nomes das pessoas devem ser agrupadas
segundo O organograma, COm cada chefe
mais a esquerda, seguido imediatamente pe

los seus subordinados diretos.

Utilizando esses dois instrumentos, e mais ©
organograma apresentado com o questionadrio para levantamento de da
dos da situacdo, a andlise consiste da procura das respostas &s se

guintes questoes.

(a) As relagoes hier8rquicas sao bem defini-
das?

(b) Existem responsaveis para todas as. fun-
¢oes mais importantes (as relacionadas no
questiondrio) da administragao de  mate-

riais, para cada unidade organizacional?

(c) Ha casos de divisao da responsabilidade,
isto &, mais de um responsavel pela mesma

fungao?

(d) HA divergencias entre as respostas do che
fe e dos subordinados quanto ds atribui-

¢oes destes?

(e) HA incoeréncias, isto &, as atribuigoesde
alguma pessoa nao sao adequadas para oS

objetivos do cargo?

As conclusoes devem ser escritas em uma folha
& semelhanca do modelo mostrado na fig. 3.13 para a analise finan

ceira.

3.9. Avaliacao do Desempenho do Sistema

3.9.1. O Processo de avaliacao do desempenho

Mede-se o desempenho de um sistema pelo grau

de realizacao dos seus objetivos. Para tal se faz necessdrio esta
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belecer "medidas do desempenho" em correspondéncia com os princi-

pais objetivos de cada sub sistema.

Uma vez estabelecidas tais medidas, o proces

so de avaliagao.consiste das seguintes etapas:

(a) Medir os valores das medidas do desempe-

nho.

(b) Comparar os valores obtidos com os crité

rios.
(c) Avaliar as diferencgas.

Cada uma dessas etapas se subdividindo em
sub-etapas dao origem ao processo ilustrado na fig. 3.15. O resul
tado do processo sao as conclusoOes sobre o desempenho do sistema

de materiais.

Para descrever tal. processo -inicia-se pela
definicao da sua "entrada" principal, qual seja, o conjunto das me

didas do desempenho principais.

3.9.2. Medidas do desempenho principais

Para medir o grau de realizacao dos objetivos
principais de cada subsistema adota-se ' um conjunto de 13 medidas

do desempenho principais. Tais medidas sao apresentadas no gquadro
3.2.

As medidas do desempenho resultam do relacio-
namento entre variaveis de saida dos subsistemas, definido  conve
nientemente para permitir avaliar o grau de realizagao dos objeti
vos. B oportuno ressaltar que as medidas ora apresentadas no qua-
dro 3.2. sao atributos gerais; em cada caso o analista decidira o
seu detalhe, conforme 3s circunstdncias. Por exemplo alguem pode
ria medir a rotagao dos estoques dos materiais por classe (A,B,C.)

e assim obter melhor informagdo do que um com Gnico indice geral.

As medidas, entendidas como os atributos que
deverao ser medidos, sao auto explicativas, dispensando comenta-

rios adicionais.
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QUADRO 3.2.: AS PRINCIPAIS MEDIDAS DO DESEMPENHO DO SISTEMA DE MATERIAIS

MEDIDAS DO DESEMPENHO PRINCIPAIS

1. S.S. NORMALIZACAO

1.1. NP de itens solicitados ao S.S. COMPRAS nao identificados (isto &, que
n3o tem cddigo e descrigao padronizada).

1.2. NP de itens solicitados ao S.S. COMPRAS nao catalogados (isto &, que

ndo tem especificagao completa).

1.3. Quantidade de estoque obsoleto.

2. S.S. GESTAO DE ESTOQUES
2.1. Nivel de servigo prestado ao cliente de estoque.
2.2. Ne de faltas de materiais 3 produgao.
2.3. Rotagao de estoques.

2.4. Precisao dos registros das existé@ncias e das movimentagGes dos estoques,
ambos em unidades fisicas e monetarias.

3. S.S. COMPRAS

3.1. Custo de Aquisicao dos Materiais e Servicos (preco total menos impostos
recuperaveis mais despesas de transporte e seguro).

3.2. NQ de pedidos de campra entregues no prazo fixado.

3.3. NQ de rejeigoes de materiais por defeito de qualidade, na inspecao da
recepcao de materiais. |

4. S.S. ARMAZENAGEM

4.1. N de rejeigoes por defeito de qualidade do material, observado na fa-
brica. |

4.2. Ne de reclamagoes dos clientes por entregas diferentes dos seus pedidos
de compra.

4.3. Regularidade e precisao dos relatdrios sobre a movimentacao fisica dos

estoques.

SS. = SUB SISTEMA
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3.9.3. Medir os valores das medidas do desempenho

Em todas as analises deve-se procurar medir

0os valores das medidas do desempenho principais.

Uma vez que o analista tenha decidido o grau
de detalhe que deseja para cada medida do desempenho, © primeiro
passo & definir os dados necessarios para calcular as medidas. De
ve-se considerar nao sb os dados internos 3 empresa, mas também os

externos.

A essa altura o analista ja conhece as possi
veis fontes de dados, isto &, onde existem dados disponiveis e
qual a sua forma de apresentacao. Entao, o segundo passo & formu-
lar um plano para obtencao dos dados. Haverao, em gqualquer situa
cao, dados prontamente disponiveis enquanto outros exigirao algum
esforgo para levantamento. Quanto a estes deve-se fazer uma anali
se de custo/beneficio para verificar se o esfor¢co necessario para
levantar os dados sera compensado pelo ganho de informacao; em ca-
so negativo nao se faz o levantamento, mesmo que isso implique o]

abandono da medida do desempenho que o requeria.

Apds a formulagao do plano, o terceiro passo

€ a sua execugao, isto &, a obtencac dos dados.

O quarto e Gltimo passo € o processamento dos

dados, do que resultarao os valores das medidas do desempenho.

3.9.4. Comparar os valores obtidos com os critérios

Os valores das medidas do desempenho somente
ganharao significado quando comparados com padroes de referéncia,
os quais sao denominados ‘"critérios", seguindo a terminologia

adotada por Optner (1).

(1) OPTNER, Stanford L.: Obra citada.
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Segundo a origem ha& os critérios externos e

os internos a empresa.

Os critérios externos poderao ser dados con
junturais (por ex. o iIndice de precos de matérias primas publicado
pela Revista CONJUNTURA ECONOMICA, da Fundagao Getl@lio Vargas),ou
entdao dados setoriais (por ex. um estudo da SUDESUL para a indas
tria metal mecanica (7) determinou um indice de rotacao de  esto-

ques mé&dio igual a 3,13 para esta indlstria).

Os critérios internos poderdo ser os objeti
vos fixados pela administracao ou entao padroes desenvolvidos pelo
proprio analista. Neste caso usam-se os dados obtidos para demons
trar gque os valores de determinadas medidas do desempenho poderiam

ter sido melhores.

Da comparagao dos valores efetivamente obti-
dos para as medidas do desempenho com os crite2rios distingue-se as

diferencas, que deverao ser interpretadas pelo analista.

3.9.5. Avaliar as diferencas

"A avaliacdao liga-se 3 interpretagao do que
se distinguiu. A avaliagao consiste em medir ou estimar o valor ou

a qualidade de uma diferenga observada" (1).

A exemplo da analise financeira também  aqui
ndao existem regras rigidas para interpretar os dados e, novamente

o analista deve usar a sua habilidade e experiéncia para fazé-lo.:

Se na interpretacao dos dados alguma divida
ainda persiste, o analista deve definir medidas do desempenho com
plementares e entao repetir todo o processo. Ac contrario, se a in
terpretacao & plena, tal que o analista tenha certeza das inferén
cias entao a finalidade do processc estard cumprida. As conclusoes,
a exemplo da analise financeira e da analise organizacional, devem

ser escritas em uma folha do tipo daquela mostrada na fig.3.13.

(7) SUDESUL : Diagndstico do Setor Metal-Mecdnico da Regido Sul.

Porto Alegre, 1978.
(1) OPTNER, Stanford L.: Obra citada, pg.57
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3.10. Diagndstico

3.10.1. Deflnlgao e proposicoes basicas

Define~se diagndstico como o conhecimento ou
determinacdao de um problema a partir dos seus sintomas. (8)

Neste estagio da metodologia, quando se pas-
sa ao diagnostico propriamente dito, dispoe-se de trés conjuntos
de evidéncias (sintomas) do problema, oriundos das etapas Analise
Organizacional, Avaliagdo do Desempenho do Sistema e Analise Fi-
nanceira. Tais evidéncias serao combinadas para substanciar oS
fatos que permitem deduzir as causas do problema.

Para dedugao das causas & proposto o seguin-

te postulado :

A CAUSA DO PROBLEMA E A MA EXECUGAO DE ATIVIDADES DO SISTEMA
A especificacao da causa pode mostrar que a
m3 execucdo de uma atividade resulta dos seguintes fatos (um de-
les, isoladamente, ou uma combinacao deles) :
(a) Inadequacdo dos recursos do sistema, seja quanto & sua
quantidade (insuficiéncia), seja quanto & sua qualidade
(entre os atributos da qualidade inclui-se a atitude
dos recursos humanos) . '
(b) Inadequacao da estrutura do sistema, isto &, da organiza
cao ou arranjo dos recursos.
(c) Inadequacao dos métodos de trabalho.
(d) Inadequacdo das comunicagoes, entre elementos do sistema
ou destes com elementos de outros sistemas.
(e) Falta de um decisor e/ou de um processo para tomar deci

soes.

3.10.2. O Processo de determinacao das causas

Este processo consta de 4 atividades sequen-

ciadas, a saber :

(a) LOCALIZACAO DAS CAUSAS; A partir de um conjunto de evidéncias
localiza-se a ATIVIDADE causadora do mau desempenho utlizan-
do os MODELOS CONCEPTUAIS dos sub sistemas, mostrados no capi
tulo 2.

(8) HOLANDA, Auré@lio Buarque de: Diciondrio da Lingua Portuguesa.
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(b) ESPECIFICACAO DAS CAUSAS: Trata-se de uma investigagao  para
descrever como & executada (deficientemente) a atividade cau

sadora do mau desempenho.

(c) DETERMINACAO DE PRIORIDADES: As prioridades indicam a sequén
cia segundo a qual as atividades-causa deverao receber a aten

cao da administragdo. Elas surgem em fungao de:

(c.1l) Cada problema & um complexo de causas e efeitos,tal que
as atividades-causa podem ter relagOes entre si: Estas

influéncias inter~atividades determinam prioridades.

(c.2) A limitacao de recursos da empresa podera impor a neces
sidade de selecionar os projetos para solugao do proble
ma. Para tal & necessario o conhecimento da influéncia
dos projetos sobre os recursos, custo e lucro da empre

sa.
Para determinar prioridades o analista devera:

(1) Tragar um "diagrama de analise causal" do problema para
retratar as diregOes de influéncias das variaveis umas so

bre as outras (vide fig.3.16).

(2) Fazer uma avaliagdo econdmica para ter uma idéia de qual
a influéncia de cada atividade-causa sobre os recursos ,

custo e lucro da empresa.

(d) APRESENTACAO DAS CONCLUSOES: Posto que é necessario comunicar
as conclusoes aos decisores e demais pessoas envolvidas na si
tuagao de problema, o analista devera documenta-las conveni-
entemente. Uma forma objetiva de fazer tal apresentagaoc € u
tilizando o QUADRO-RESUMO DO DIAGNOSTICO, mostrado na fig.3.17.

3.11. Elaboracdo de um Plano de Recomendacoes

Neste etapa o analista oferece aos decisores
a sua opiniao sobre o gue deveria ser feito para melhorar o desem
penho do sistema. Nao se trata da elaboragdo de projetos, ou mes
mo de ante-projetos de alternativas de melhoria, mas apenas a in-
dicacdo das agdes mais importantes que a administragao deveria

empreender em relagao ao problema.
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ERROS NO
REGISTRO DE
ESTOQUES

LISTAS DE

PECAS
ERRADAS

DEFICIENTE
CALCULO DAS

3y
NECESSIDADES

DE MATERTAIS

FALTA DE UM
PROGRAMA-MES~
TRE DE PRODUCAO

DEFICIENTE
PROGRAMACAO
DOS LOTES

FALTA DE UMA
PREVISAO DE
VENDAS

MENOR
ROTAGRO DE

CONVENGAO

1 2

1 & causa de 2

Para melhorar a programagao dos lotes € necessario

antes implantar um programa-mestre de produgao. Porém

isto

nao pode ser feito antes de implantar a previsao de vendas.

FIG 3.16.: EXEMPLO DE DIAGRAMA DE ANALISE CAUSAL
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A eliminagao das causas do problema & uma con
digao necessaria, porém nem sempre suficiente, para melhoria do de
sempenho; haverao casos em que o analista deverda recomendar agoes
sobre os efeitos, além das causas. Por exemplo para um caso onde
ha excesso de estoque poderia ser necessirio recomendar melhorias

no controle de estogues mas também a alienagao do excedente.

Uma recomendagao. deve explicar os seguintes

aspectos:
(a) O objetivo da recomendagao.

(b) O trabalho necess8rio para realizar o ob-

jetivo, a curto e longo prazo.

(c) Uma idéia das mudancas na utilizacao de
recursos humanos, maguindric, materiais e
dinheiro, bem como as mudangas de estrutu
ra organizacicnal, procedimentos, atitu-

des e ligagoes externas.

(d) Uma idéia do tempo necessirio para implan

tar a recomendagao.

3.12. Redacdo do Relatdrio do Diagnostico

E importante que o analista escreva um relatd

rio formal, por duas razoes:

(a) para servir como veiculo de comunicagao
com as pessoas da empresa, o que ajudara

muito na venda das idéias do analista.

(b) para documentar as opinides do analista

sobre o problema.

Un estudo americano determinou como os admi

nistradores léem relatdrios; seu resultado € expresso na fig. 3.18.

‘Dada tal caracteristica dos leitores sugere-
-se que o relatdrio do diagndstico da administracao de materiais se

ja organizado na seguinte forma:
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RESUMO

INTRODUCAO
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PARTE PRINCIPAL

CONCLUSOES
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o 25 50 75 100

Frequéncia Relativa de Leitura

FIG. 3.18.: COMO OS ADMINISTRADORES LEEM RELATORIOS

fonte: Chemical Engineering, March, 18, 1.963,



-86~

(a) RESUMO - que & um texto breve e conciso,

(b)

(c)

(d)

(e)

contendo trés espécies de fatos:

(a.1) sobre que assunto trata o relatdo

rio.

(c.2) a significacao e as implicagoes

para a empresa.

(a.3) as conclusdes e recomendagoes

principais.

INTRODUCAO - Nesta se¢dao procura-se prepa
rar o leitor para o que vira a seguir. De
ve conter os seguintes aspectos princi-

pais:

(b.1) a situacao atual que motivou ©

estudo.
(b.2) a metodologia empregada.
(b.3) as fontes de informagao.

(b.4) a organizacao do relatdrio.

DESCRICAO DO PROBLEMA - Aqui o analista
apresenta as conclusoes da analise e as
suas justificativas. Para tal usara o QUA
DRO-RESUMO DO DIAGNOSTICO e o DIAGRAMA DE
ANALISE CAUSAL, além de apresentar a com-

provacao das evidéncias.

RECOMENDACOES ~ O plano de recomendagoes,
na forma ja comentada na etapa anterior da

metodologia & apresentado aqui.

ANEX0S - Todas as memdrias de calculo,
fundamentos tedricos, tabelas extensas,
etc., sao apresentas nos anexos. Deve-se

incluir nesta segao:

(e.1) o Caderno de Analise Financeira.
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(e.2) a Tabela de Andlise Organizacio

nal.

(e.3) Conclusoes da Analise Organiza

cional.

(e.4) ConclusOes da Avaliagao do De-

sempenho do Sistema.

(e.5) Outros dados necessarios  para

justificar as conclusoes.

3.13. Reuniao de Encerramento

Como ja citado, o diagndstico € a pri
meira etapa de um processo de mudanga. As mudangas geram nas pes
soas por ela afetadas sentimento de inseguranga e, que por isso ,

reagem a mudanga.

Reddin (2) cita que "as organizacgao de produ
g¢ao sao fundamentalmente institui¢les sociais. £ quase  inevita
vel que a resisténcia social conduza & produtividade menor que a
planejada. Deve-se encarar o trabalho e as relagoes (sociais) co
mo inextricavelmente ligados. ' Para mudar um deles devemos com

preender e dirigir a ambos".

0O mesmo autor recomenda que "se deve dar aos
afetados pela mudanca a oportunidade de ter alguma influéncia na
diregao, na natureza, no ritmo e no método de introdugac da mudan

ca", para reduzir a resisténcia a mudanga.

Assim sendo, a reuniao de encerramento & a
oportunidade para discutir as conclusoes e recomendag¢oOes do ana-
lista com as pessoas-chave envolvidas na situagao. Trata-se, por
tanto, de uma reuniao mais longa do que a abertura, podendo-se che

gar a programa-la como uma sequéncia de reunioes.

Esta implicito no contexto que esta reuniao
requer do analista cuidadosa preparagao, sob pena de ter rejeita

das suas recomendagaes, comprometendo o resultado do seu trabalho

(2)REDDIN, W.J.: Obra citada, pg.l75 e 183.
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e o seu propric prestigio profissional.

Uma preparacao cuidadosa atenta para os se

guintes dois detalhes principais:

=

(a) IDENTIFICACAO DAS POSSIVEIS REACOES A MU
DANCA: Quando isto & feito o analista po
de preparar~-se para tratar adequadamente
as reagoes. A lista de perguntas apre-
sentada no quadro 3.3 ajuda nessa tare-
fa.

(b) PREPARACAO DE UMA ARGUMENTAGCAO PARA CRIAR
O INTERESSE E O DESEJO PELA MUDANCA: A
atividade International Labour Office(9)
mostra em sua obra a tabela 3.1., que
identifica as razoes que levaram pessoas

a aceitarem mudangas.

A tabela 3.1 indica que a maioria das pes-
soas decidiu adotar a mudanga porque ela traz beneficios para

elas.

O analista deve, portanto, sempre dispor am
pla informacao sobre todos os beneficios que suas recomendagoes

deverao proporcionar d empresa e as pessoas.

Para desenvolver o desejo pela mudanca aque-

la mesma obra recomenda o seguinte procedimento (9):

(19) apresente uma lista completa dos aspectos po

sitivos, benéficos, das recomendacgoes.

(29) mencione os obstaculos reais e Obvios asso-

ciados com as recomendacgoes.

(39) descreva uma lista abrangente das deficién
cias de cada alternativa nao recomendada, in

clusive das da situacao atual.

(9) INTERNATIONAL LABOUR OFFICE: Management Consulting, Geneva,
1976.
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(49) indique as caracteristicas mais positivas
das alternativas nao recomendadas, inclusive

das da situacao atual.

Em seguida a essa apresentacao o analista de
ve entdo tirar as conclusoes que justificam as recomendagoes, evi
denciar a superioridade técnica e econdmica das recomendagoes e,
se possivel, dar exemplos de situacgOes onde tais solugoes  foram

aplicadas com sucesso.

Esta técnica produz um efeito "inoculagao'gue
enfraquece qualquer contra argumento que possa surgir posterior-

mente.
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RELATIVO A PESSCA (Ego) . ... .. .. . ..

(E-1) Camo mudarao minhas possibilidades de progresso?

(E-2) Como rudarad meu salario?

(E-3) Como mudara meu futuro nesta empresa?

(E-4) Como mudard minha visao de mim mesmo?

(E-5) Como mudara minha autoridade formal?

(E-6) Como mudard minha influéncia informal?

(E-7) Como mudarad minha visao de meus valores anteriores?
(E-8) Como mudard minha habilidade em prever a mudanca futura?
(E-9) Como mudard meu status?

RELATIVO AO TRABALHO

(T-1) Como mudard a quantidade de trabalho que fago?

(T-2) Como mudara meu interesse pelo trabalho?

(T-3) Como mudard a importancia de meu trabalho?

(T-4) Como mudara o desafio do trabalho?

(T-5) Como mudarao as pressoes do trabalho?

(T-6) Como mudarao as exigéncias de habilidades impostas a mim?
(P-7) Como mudara o ambiente fisico que me cerca?

(T-8) Como mudarao minhas horas de trabalho?

RELATIVO AS OUTRAS PESSOAS

(0-1) Como mudarao minhas relagoes com meus colaboradores?
(0-2) Como mudarao minhas relagoes com meu superior?

(0-3) Como mudarao minhas relagoes com meus subordinados?
(0~4) Como mudard a opinido que minha familia tem de mim?

fonte: REDDIN, W. J. - Eficacia Gerencial.
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% aproximada de

Razoes para mudar resposta
PROPORCICNA SERVICO MELHORADO (BENEFICIOS) 50
SUPERIORIDADE TECNICA SOBRE ALTERNATIVAS 20
DECISAO BASEADA NA EMOGAO 20
RAZOES MISTAS OU INCERTAS 10
TOTAL 100

fonte: INTERNATIONAL LABOUR OFFICE: Management Consulting.



CAPITULO Iv

4. APLICAQ&O DA METODOLOGIA EM UMA EMPRESA INDUSTRIAL

4.1. Breve Descricao da Empresa

Trata-se de uma empresa industrial que
tem 134 empregados e faturamento anual aproximado de 210 mil
ORTN, tendo 4 linhas de produtos, diversificadas quanto a tec-

nologia.

Os dados caracteristicos desta empresa podem
ser vistos na fig.4.1 (Questionario para levantamento de Dados da

Situagao) .

A Das 4 linhas de produtos had duas que exigem
maior esforco da administragdo de materiais, quais sejam a de ma
quinas e a de aparelhos eletrdnicos. Em ambas a producao é feita
para pedidos, nao havendo, portanto, estoques de produtos acaba
dos. O numero médio de componentes por produto também &  grande
em ambas as linhas. Enquanto na linha de maquinas os produtos tem
o desenho padronizado, na de aparelhos eletrdnicos eles sao desen
volvidos para cada pedido, a que dificulta a administracao de ma
teriais. As matérias primas para a linha de aparelhos eletroni

cos sao as de maior prazo de entrega (em geral 45 dias).

Tais caracteristicas configuram um caso bas
tante complexo, onde a administragao de materiais presta  contri
buicdo muito importante para a obtengdo de altos niveis de produ

cao com minimo capital investido em estoques.

No atual estagio de desenvolvimento da empre
sa, sendo a linha de aparelhos eletrdnicos ainda muito nova e com
a linha de maquinas tendo sofrido muitas inovagoes recentes, a
contribuicdo do sub sistema de Normalizagao, da Administracao de
Materiais, fica limitada 3 identificagao dos iItens, pouco podendo

fazer para a padronizagao de itens.
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Diagnostico_da

’ ~
QUESTIONARIO PARA LEVANTAMENTODE DADOS DA SITUAGAO

/\/éo

tas)?

linhas? -

(6)A demanda de produtos e sazonal?

Néo

(5)F necessario fornecer pecas de reposigao aos clientes?

administragao de FL.O1
mwateriais
NOME DA EMPRESA:
ENDEREGO: : TELEFONE :
. TELEX:
PESSOA PARA CONTATO(nome e cargo):
VARIEDADE | MERCADOS A QUE SE VARIEDADE
LINHAS DE PRODUTOS E SERVIGOS|DE PRODUTOS DESTINAM PDE CLIENTES
FMBALAGENS D& . TORAREFAPORES P
1Y poriproricenvo 8/ LimiTe cAfE £ ourRos 350
MAGUINAS PARA FECHAMENTO TORREFNAIORS S D&
2 A VvAcuo € careE 350
APARELIOS LELETRON/COS PARA EMPREZIAS P& .
3| ‘votecomunicas Ao S/ LimiTE TELECOMUNICACTES 45
4 |PrRODUTOS Di FiBrA pE vipro S/ LiMiTE D/'Vc‘/é.so-s S i T
RECEITA MEDIAl VALOR MEDIO { AREA DA NO DE N9 MEDIO DE{%Z DE COMPON
LINHA NO GLTIMO} DAS COMPRAS FABRICA EZMPREG_Q COMPONENTES ‘ COMPRADOS
TRIMESTRE ﬁLT.TRIMEfTRE (mZ) DOS POR PRODUTO PRONTOS
{cr$ mil/meg|(cr$ mil/mes)
1 8470 , 5506 636 52  |(Peod. simpris) -
2 1786 1552 /.388 38 (Prop. compLixo) Yo
3 3.299 1.9144 452 32 (PrRov. COMPLEXD) LN
4 206 2ES 212 7 (PROD. SirPeels) -
TOTAL] £3 761 9259 2688 139
(2ssinale com um X:)
GRAU DE PADRONIZAGAO DOS PRODUTOS SISTEMA DE PRODUGAD
PADRONIZA- | PADRONIZA-|ESPECIFICA~ ESPECIFIC_I_\_ PRODUZIDOS PRODUZIDOS
LINHAL DOS, SEM| DOS, COM| DOS PARA CADA] DOS PELOS PARA PARA
VARIANTES VARIANTES CLIENTE CLIENTES ESTOQUE PEDIDOS
1 X X
2 X X
3 X ' X X
4 | X X
(1)A empresa tem depositos ou Filiais para distribuiqZO dos produtos?
Néo
(2)Quantos? ——— (3)Para que linhas de produtos servem? -

I(4)Mantém estoques nos clientes (d15tr1bu1dores, representantes, ‘vare ejis

5

(72)8as qualis

-

. PRAZOS DE | TAMANHO DA CAR
LINHA | ENTREGA HABITUAIS| TEIRA DE PEDIDOS
1 30 dias 80 dias
2 80 dcas 25 dias
3 — 150 dios
. 4 - —

(8)Indique os prazos de entrega habituais em cada linha e o tamanhbo atual
da carteira de pedidos, expresso em dias de produgao.

FIG:4.l.a. QUESTIONARIO PARA LEVANTAMENTO DE DADOS DA
SITUACAO - 12 folha
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Diagnostico_ da , . .
administragao QUESTIONARIO PARA LEVANTAMENTO IE DADOSDA SITUACAD  |F1- 02

de materiais

PRINCIPAIS TIPOS DE MATERIAIS UTILIZADOS:

TIPO DE MATERIAL G HABITOALS | 7AL DAS coMPRAS
(cligs)

1 Po)(,oraop¢'2ewo 10 7y

2 | Tyntes ,[/ezco e solvenles 10 ) . 14

3 | Malewcocs @[e!ﬂéw:‘eo& . &) 14

b | Malewcoes elebrecos . 15 ' 3

5 Maltercocs ’277«:—‘::;711}:‘05 15 | 5
S3ao utilizados materiais importados? S’ Qual a sua significﬁg
cia,em termos de 7 do valor das compras? 415 % '

A empresa vende os materiais que cairam em desuso(sucata,sobras,etc.)?
S fan - . Qual o valor medio mensal destas vendas no ultimo.
trimestre? (C,% 60.000 00

Desenh. um organograma da empresa onde fiquem ‘indicados os cargos e os
nomes dos seus ocupantes. Por exemplo: CERENTE DE COMPRAS

JOSE DE souza

Espago para explica;go dos dados, quando necessario:
/
_' "ﬂ Ec'éﬂc e l/z‘a/ﬂo /400/; ,/ﬂ/'fnc//)d/av?ew/e, cgqy,/yq,ewéc:
pare 97 limher 2 e 3 A '

¢

ANEXE 0S TRES ULTIMOS BALANGOS (ANALITICOS)

Responsavel pelo preenchimento: Data:

15 /o%/8¢

FIG.4.1.b.QUESTIONARIO PARA LEVANTAMENTO DE DADOS DA
SITUAGAO - 22 folha
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4.2. Analise Financeira

Usando os balangos de 1.978, 79 e 80 fizemos
a andlise financeira, que & mostrada a seguir nas fig.4.2 a 4.7,
nos formularios desenvolvidos para o caso, ja apresentados no ca
pitulo III.

4.3. Analise Organizacional

A analise organizacional & mostrada nas figu
ras 4.8 (Tabela de Andlise Organizacional) e 49 (ConclusCes). No
confronto entre o organograma oficial da empresa e organograma
desenhado a partir das respostas ao questiondrio de anadlise orga-

nizacional nao foram evidenciadas distorgdes significativas.

4.4. Levantamento de Dados para a Avaliacao do Desempenho

4.4.1. Metodologia empregada

Foi utilizada neste estud a metodologia apre-

sentada na fig. 4.10. A seguir sao descritas as suas etapas.

4.4.2. Selecao da amostra

-

Tomou~se como universo do estudo os estoques
de matérias primas, jd& que sao os estoques de maior valor  entre

os controlados pela administragao de materiais.

Yoi arbitrado o tamanho da amostra em 100 itens.
A escolha dos itens da amostra foi feita com o auxilio de uma ta
bela de niimeros aleatdrios, de forma que qualgquer item tivesse a

mesma probabilidade de escolha.

Dessa maneira todas as classes de matérias -
primas, d excessao de "FERRAMENTAS ACESSORIAS", resultaram repre-
sentadas na amostra (vide QUADRO 4.1).



Analise Financeira

FOLHA DI PREPARACAO DI DADOS

tolha

lde &
{ 1977 1978 | 1979 | 1980
DEMONST'RATIVO DE RESULTADOS
0l. RECEITA OPERACTIONAL BRUTA 40.784,1 180.128,7 {165.513,8
02. DEVOLUCOES - (6.226,9) (1.684,2
03. IMPOSTOS E OUTROS ARATIMENTOS (1.527,1) l12.297,0){(27.292, 6}
04. RECEITA OPERACIONAL LTIQUIDA (04=01-02-03) 39.257,0 {61.604,8 {136.537,0
05. CUSTO DOS PRODUIOS VENDIDOS 22,772, 4131.519,51 87.091,8
06. IUCRO BRUTO (06=04-05) 16.484,6 {30.085,3 | 49.445,2
07. DESPESAS FINANCEIRAS LIQUIDAS 4.801,3 {12.619,0] 23.981,7
08. OUTRAS DESPESAS OPERACIONAIS 10.932,3 [16.728,1] 31.699,7
09. TOTAL DAS DESPESAS OPERACIONAIS (09=07+08) 115.733,6 129.347,1{ 55.681,4|
10. ILUCRO CPERACIONAL (10= 06 - 09) 751,0 738,21 (6.236,2
ATIVO OPERACIONAL .
11. ESTOQUES DE MATERTATS CQMPRADOS 1.566,9 | 2.760,1 | 3.214,0] 10.658,7
12. ESTOQUES DE PRODUTOS EM ELABORACAO 4.193,8 | 5.586,8 | 9.599,1| 11.133,5
13. ESTOQUES DE PRODUTOS ACARADOS 799,5 { 1.359,8 | 3.191,0] 2.128,2
14. TOTAL DOS ESTOQUES (14=11+12+13) 6.560,2 | 9.706,7 |16.004,1} 23.920,4
15. DISPONIBILIDADES 4.228,7 1 1.964,1| 6.487,7
16. ADIANTAMENTOS A FORNECEDORES o= - -
17. OUTROS REALIZAVEIS A CURIO PRAZO 10.496,5 | 22.998,7f 39.786,9
18. DESPESAS ANIECIPADAS 2.085,9{ 1.745,5 898,2
19. TOTAL DO ATIVO CIRCULANTE (19=14+...+18) 26.517,8 1 42.712,4} 71.093,2
20. TOTAL DO REALIZAVEL A LONGO PRAZO 494,8 757,6 814,9
21. TOTAL DO ATIVO PERMANENTE , 33.594,4 | 54.379,1] 88.701,4
22. TOTAL DO ATIVO (22= 19+20+21) 60.607,0 | 97.849,1]160.609,5
PASSIVO
23. FORNECEDORES (CURTO PRAZO) L________ 2.995,1§{ 6.363,3] 16.869,9
24. DEBITOS DE FINANCIAMENTOS EXIGIVEIS A C. PRAZO |21.275,2]16.753,0f 36.592,7
25. OUTROS DEBITOS EXIGIVEIS A CURTO PRAZO 6.829,2 ] 16.592,9] 30.602,7]
26. TOTAL DO PASSIVO CIRCULANTE (26=23+24+25) 31.099,51 39.709,2! 84.065,3
27. FORNECEDORES (LONGO PRAZO) L_____m_m_ - - -
28, DEBITOS DE FINANCIAMENTOS EXIGIVEIS A L. PRAZO |19.105,0{ 18.561,0{ 15.617,2
29. OUTROS DEBITOS EXIGIVEIS A ILONGO PRAZO 1.258,21 2.667,7] 4.755,4
30. TOTAL DO EXIGIVEL A ILONGO PRAZO (30=27+28+29) 20.363,3} 21.228,7] 20.372,4
31. TOTAL DOS RESULTADOS DE EXERCICIOS FUTUROS - - -
32. TOTAL DO PATRIMONIO LIQUIDO 9.144,21 36.911,2] 56.171,6
33. TOTAL DO PASSIVO (33=26+30+31+32) 60.607,0 97.849,1} 160.609, 5
OBSERVACOES
07.a) DESPESAS FINANCEIRA COM EMPRESTIMOS .
PARA CAPITAL DE GIRD _ 7.022,4 20.691,2

ATENCEO

1) EXCLUIR DO ATIVO OPERACIONAL OS INVESTIMENTOS QUE NAO TEM RELACAO DIRETA COM

O FIM PRINCIPAL DA EMPRESA.

2. ANEXAR MEMORIA DOS CALCULOS ADICIONATS QUE SE FACAM NECESSARIOS.

FIG.4.2.: CADERNO DE ANALISE FINANCEIRA - FOLHMA DE PREPARACAO DE DADOS



Analise Financeira

FOLHA DE PREPARACAO DE DADOS

folha

2dz 6
| 1978 | 1979 1980
DETALHE DO CUSTO DOS PRODUTOS VENDTDOS
34. ESIOQUE INICIAL DE MATERIAIS COMPRADOS 1.566,9 2.760,1 3.214,0
35, COMPRAS DI MATERIAIS A VISTA - - .
36. COMPRAS DI MATERIATIS A PRAZO 11.853,0 { 15.399,1 | 45.680,3
37. ESTOQUE FINAL DE MATERIAIS COMPRADOS 2.760,1 3.214,0 10.658,7
38. CUSTO DOS MATERIAIS APLICADOS (38=34+35+36-37 10.659,8 | 14.945,1 | 38.236,1
39. CUSTO DA MAO DE OBRA DIRETA 9.609,6 | 11.757,8 | 26.576,6
40. CUSTOS GERAIS DE FABRICACAO 4.456,3 § 10.660,0 | 22.750,7
41. TOTAL DO CUSTO DA PRODUCAO (41=38+39+40) 24.725,7 | 37.363,0 | 87.563,4
42. ESTOQUE INICIAL DE PRODUTOS EM ELABORAGAO 4.193,8 5.586,8 9.599,1
43. ESTOQUE FINAL DE PRODUTOS EM ELABORAGAO 5.586,8 9.599,1 | 11.133,5
44, CUSTO DOS PRODUTOS FABRICADOS 23.332,7 33.350,7 86.029,0
45, ESTOQUE INICIAL DE PRODUTOS ACARADOS 799,5 1.359,8 3.191,0
46. ESTOQUE FINAL DE PRODUTOS ACARADOS 1.359,8 3.191,0 2.128,2
47, CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS (47=44+445-46) 22.772,4 1 31.519.,5| 87.091.8
- ESTOQUES MEDIOS E SALDO MEDIO DA CONTA DE FORNECEDORES
. _ {média dos valores inicial e final do pericdo =
MIETODO DE CALCULO = mé&dia dos valores mensais (anexar memoria) ]
48. ESTOQUE MEDIO DE MATERIAIS COMPRADOS _ 2.163,5 2.987,1 6.936,4
49. ESTOQUE MEDIO DE PRODUTCS EM ELABORACAO 4.890,3 7.593,0| 10.366,3
50. ESTOQUE MEDIO DE PRODUTOS ACABADOS 1.079,7 2.275,4 2.659,6
51. ESTOQUE MEDIO TOTAL (51= 48+49+50) 8.133,5 | 12.855,5 | 19.962,3
52. SAIDO MEDIO DA CONTA FORNECEDORES 4.679,2 11.6l16,6
- QUTROS DADOS
53. CUSTO DE MAT. DOS EROD.VENDIDOS (53=47x38/41) | 9.817,7 | 12.607,8 | 38.030,2] -
OBSERVACOES
RELACAO DE ANEXOS A ESTE CADERNO ANALISTA:
NAO HA ANEXOS

DATA:

** FIG.4.3.: CADERNO DE ANALISE FINANCEIRA ~ FOLHA DE PREPARACAO DE DADOS
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- e . ' folha
Analise Iinanceira CONCLUSDES 5 de &

No comentario que se segue 0s nimeros entre parenteses se referem aos |
indicadores que baseiam a conclusao, conforme a numeragdo destes nas folhas 3 e
4.

I. QUADRO GERAL DA SITUACEO

A lucratividade decresceu até chegar ao prejuizo em 1.980 (B-100).
Para isso contribuiram :
(a) o custo dosinateriais, que muito embora tivesse diminuido em 1979,
terminou em 1.980 com 12% a mais do que em 1978 (B-110).
(b) as despesas financeiras, cuja incidéncia maxima se deu em 1979 ,
mas terminou o ano de 1980 com 50% a mais do que em 1978 (B-130).
A sua principal parcela & decorrente dos empréstimos de capital

" de giro, cuja participacao aumentou em 36% em 1980 (B-131).

Os fornecedores vem reduzindo os prazos para pagamentos (A-321), O |
que agrava a situagao do capital de giro.

A empresa esta muito dependente do dinlieiro alheio (A-300;A-500), ten
do todo o seu capital de giro financiado por terceiros (A-100;A-400).

II. LIMITACOES IMPOSTAS A ADMINISTRACAO DE MATERIAIS

Diante desse quadrc a administracac de materiais vem adotando as se-
guintes politicas:
(a) aumentar a eficiéncia no uso de estoques (B-210;B-211;B-212 ' ;
B-213). '

(b) makimizar a utilizacao do crédito de fornecedores (A-320), para
proporcionar menor dependéncia dos empréstimos bancarios (A-310).
Muito embora isto tendesse a aumentar os pregos de compra, —con-
tribuindo para o aumento dos custos de materiais, espera-se uma

compensagao pela redugao nas despesas financeiras.

ANALISTA: At DATA: VISTO:
p o |
M o Jus /81

K

FIG.4.6.: CADERNO DE ANALISE FINANCEIRA - CONCLUSCES
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Analise Financeira , CONCLUSDBES & de s

III. IMPORTANCIA REIATIVA DAS VARIAVEIS

Os estoques sao uma parcela importante do investimento de capital de
giro (A-210). Os principais estoques s3o : '

(a) PRODUTOS EM ELABORACAO, cuja importancia vem decrescendo (A-212).

(b) MATERTATS COMPRADOS, cuja importancia vem aumentando (A-211).

Ja os estoques de produtos acabados sao pouco importantes, tendo em
vista o investimento de capital (A-213).

A cobertura média dos estoques no fim de 1.980 era : (em dias).

(a) MATERTAIS OOMPRADOS : 360/5,5 = 66 (B-211)

(b) PRODUTOS EM ELABORACAO :  360/8,3 = 44 (B-212)

(c) PRODUTOS ACABADOS ' : 360/32,7 = 11 (B-213)
TOTAL = CICLO DO MATERIAL v = 121

Portanto, desde a sua entrada no estoque de materiais comprados '

até a saida integrando um produto acabado, um material qualquer teria levado
121 dias, dos quais 66 no seu estado inicial, isto &, material comprado.

ANALISTA: [ DATA: VISTO:
05

/\‘Ze\‘\a O Juw (81

1

FIG.4.7.: CADERNO DE ANALISE FINANCEIRA - CONCLUSOES




—B. MATER —

PEP. ALFA

Diagndstico da
acninistracao
de rateriais

TABEIA DE ANALISE ORGANIZACIONAL

ELABORAR O PLANO DE CLASSIFICAGAO E CODIFICACAO DE MATERIAIS

1
2} CODIFICAR E nh>mmwmnn>w 0S MATERIAIS

ANALISAR MATERIAIS SIMILARES E PADRONIZAR MATERIAIS

(%)

7
2%

4|ESPECIFICAR A QUALIDADE NECESSARIA PARA OS MATERIALS \\\\ % A
S| AUTORIZAR A VENDA DOS MATERIAIS EM DESUSO (SUCATA,SOBRAS,ETC). §\\\M V\k §
6] FORMULAR UMA POLITICA DE ESTOQUES % 4 \\\\\ \\\
7|ESCOLHER 0S SISTEMAS DE CONTROLE DE ESTOQUES % X
E|PREVER O CONSUMO DE MATERIALS NO FUTURO 7 \\ %\X\\\\\\\\\\
| REGISTRAR OS MOVIMENTOS (ENTRADAS, SAIDAS) DOS ESTOQUES E- 0S SALDOS N Q z
DE caADA ITEM. \ \
s
10| CALCULAR AS NECESSIDADES DE MATERIALS V\\\\\\\\Q % \\\\\\ \\\\\\
11| CALCULAR LOTES ECONOMICOS PARA COMPRAS E PRODUGAO “\“N\k x
12| REGISTRAR 0S PRAZOS DE ENTREGA DOS FORNECEDORES \\\\\ H\ \\\&
DIMENSIONAR ESTOQUES (FIXAR O PONTO DE PEDIDO, ESTOQUE DE SEGURANGA \\
13/ LoTE DE PEDIDO) \ \\
7]
14| FAZER A CLASSIFICAGAO ABC DOS MATERIAIS X
15{EMITIR ORDENS DE COMPRAS (REQUISICOES DE COMPRA) \\ N4 H\\\\
16|E¥ITIR ORDENS DE PRODUGAO 7 7 \\\
17/EMITIR REQUISICOES DE MATERIALS Q\ \\ m\\\\\\\\\ w\\
18| FAZZX O ORCAMENTO DE COMPRAS E ESTOQUES YH x
19|PESQUISAR, AVALIAR E CADASTRAR FORNECEDORES \\\ _\\\\\
20| FAZER AS COMPRAS \\\\\ \\\
21| ACOMPANHAR 0OS PEDIDOS DE COMPRA COLOCADOS (FOLLOW-UP) \\\\\
22{FAZER PREVISOES DE PRECOS PARA OS MATERIAIS \\\ %
23[VENDER OS MATERIALS EM DESUSO (SUCATA, momﬁ;m ETC). ‘\\\\\N\\
24|ELABCRAR O PLANO DE ARMAZENACEM AmmWHw?,mz,omxw»m>awwmwwmmmmmxw \\\\v\\
77
25 |RECE3ER E INSPECIONAR MATERIAIS COMPRADOS \\\\\\ \ \ \\w
. V. G742 A2
26| ARMAZENAR 0S MATERIALS \ \‘\\ Z, \\\\\
27 |FAZER O INVENTARIO FISICO DOS ESTOQUES Y \\
23 |PRIPARAR E ENTREGAR OS MATERIAIS REQUISITADOS \\\ \\\ . %
26 |EM3ALAR E ACONDICIONAR PRODUTOS ACABADOS ~\\\\<\\a\\ % \\\\\\\\\ %%
30{SXPEDIR PRODUTOS ACABADOS PARA OS CLIENTES \»\\ x\\ % 7%
31|FAZER RELATORIO DAS SAIDAS DE MATERIAIS DOS ESTOQUES \\\\
32 |FAZER RELATORIO DOS RECEBIMENTOS DE MATERIAIS \\ o3
33{FAZER LISTAS DE FALTAS DE MATERIAILS A, 77 ) x
34|FAZER A "LISTA DE PECAS" DE CADA PRODUTO E MANTE-LA ATUALIZADA w \\M\\\\\ § W\\\
FIG.4 8. : TASEIA DE ANALISE ORCANIZACICNAL f
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Analise Organizacional CONCLUSOES { de

I. DEFINICAO DOS CRITERIOS DE ANALISE

DIVERGENCIA : a definic3o das atribuigdes de um subordinado  nao
coincide com a definicao que o chefe deu para seu

_ cargo.

DUPLICIDADE : existe mais de um responsavel para a mesma fungao.

AUSENCIA : ndo hd responsavel pela fungao.

INCOERENCIA : as atribuigOes nao condizem com os objetivos — do

cargo.

II. CASOS DE DIVERGENCIA

(os nimeros entre parenteses indicam a fungao a qual se refere

o camentario, conforme a numeracao usada na tabela de analise or

ganizacional) .

Ha dois casos de divergéncia no depto BETA e um no ALFA (3;27).
H3 uma caracteristica comum nessas ocorréncias: ambos os deptos. sao lidera

dos pelo mesmo gerente.

III. CASOS DE DUPLICIDADE
H3 5 casos de duplicidade, envolvendo os 3 deptos.de produgao.Em

todos eles se superpoe as atribuices dos chefes de PCP e de produgao (8,10 ,
12,15,29). Chamam a atencao os casos (10) e (15), onde a diluigao da respon

sabilidade poderia acarretar consequéncias graves.

IV. CASOS DE AUSENCIA
Seis casos de auséncia denotam que o desempenho do sistema pro-

vavelmente & afetado pela falta de 3 fungoes importantes:
(7) escolha dos sistemas de controle de estoques
(11 e 14) determinacao de lotes econdmicos e classificagao ABC

(18) elaboragcao do orgamento de compras e estoques

V. CASOS DE INCOERENCIAS

HA 4 casos de incoeréncias. No (17) o depto de materiais emite

requisigoes para si proprio. Nos demais (6, 7, 13) o gerente de materiais de

via ter participacdo na funcao para alcangar os objetivos do seu depto.

ANALISTA: DATA: VISTO:

p Skt '

, 0 ] Jun/81
/len® :

FIG.4.9.: CONCLUSOES DA ANALISE ORGANIZACIONAL
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1. SELECICNAR UMA
AMOSTRA DE ITENS

3. OBTER O OLTIMO
2. LEVANTAR OS DADOS : PRECO DE COMPRA DE
Consumo semanal e sal CADA ITEM DE
do do estoque no fim AMOSTRA

de cada semana, para
um periodo de 6 meses.

4. FAZER UMA CLASSIFICACEO "ABC", TENDO COMO CRITERIO O
VALOR DO CONSUMO DE CADA ITEM NO SEMESTRE.

5. TRACAR AS CURVAS DOS ESTOQUES DOS ITENS DO "EXTRATO A"
DA AMOSTRA

6. ANALISAR AS CURVAS TRACADAS

FIG. 4.10: METODOLOGIA EMPREGADA PARA OBTER OS DADOS SOBRE O
COMPORTAMENTO DOS ESTOQUES.
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QUADRO 4.1.: OS TAMANHOS DO UNIVERSO E DA AMOSTRA, POR GRUPO DE ITENS

N9 TOTAL AMOSTRA

GRUPO DE ITENS DE ITENS N¢ DE $ DO

A ITENS TOTAL

.01.MATERTIAS PRIMAS ELETRONICAS 522 43 8,2
.02.MATERTAS PRIMAS ELETRICAS 226 15 6,6
.03.MATERTAS PRIMAS MECANICAS 135 4 3,0
.04 .METAIS 214 9 4,2

1.05/06,/07 . PARAFUSOS , PORCAS,

ARRUELAS 204 13 6,4
.08.FUNDIDOS 19 2 10,5
.09.BORRACHAS 41 2 4,9
.10.PLAQUETAS DE IDENTIFICACAO 119 10 8,4
.19.FERRAMENTAS ACESSORIAS 4 0 0
.21 .MATERTAS PRIMAS PARA PINTURA 35 1 2,9

1.22.FIBRA DE VIDRO 6 1 16,7
TOTATIS | | 1.525 100 6,6
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O periodo escolhido foi o compreendido entre
01.12.80 e 30.05.81, totalizando a duragao de 26 semanas (l). As
semanas foram numeradas de 1 a 26, na sequéncia cronoldgica. 0
consumo semanal de cada Iitem, o seu saldo no fim de cada semana ,
e o Gltimo preco de compra foram obtidos das "fichas de pratelei-

n

ra", no almoxarifado.

4.4.4. Classificacao ABC da amostra

Para cada item foi tomado o consumo total
nas 26 semanas e multiplicado pelo Gltimo prego de compra, obten-
do o valor do consumo no periodo. Em seguida ordenou-se os Itens
pelos seus valores dos consumos, do maior para O menor. 0 que
denomina-se entao de "extrato A" & o conjunto dos 17 itens de
maior valor de consumo, que representam 90% do total do valor do

consumo da amostra (vide QUADRO 4.2.).

4.4.5. Curvas dos estoques

Para cada Item do extrato A da amostra  foi
tracada uma curva para melhor vizualizar-se O comportamento do es

togque no periodo de 26 semanas escolhido.

No tracado da curva assumiu-se as seguintes

hipoteses:

(a) as entradas de materiais no estoque se dao sempre em uma uni

ca vez em cada semana, no inicio desta.

(b) as saidas de materiais do estoque se dao a uma taxa uniforme

dentro da semana.

Estas curvas, que proporcionarao a avaliacao
de algumas das medidas do desempenho, sao apresentadas no ANEXO
4.1. (Apenas as curvas que evidenciam problemas serao apresenta-
das) .

(1) Esta anidlise foi feita em junho de 1.981. O periodo de 6 me
ses escolhido era entao o antecedente imediato.
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4.5. Avaliacao do Desempenho do Sistema

4.5.1. Sub sistema normalizagao

Uma verificagao mostrou que todos os itens
sao codificados, classificados segundo a natureza, e tem denomi-
nagao padronizada. Ficou evidenciado ainda, que frequentemente
niao ha especificag¢oes completas dos Itens ecomendados ao depto. de

compras; isto gera trabalho adicional neste departamento.

4.5.2. Sub sistema gestao de estoques

(a) N9 de Faltas de Materiais & Produgao :

Observando as curvas de comportamento dos estoques, des
critos na segao 4.4.5., convencionando que teria ocorri
do falta de material & produgao toda a vez em que O cOnsu
mo em uma semana qualquer foi maior do que o estoque do
fim da semana anterior (isto &, foi necessaria uma entrada
no estoque para consumo imediato), assim, teria havido fal

ta de material nas seguintes ocasioes (vide QUADRO 4.3.).

Segundo esse critério teria havido falta de materiais
em apenas 4 vezes em 442 (17 itens x 26 semanas) possibili

dades.

Portanto, & de se concluir que had continuidade de supri

mento & produgao.

(b) Rotacao de Estoques :

Observando os dados do QUADRO 4.4. a seguir, nota-se que
os itens do "extrato A" tiveram em média uma rotagao de
1,3 vezes no semestre. Isto significa que a cobertura
média dos estoques era de 20 semanas. Mas, pode-se oObser
var ail alguns itens que tem rotagdao bem menor do que a mé
dia, como & o caso dos itens 19 (1.01.6512) e 119(1.01.4506).
Se excluissemos esses dois itens da amostra, a rotagao mé
dia dos demais subiria para 3 vezes no semestre, do que
resultaria uma cobertura média de 8,6 semanas. Isso de

mostra que alguns poucos itens podem afetar significati-



QUADRO 4.3.: FALTAS DE MATERIAIS A PRODUCAO
ITEM _
SEMANA EM QUE
CLASSIFI
Ry CODIGO OOORREU FALTA
4Q 1.02.4800 10
7Q 1.02.1606 6
9 1.01.5715 22
15¢ 1.09.1500 11

obs.: a classificagdo corresponde d posigao do

item no extrato A da amostra, conforme
o QUADRO 4.2.
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vamente os indices do desempenho (observe-se no QUADRO 4.4
que quando excluimos aqueles dois itens, o valor investido
nos estoques caiu de 211,5 mil para apenas 62,5 mil. Por

tanto, o decréscimo relativo seria de 70%).

Quanto ao item 119 (1.01.4506) existe explicagao para
manutencao do estoque elevado, eis que deixou de ser produ
zido em série pelo fabricante e, no futuro, terd que ser

especialmente encomendado.

porém, para o item 19 (1.01.6512) ndo ha tal explicacgao.
O que ocorreu com este Item foi que as compras foram fei-
tas com muita antecipagdo em relagao a necessidade da pro
ducgao e, entao, foi gerado um estoque temporariamente ocio

so. A FIG. 4.11. ilustra o fato.

Na fig. 4.11 convencionou-se para o tragado da curva do
estoque tedrico que se deveria manter um estoque minimo de
22 unidades para prevenir falhas de gualidade nos mate
riais, e que as entradas dever-se-iam dar 2 semanas antes

do necessario, para prevenir atrasos nas entregas.

A constatagdo do mesmo fato foi feita em mais seis itens
do extrato A (vide as curvas do comportamento dos estoques,
no ANEXO 4.1.):

ftem 490 (1.02.4800)
ftem 9¢ (1.01.5715)
ftem 120 (1.02.0201)
ftem 1590 (1.09.1500)
ftem 169 (1.01.4025)
ftem 179 (1.01.1234)

Em todos esses itens a moda do prazo de entrega & de no
maximo 1 semana, porém os materiais entraram no estoque va

rias semanas antes do necessario.

Portanto,pode-se concluir que a rotagao dos estoques
poderia ter sido maior, desde que se tivesse melhor progra

macdo das necessidades de materiais.

£ oportuno notar que, muito embora a empresa trabalhe
sob encomenda, ha itens de consumoc regular. Este é o ca-
so do Item 69 (1.04.3801 - ACO CHATO 3/8 x 1 1/2"), que e
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FIG.4,11.: O EXCESSO DO ESTOQUE DO "RELE RU 610-106"
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aplicado em varios produtbs e apresentou consumo em 18 das
26 semanas (vide ANEXO 4.1.). Um item com tal caracteris-
tica de demanda poderia ser controlado pelo "método esta
tistico de controle de estoques", O que nao ocorre nesta

empresa.

Portanto, pode-se concluir ainda, que a atividade de es
colha do sistema de controle de estoques, que tem influén
cia sobre a rotagao de estoques, bem como sobre o custo
de operacao da administracao de materiais, &€ desempenhada

deficientemente.

(c) Precisao dos Registros dos Estoques :

Existem dois registros de estoques na empresa: as fi-
chas de prateleira, no almoxarifado, e o registro na magui

na P-603, na contabilidade.

Comparando os dois registros com © inventario fisico re
alizado em 31.12.80,famm identificadosos seguintes desvios(vi
de QUADRO 4.5.).

Dessa comparacao pode-se inferir o seguinte :

. Na maioria dos casos os registros dos estoques apon

taram existéncias maiores do que as reais.

. Muito embora na média geral os desvios sejam pequenos
(1,81% na P-603 e 1,17% nas fichas de prateleira) ’
hia grupos de itens onde o desvio € muito grande. Cita
-se os seguintes : 1.07 (Arruelas), 1.08 (Fundidos) ,
1.19 (Ferrémentas AcessOrias), 1.21 (Matérias Primas

para Pintura).

Sub sistema compras

(a) Custo de Aquisigdo de Materiais e Servigos (prego to-

tal menos impostos recuperaveis mais fretes):

A avaliagdo desta medida foi prejudicada ,
porque a empresa esta dando maior importancia aos pra

zos de financiamentc as compras do gue aos pregos.
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QUADRO 4.5.: COMPARACAO DOS REGISTROS DE ESTOQUES CCM O INVENTARIO
FISICO DE 31.12.80

DESVIO MDD IO EM %, M |

GRUPO DE | N9 TOTAL DE UNIDADES EXISTENTE RELACRD 20 INVENTARIO
ITENS PELO PELA PELAS FICHAS FICHAS
(CODIGO) TARTo P-603 PRATEEEIRA P03 THLERA
1.01 90.537 91.318 91.352 + 0,86 + 0,90
1.02 55.776 54.949 54.848 - 1,48 - 1,66
1.03 28.103 28.538 28.414 + 1,54 + 1,10
1.04 14.027 14.451 14.308 + 3,02 + 2,00 |
1.05 67.725 69.327 68.362 + 2,36 + 0,94
1.06 16.712 17.674 17.446 + 5,75 + 4,39
1.07 14.678 16.053 15.853 + 9,36 + 8,00
1.08 213 347 247 +62,91 +15,96
1.09 10.129 10.409 10.132 + 2,76 + 0,02
1.10 23.188 23.800 23.876 + 2,63 + 2,96
1.19 29 33 33 +13,79 +13,79
1.21 293 328 321 +11,94 + 9,55
1.22 913 957 933 + 4,81 1 + 2,19

TOTAL 322.323 328.184 326.125 + 1,81 + 1,17

Fonte : LISTAGEM DO DEPTO DE MATERIAIS
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(b) N© de Pedidos de Compra Entregues no Prazo Fixado :

Um levantamento feito no departamento de
compras mostrou que 17% dos pedidos de compra foram en
tregues com atraso igual ou superior a 7 dias. ( vide
ANEXO 4.2.). 1Isto denota deficiéncia na atividade de

Acompanhamento dos Pedidos de Compra.

(c) N9 de RejeicOes de Materiais por Defeito gde Qualidade,

na Inspecao da Recepgao de Materiais.

A avaliacado desta medida nao pode ser  feita
porque nao hi na empresa um registro sistematico da

inspecao na recepgao de materiais.

4.5.4. Sub sistema armazenagem

Deste sub sistema apenas a medida do desem-
penho 4.3. (vide quadro 3.2) pdde ser medida. Trata-se da Preci
sio e Regularidade dos Relatdrios sobre a Movimentagao Fisica dos
Estoques. No ja apresentado QUADRO 4.5. pode-se ver que OS re
gistros nas fichas de prateleira do almoxarifado discrepam das
existéncias reais. Isto indica que os movimentos de alguns itens

nao tem sido documentados convenientemente.

4.6. Diagndstico Desta Situagao

Conforme a metodologia proposta no capitulo '

III tem-se agora 3 conjuntos de informagoes que devem ser sihteti

zadas no diagndstico. Facamos um breve resumo delas:

(a) Da andlise financeira conclui-se que O au
mento da rotacdo dos estoques & muito im
portante para esta empresa diminuir o in
vestimento de capital de giro e consequen
temente, reduzir o endividamento e as des

pesas financeiras (vide fig.4.6. e 4.7.).
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(b) A andlise organizacional fez surgir indi
'3 - . - .

cios de possiveis problemas em varias a

tividades da administracao de materiais,

j8 que as responsabilidades assumidas pe

las pessoas-chave ndo sao compativeis com

as necessidades do processo decisdrio

dessas atividades (vide fig.4.9.).

(c) A avaliagao do desempenho do sistema
demonstrou gque a rotagao de estoques Ob

- tida & baixa e que hd imprecisces no re
gistro dos movimentos dos estoques. Além
disso também ficou evidenciado que uma
parte significativa dos pedidos de com

pra foram entregues com atraso.

De posse de tais informagoes, usando a des-
cricdo do sistema de materiais apresentada no capitulo II  como
referéncia, chega-se ao diagndstico, expressc pelo DIAGRAMA  DE
ANALISE CAUSAL (figura 4.12) e pelo QUADRO-RESUMO DO DIAGNOSTICO
(figura 4.13). '

As prioridades foram fixadas conforme a se-
quéncia segundo a qual devem ser eliminadas as deficiéncias. Is
to significa que a "PROGRAMAQAO DAS NECESSIDADES DE MATERIAIS"
(prioridade 2) nao poderia ser melhorada sem que a atividade
"RELACIONAR AS SAIDAS DE MATERIAIS" (prioridade 1) fosse melho-
rada antes. (vide fig;4.13).

Deve-se dar enfase a conclusao mostrada na
fig.4.13 (DIAGRAMA DE ANALISE CAUSAL) que a PROGRAMAGCAO DAS NE-
CESSIDADES DE MATERIAIS depende nao s® de atividades do sistema
de materiais, mas també@m de outros sistemas. As influéncias ex
ternas que prejudicam o desempenho desta atividade sao a PROGRA
MACAO DA PRODUGAO e a MANUTENGAO DE LISTAS DE PECAS ATUALIZADAS.
Sem uma melhoria nestas atividades nao & possivel melhorar o

desempenho da administragao de materiais, neste caso.
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A investigagao que se fez para saber como sao
executadas as atividades deficientes mostrou as seguintes inade -

quagoes :

(a) A atividade "RELACIONAR AS SAIDAS DE MATERIAIS" sofre os efei
tos da adogao de métodos de trabalho inadequados, decorrentes
de :

- auséncias de normas explicitas quanto & movimentacao de

materiais de e para o almoxarifado.

- o método de medida das quantidades consumidas para os a-

cos nao considera as perdas na preparagao do material.

- auséncia de normas explicitas para a classificagao das
pecas fundidas perdidas e rejeitadas, e para sua movimen-

tacao.

(b) A atividade "PROGRAMAGCAO DAS NECESSIDADES DE MATERIAIS" e de

ficiente porque :

- a responsabilidade pela sua execugao €& diluida entre algu

mas pessoas da organizagao.

- a programacao de producao & imprecisa, em virtude de :
** adotar-se para cada depto.um orgao de  planejamento
e controle da produgao distinto, o que prejudica a

coordenacao entre os deptos.

** o5 recursos humanos disponiveis nao terem qualifica

cao suficiente para bem programar a produgao.

** nos projetos grandes nao haver geréntes-de-projeto
para cuidar da integracdo das varias atividades de
desenvolvimento, producao e instalacao final dos pro

dutos.
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(c) A atividade "ESCOLHA DOS SISTEMAS DE CONTROLE DE ESTOQUES" &
deficiente por causa de ma .qualificacao dos recursos humanos.

-

(d) A atividade de "ACOMPANHAMENTO DAS COMPRAS" & deficiente ’
principalmente, porgue ndo hd muita exigéncia sobre o  depto.
de compras para cumprimento dos prazos de entrega dos mate-
riais, j& que isto n3o faria sentido sem uma programacao das

necessidades de materiais mais precisa.



capIiITULO \Y

5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1.

Conclusoes

Apds o desenvolvimento e a aplicagao da metodo

logia chegou-se s seguintes conclusoes :

(a)

(c)

(d)

A metodologia pode ser aplicada tanto por um analista interno
(pertencente ao quadro de empregados da empresa) quanto por um
analista externo & empresa. Assim sendo, ela serd util tanto
ds empresas industriais quanto as empresas de consultoria e
entidades do governo que se dediquem a pesquisa e apoio as em

presas.

Para aplicacdo da metodologia & necessdria a cooperagao com
pessoas de varios departamentos da empresa, para obter os da
dos necessarios e as respostas aos questionﬁrios. Assim sendo,
& necessario que a direcao da empresa onde sera realizado o
diagndstico realmente apoie a execugao do trabalho, orientando

os subordinados para dita cooperagao.

Dada a forma de apresentacgao deste trabalho, com os modelos
conceptuais ja desenvolvidos e com os formuldrios para as ana-
lises financeira e organizacional, é possivel obter um alto
grau de padronizagao na apresentagao de diagndsticos, mesmo
quando realizados por diversos analistas. Isto e particular
mente interessante as entidades de pesquisa, porque lhes per
mite consolidar varios diagndsticos para tragar um perfil de

um grupo de empresas.

Muito embora o trabalho apresente uma descrigao detalhada de
sistema de materiais, alguém gue nao conhega bem a administra
cdo de materiais provavelmente nao conseguiria fazer um bom
diagndstico. Significa dizer que a metodologia foi desenvolvi
da para servir aos especialistas da drea, e nao para substituil

-los.
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(e) A descricdo do sistema de materiais apresentada no capitulo

II, além de servir para o diagndstico, presta-se ainda como
meio valioso para o projeto de sistemas de administracgao de
materiais.

(f) A abordagem sistémica proporcionou realmente uma visao inte

grada do sistema de materiais, ao ponto de se poder identifi-

car, na aplicagdo mostrada no capitulo 4,as relagoes entre as

atividades do sistema que apresentavam problemas, bem como
problemas fora do sistema de materiais. Além disso, foram
evidenciadas deficiéncias no processo decisdrio das ativida

des do sistema. Tal abordagem nos proporcionou definir obje-
tivamente a cadeia de causas e efeitos do problema, isto & ,

o diagndstico do problema.

(g) A metodologia proposta atende aos objetivos fixados, conforme

o declarado na segdo 3.2. Na aplicagao feita observou-se que:

a) todos os dados levantados foram aproveitados, o que
indica que a busca de dados foi realmente seletiva ,
nao se tendo desperdicgado esforgco com aspectos nao

interessantes ao problema.

b) as pessoas da empresa objeto da aplicagao concordaram

com as conclusces do diagndstico.

5.2. Recomendacgoes

Este trabalho apresenta pelo menos
tres possibilidades de ser extendido. O autor deixa sua reco

mendacao para o desenvolvimento dos seguintes tres temas:

(a) Aplicar a metodologia-em um grupo de empresas, conso
lidando os diagndsticos individuais para obter um

perfil do grupo.

(b) Desenvolver um estudo sobre técnicas e métodos anali
ticos aplicaveis d avaliagao do desempenho do siste-

ma.
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(c) Desenvolver metodologias semelhantes, especificadas
para outras funcoes da empresa, como por exemplo as

de producao, finangas e marketing.



(1)

(2)

(3)

(4)

(6)

(7)

(9)

(10)
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ANEXOS DO CAPITULO 1V
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ANEXO 4.1.

CURVAS DO COMPORTAMENTO DOS ESTOQUES

fontes dos dados: ]

nivel do estoque, fichas de prateleira

consumo semanal, do almoxarifado
Gltimo prego de
compra

prazos de entrega } ANEXO 4.2.
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ANEXO 4.2.

PRAZOS DE ENTREGA NAS COMPRAS

em dias

DATA DO PRAZO DE ENTREGA | ADIANTA ATRASO

PEDIDO

PROMETTDO

REATL

1.09.1500

03.03.79
10.04.79
25.01.80
16.02.81
25.05.81
15.06.381

1.04.5609

15.02.79
06.09.79
06.09.79
23 10.79
30.01.81
07,05.81

o O] © © FH Ww = =

[
N

N e R N

[
[y}

1.04.7007

05.11.80
08.12.80
26 01.81
25.05.81

1.04.3801

18.01.79
09.11.79
21.02.80
20,11.80

109.06 .81

1.03.3000

04.07.80
11.12.80
05.02.81
05.06.81

& N Ol N W O N O ®

1.02.5409

04.08.30
22.01.81

0 ~NJw B O Ol & O Ww HlOoO O O O+ O

[
U O

Wik &

1.02.0201

16.02.79
25.01.80
17.12.80
11.03.31
19.05.81

[
ul

w
e}

24

N

1.02.1606

21.12.79
13.10.30
07.01.81
11.03.81

= O N WO = O W

N DD W NN O N W,

=N NS W
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PRAZO DE ENTREGA

- | oz [ e
PROMETIDO REAL

1.02.4800 | 29.01.79 10 3 7 -
20.12.79 13 13 - -
30.01.80 2 - -
18.03.80 7 6 1 -
29.09.80 15 32 - 17
04.02 81 12 7 5 -
05.05.81 8 4 4 -
12.06.81 4 - 1

1.02.2206 | 26.06.30 160 156 4 -
02.02.81 8 21 - 13

1.01.1234 | 07.05.79 4 9 - 5
06.12.79 1 1 - -
06.02,80 1 6 - 5
25.02.80 3 4 - 1
07.04.80 1 4 - 3
26.05.80 0 0 - -
16.06. 80 0 0 - -
26.01.81 1 3 -
27.01.81 1 6 - 5

1.01.4025 | 06.12.79 1 1 - -
25.02.80 3 4 - 1
20.08.80 8 8 - -
26.01.81 1 3 - 2

1.01.4506 | 03.10.80 0 0 - -
25.11.80 0 20 - 20
25.11.80 1 2 - 1
26.11.80 8 29 - 21




ANEXO 4.2. (continuagao)
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o DATA DO PRAZO DE ENTREGA | oo
PEDIDO MENTO ATRASO
PROMETIDO REAL
1.01.4014 | 13.03.79 6 4 -
13.03.79 2 - 5
107.12.79 6 13 - 7
26.02.80 6 - 2
23.05.80 10 6 -
20.08.80 8 8 - -
03.10.80 6 11 - 5
28.10.80 4 6 - 2
04.02.81 9 14 - 5
13.04.81 7 16 - 9
1.01.5715 | 07.03.79 21 19 2 -
03.07.79 0 14 - 14
10.07.79 0 7 - 7
06.12.79 1 1 - -
17.01.80 0 5 - 5
07.03.80 3 5 - 2
20.08.80 8 8 - -
14.10.80 2 2 - -
18.11.80 3 8 - 5
26.01.81 1 3 - 2
27.01.81 1 6 - 5
23.04.81 6 13 - 7
1.01.4037 | 18.04.30 6 19 - 13
03.09.80 35 48 - 13
01.12.80 2 7 - 5
1.01.2003 | 11.01.79 14 5 -
11.09.79 1 -
16.10.79 6 - -
16.06. 80 2 2 -
14.08.80 32 21 11 -
09.10.80 5 5 - -
12.01.81 34 27 -
13.04.81 14 - 5
12.05.81 4 2 -
1.01.6512 | 23.07.80 7 15 - 8
23.07.80 30 21 9 -
19.01.81 60 71 - 11




ANEXO 4.2. (continuagao)
RESUMO
N? de itens observados PO -
NQ de pedidos observados ...cccicceccecn. ceeacnaae «.»o 100
N9 de pedidos entreqgues adiantados .....cccecaceoensee 17
NQ de pedidos entregues atrasadosS c.ceccevecacecaneonan 60
NQ de pedidos entregues com atraso

igual ou superior a 7 dias ...... S
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FONTE DOS DADOS : Ficha de Material, do Dept? de Compras.



