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Definição, missão e evolução da logística empresarial: 
 “Tudo começa com a árvore que cresce, depois com a madeira cortada, mais 
tarde com o transporte, depois armazenamento e, ainda longe do destino final, 
com a transformação em pasta. Virá o papel, que transportado e armazenado, 
se encontrará algures, pronto para impressão. E depois distribuição. É assim 
que o leitor compra o jornal.  No princípio o eucalipto.  No fim a informação. 
Numa mistura de fluxos, das mais explosivas, entre o produto e a informação”. 
(Carvalho, 1999)
O que ela estuda?

Como prover melhor nível de rentabilidade nos serviços de distribuição 
aos clientes e consumidores, através de planejamento, organização e controle 
efetivos para as atividades de movimentação e armazenagem que visam facili-
tar o fluxo de produtos.
Definições:

“A logística empresarial trata de todas as atividades de movimentação e 
armazenagem que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisição da 
matéria prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informa-
ção que colocam os produtos em movimento, com o propósito de providenciar 
níveis de serviço adequados aos clientes a um custo razoável”.
(Ballou, Logística Empresarial, p. 24)

“A logística é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisição, mo-
vimentação e armazenagem de materiais, peças e produtos acabados (e os flu-
xos  de  informações  correlatas)  através  da  organização  e  seus  canais  de 
marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades presente e futura atra-
vés do atendimento dos pedidos a baixo custo ”.
(Christopher, Logística e Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, p. 2)

Afinal, o que é logística?
1. Logística - É uma ciência que estuda a otimização da movimentação física-
econômica da
coisas. Luís Piñel
2. Logística - É o processo de planejar, implementar e controlar eficientemente, 
ao  custo  correto,  o  fluxo  e  armazenagem  de  matérias-  primas  e  estoque 
durante a produção e produtos acabados, e as informações relativas a estas 
atividades,  desde  o  ponto  de  origem  até  o  ponto  de  consumo,  visando  a 
atender  aos requisitos do cliente.  (Definição do CLM – Council  of  Logistics 
Management USA)
3. Logística – Entre os gregos, arte de calcular ou aritmética aplicada. Parte da 
arte  militar  relativa  ao  transporte  e  suprimento  das  tropas  em  operações. 
Lógica  simbólica,  cujos  princípios  são  os  da  lógica  formal  e  que  emprega 
métodos e símbolos algébricos. (Definições do Dicionário Contemporâneo da 
Língua Portuguesa Caudas Aulete)
4.  Logística  –  Do francês Logistique,  parte  da  arte  da  guerra  que trata  do 
planejamento  e  da  realização  de  projeto  e  desenvolvimento,  obtenção, 
armazenamento, transporte, distribuição, reparação, manutenção e evacuação 
de  material  (para  fins  operativos  e  administrativos);  recrutamento, 
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incorporação,  instrução  e  adestramento,  designação,  transporte,  bem-estar, 
evacuação,  hospitalização  e  desligamento  de  pessoal;  aquisição  ou 
construção, reparação, manutenção e operação de instalações e acessórios 
destinados  a  ajudar  o  desempenho de  qualquer  função  militar;  contrato  ou 
prestação  de  serviços.  (in  Ferreira,  Aurélio  Buarque  de  Hollanda,  Novo 
Dicionário da Língua Portuguesa, 2ª edição, Rio de Janeiro, Nova Fronteira, 
1986, p. 1045)
5.  Logística  –  Logística  é  a  função  sistêmica  de  otimização  do  fluxo  de 
materiais e informações de uma organização. Integra duas ou mais atividades 
gerenciais ou operacionais, planejando, implementando e controlando o fluxo 
eficiente de materiais e informações, do ponto de origem ao ponto de destino, 
com o propósito de adequá-los às necessidades dos fornecedores e clientes. 
(Definição da ASLOG – Associação Brasileira de Logística)

Logística empresarial
Trata-se  de  todas  as  atividades  de  movimentação  e  armazenagem  que 
facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisição da matéria-prima até o 
ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informação que colocam os 
produtos em movimento,  com o propósito  de providenciar  níveis  de serviço 
adequados aos clientes a um custo razoável.
Meta:

Reduzir o lead time entre o pedido, a produção e a demanda, de modo 
que o cliente receba seus bens e serviços no momento que desejar, com suas 
especificações  predefinidas,  o  local  especificada  e,  principalmente,  o  preço 
acordado.
Importância:

• Toda empresa (produção/serviços) executa atividades logísticas ⇒ pro-
curam profissionais com essa formação;

• Grande tendência de crescimento da área.
Razões para a crescente influência da Logística:

• Cresce no de alternativas para atender padrões de custo e serviços;

• Ameaça de falta de energia;

• Alta combustível (crise petróleo);

• Gestão ambiental (falta de matéria prima natural);

• Ênfase na administração eficiente de estoques;

• Cresce  envolvimento  de  órgãos  federais/estaduais  em  questões  de 
transporte e administração de mercadorias.

Evolução da Logística:
Até anos 50: 

• Atividades tipicamente logísticas eram divididas pela administração: ge-
ração de conflitos de objetivos e responsabilidades.

• Não se falava em nível de serviço nem de satisfação do cliente.
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• Com 2a. Guerra Mundial (1945) começaram a ser desenvolvidos concei-
tos logísticos (ainda sem esse nome)  ⇒ indústrias alimentícias foram 
pioneiras.

• Distribuição física pouco valorizada, sendo o marketing (consumo) mais 
focado.

• Shaw (1912) e Clark (1922) já diferenciavam  e valorizavam as ativida-
des de distribuição, porém só em teoria

Dos anos 50 até os 70:

• Distribuição Física ainda pouco valorizada, dando maior importância à 
compra e venda. 

• Condições econômicas e tecnológicas favoráveis ao desenvolvimento da 
logística:

o Mudança atitude dos consumidores e Mudanças Populacionais

o Pressão por custos nas indústrias

o Avanços computacionais

o Experiência militar

• Início década 60: logística fazendo parte de estudos acadêmicos.

• Fim década 60: criado o National Council of Phisical Distribution Mana-
gement

Após 1970: 

• Crescimento da competição mundial e falta de MP de boa qualidade.

• Mudança de enfoque: marketing ⇒ melhor administração de suprimen-
tos.

• Cresce interesse em produtividade, controle de custos e qualidade.

• Maior atenção dada às compras ⇒ Administração de Materiais

• Logística saiu da teoria para a prática ⇒ LOGÍSTICA INTEGRADA.

• Mudança do conselho para Institute of Materials Management e depois 
para Institute of Logistics.
Por ser uma atividade que requer grande capital investido, as empresas 

estarão CONTINUAMENTE procurando tanto a redução dos custos logísticos 
quanto o aumento da produtividade (e por isso o conhecimento das atividades 
logísticas é importante).

Atividades logísticas 

Atividades Primárias
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As de maior importância para o atendimento dos objetivos logísticos e as 
que têm MAIOR influência nos CUSTOS

⇒ Transportes (DF e AM)

• 1/3 a 2/3 dos custos logísticos

• tarefa de movimentação de MP ou produto acabado

•  envolve decidir qual meio, o roteiro e capacidade dos veículos

• agrega valor de LUGAR (entrega produto / serviço)

⇒ Manutenção de Estoques (DF e AM)

• 1/3 a 2/3 dos custos logísticos

• tarefa de manter estoques em níveis aceitáveis

• envolve balancear estoque baixo c/ disponibilidade

• agrega valor de TEMPO (espera produto / serviço)

⇒ Processamento de Pedidos (DF e AM)

• custos baixos mas essencial para cumprir missão

• tarefa de processar correta e rapidamente pedidos clientes

• agrega valor de TEMPO

Essas 3 são essenciais para se cumprir a missão logística que é “prover servi -
ço por conseguir mercadorias para os clientes quando e onde eles quiserem”.
Atividades de Apoio

⇒ armazenagem (DF e AM)

⇒ manuseio de materiais (DF e AM)

⇒ embalagem de proteção (DF e AM)

⇒ obtenção (AM)

⇒ programação do produto (DF)

⇒ manutenção de informação (DF e AM)

São atividades normalmente ligadas aos materiais físicos necessários ao 
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funcionamento  de uma organização.  Dentre  elas  destacam-se a  previsão e 
compra  de  materiais,  o  recebimento,  a  conferência,  o  armazenamento  em 
almoxarifados  e  depósitos,  o  controle  de  estoques,  a  movimentação  de 
materiais,  materiais  sendo  processados  e  produtos  acabados  dentro  da 
empresa e a distribuição dos produtos acabados para os clientes.

A utilização de materiais é mais ou menos intensa, dependendo do tipo 
de organização. De maneira geral,  pode-se atribuir  três diferentes graus de 
intensidade de material para as organizações: alta, média e baixa. 

Organizações de alta intensidade de materiais 
Quando os materiais físicos têm alta representatividade nas atividades 

executadas pela organização, estas são ditas organizações de alta intensidade 
de material. De certa forma, este tipo de organização existe e vive em função 
dos  materiais  físicos.  Nesses  casos,  os  estoques  (de  matérias-primas, 
componentes,  materiais  em  processo  e  produtos  acabados)  podem  ser 
bastante representativos na composição dos ativos da organização. 

As organizações de alta intensidade de material são do tipo industriais 
ou  comerciais,  representadas  por  fábricas,  montadoras,  lojas  de  varejo, 
supermercados,  distribuidoras  etc.  As  empresas  desta  categoria  precisam 
desempenhar  forte  gerenciamento  das  atividades  logísticas,  com  estrutura 
formalmente definida para este fim.
Organizações de média intensidade de materiais
São organizações em que os materiais físicos e as atividades de serviço têm, 
mais  ou  menos,  a  mesma  representatividade.  Os  estoques  são  menos 
representativos na composição dos ativos da organização e, normalmente, se 
referem a matérias-primas.
As  empresas  desta  categoria  possuem  atividades  de  gerenciamento  das 
atividades  logísticas,  porém  a  estrutura  para  tal  é,  geralmente,  menos 
complexa do que a existente para as organizações com alta intensidade de 
material, Um restaurante representa bem este tipo de organização. Neste caso, 
a importância dos materiais que compõem a refeição equivale à importância do 
serviço necessário para a sua preparação e ao trabalho de atendimento ao 
cliente. 
Organizações de baixa intensidade de materiais
Organizações  deste  tipo  praticamente  não  utilizam  matéria-prima  física.  O 
produto oferecido por estas organizações é intangível no aspecto físico. É o 
caso, p. ex., de uma organização de serviços de consultoria ou um escritório de 
advocacia.
Mesmo as organizações de baixa intensidade de material possuem algumas 

atividades  logísticas, 
limitadas  à  compra  de 
material  de  expediente, 
manutenção  e  limpeza. 
Porém,  é  fácil  perceber  que 
estas atividades têm um grau 
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de relevância pequeno para este tipo de organização. A Figura 2, ou alguma 
variação desta, é freqüentemente utilizada na literatura para demonstrar, em 
forma de escala, o maior ou menor grau da representatividade do material no 
produto final de diversos exemplos de organizações.

Logística empresarial – elementos essenciais
1. Logística Reversa ou Inversa -  No mercado, a reciclagem é considerada 
como o caminho que a embalagem toma após a entrega dos materiais, nunca 
voltando para a origem. Muitos profissionais também utilizam esta expressão 
para considerar o caminho inverso feito para a entrega, voltando para a origem, 
só  que  agora  somente  com  as  embalagens.  Neste  caso,  trata-se  de 
embalagens  reutilizáveis  ou  retornáveis,  que  são  mais  caras  e 
específicas/próprias para acondicionar  determinados materiais.  Ocorre muito 
no setor automotivo para o transporte, por exemplo de pára-choques, painéis 
etc.,  em  que  estes  suprimentos  são  transportados  do  fornecedor  até  a 
montadora em embalagens reutilizáveis, ou seja, são reutilizados retornando 
ao mesmo. (Guialog – Glossário da Logística)
2. Centro de Distribuição (CD) -  Centro de distribuição (CD) é um armazém 
que  tem  por  missão  realizar  a  gestão  dos  estoques  de  mercadorias  na 
distribuição física.
As atividades englobam recepção, expedição, manuseio e armazenagem de 
mercadorias,  administração  de  informações,  emissão  de  notas  fiscais, 
conhecimentos  de  transporte  e  outros  documentos  e,  em  alguns  casos, 
agregação  de  valor  intrínseco  (físico)  como  a  colocação  de  embalagens  e 
rótulos  e  a  preparação  de  kits  comerciais  (“compre  dois  e  leve  três”,  por 
exemplo).
3.  Estoques -  Estoques são  todos  os  bens  e  materiais  mantidos por  uma 
organização para suprir demanda futura.
4.  Controle  de  Estoques -  O controle  de  estoques  consiste  em todas  as 
atividades e procedimentos que permitem garantir que a quantidade correta (ou 
o número correto de unidades) de cada item seja mantida em estoque.
5. Armazenagem -  Armazenagem é a atividade que permite manter bens e 
materiais, secos ou refrigerados, em instalações adequadas para manter suas 
características ideais para consumo, podendo ser depositada transitoriamente 
na alfândega, no caso de bens e materiais com origem ou destino no exterior,  
ou não, no caso de bens com origem e destino no território nacional.
Princípios da logística empresarial
Os princípios  da  logística  estão  intimamente  ligados  às  ações  de  qualquer 
Operação Logística. Para que a logística cumpra seus objetivos, a coisa certa 
precisa  estar  no  lugar  certo,  no  tempo  certo,  tendo  por  base  informações 
integradas que dão as diretrizes corretas. Toda atividade logística se importa 
em ter os bens ou serviços operados agregando valor de:
a) lugar estar no lugar certo, no lugar onde deverá ser adquirido ou consumido 
(ex.: consumidor com sede no estádio de futebol, cerveja sendo vendida gelada 
neste e a cerveja em temperatura ambiente no supermercado).
b) tempo  estar no tempo certo de ser consumido (ex.: cerveja chegando ao 
estádio para a partida de futebol).
c) qualidade estar adequado ao consumo, não estar com suas características 
ideais alteradas
(ex.: lata de cerveja furada, problemas de higiene, cerveja sem gás).
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d) informação informar de forma adequada o abastecimento (ex.: vendedor de 
cerveja  informando  a  venda  da  cerveja  gelada:  “Vai  uma  geladinha  aí, 
doutor?”). Este interessante exemplo da venda da cerveja gelada no estádio 
nos permite analisar, na prática, os efeitos da logística na agregação de valor 
ao produto. O indivíduo que vai a um estádio de futebol sabe que normalmente 
não  é  permitido  ingressar  no  mesmo  com  artefatos  perigosos  (entre  eles 
garrafas e latas), pois podem causar danos a outros.
Em outras palavras:
a)  diante de um calor tropical, o torcedor não resiste a uma cerveja para se 
refrescar (e se hidratar)
b)  um copo grande de 300 mililitros custa R$ 3,00, que o torcedor paga com 
satisfação
c) no supermercado, a cerveja (que não estará gelada), custa R$ 0,85
d) o consumidor pagou 253% a mais e ainda ficou satisfeito (mesmo que seu 
time tenha perdido!)
Se olharmos em termos de logística:
A cerveja gelada (coisa certa, com as características adequadas), estava no 
lugar certo (uma tarde de futebol sob um escaldante clima tropical) e no tempo 
certo  (na  hora  do  jogo,  ou  um  pouco  antes).  O  dono  da  lanchonete  tem 
informações que: 1. o torcedor não pode trazer bebida para o estádio; 2. a 
lanchonete pode ser equipada com bons refrigeradores; 3. os vendedores são 
adequadamente treinados para ser simpáticos e criar um ambiente onde uma 
“cervejinha” caia bem; 4. pela previsão da quantidade de torcedores, o dono da 
lanchonete  verifica  o  estoque,  a  quantidade  e  o  posicionamento  dos 
vendedores. Como vemos, as informações se integram para oferecer o produto 
certo, na hora certa e no tempo certo. É a logística em ação!

Gestão de estoque 
A  gestão  de  estoque  é,  basicamente,  o  ato  de  gerir  recursos  ociosos 
possuidores de valor econômico e destinado ao suprimento das necessidades 
futuras de material, numa organização.
Os  investimentos  não  são  dirigidos  por  uma  organização  somente  para 
aplicações  diretas  que  produzam  lucros,  tais  como  os  investimentos  em 
máquinas  e  em  equipamentos  destinados  ao  aumento  da  produção  e, 
conseqüentemente, das vendas. 
Outros  tipos  de  investimentos,  aparentemente,  não  produzem lucros.  Entre 
estes estão as inversões de capital  destinadas a cobrir  fatores de risco em 
circunstâncias imprevisíveis e de solução imediata. É o caso dos investimentos 
em estoque, que evitam que se perca dinheiro em situação potencial de risco 
presente. Por exemplo, na falta de materiais ou de produtos que levam a não 
realização  de  vendas,  a  paralisação  de  fabricação,  a  descontinuidade  das 
operações ou serviços etc., além dos custos adicionais e excessivos que, a 
partir  destes  fatores,  igualam,  em importância  estratégica  e  econômica,  os 
investimentos em estoque aos investimentos ditos diretos. 
Porém, toda a aplicação de capital em inventário priva de investimentos mais 
rentáveis uma organização industrial ou comercial. Numa organização pública, 
a privação é em relação a investimentos sociais ou em serviços de utilidade 
pública. 
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A gestão dos estoques visa, portanto, numa primeira abordagem, manter os 
recursos ociosos expressos pelo inventário, em constante equilíbrio em relação 
ao  nível  econômico  ótimo  dos  investimentos.  E  isto  é  obtido  mantendo 
estoques mínimos, sem correr o risco de não tê-los em quantidades suficientes 
e necessárias para manter o fluxo da produção da encomenda em equilíbrio 
com o fluxo de consumo. 
1. Natureza dos estoques
Estoque é a composição de materiais - materiais em processamento, materiais 
semi-acabados,  materiais  acabados  -  que  não  é  utilizada  em  determinado 
momento  na  empresa,  mas  que  precisa  existir  em  função  de  futuras 
necessidades. Assim, o estoque constitui todo o sortimento de materiais que a 
empresa possui e utiliza no processo de produção de seus produtos/serviços.
Os estoques podem ser entendidos ainda, de forma generalizada, como certa 
quantidade  de  itens  mantidos  em  disponibilidade  constante  e  renovados, 
permanentemente,  para  produzir  lucros e serviços.  São lucros  provenientes 
das vendas e serviços, por permitirem a continuidade do processo produtivo 
das organizações. 
Representam uma necessidade real  em qualquer tipo de organização e, ao 
mesmo tempo, fonte permanente de problemas, cuja magnitude é função do 
porte, da complexidade e da natureza das operações da produção, das vendas 
ou dos serviços. 
A manutenção  dos  estoques  requer  investimentos  e  gastos  muitas  vezes 
elevados. Evitar sua formação ou, quando muito, tê-los em número reduzido de 
itens e em quantidades mínimas, sem que, em contrapartida, aumente o risco 
de não ser satisfeita a demanda dos usuários ou dos consumidores em geral, 
representa um ideal conflitante com a realidade do dia-a-dia e que aumenta a 
importância da sua gestão. 
A acumulação de  estoques  em níveis adequados é uma necessidade para o 
normal  funcionamento  do sistema produtivo.  Em contrapartida,  os  estoques 
representam  um  enorme  investimento  financeiro.  Deste  ponto  de  vista,  os 
estoques constituem um ativo circulante necessário para que a empresa possa 
produzir e vender com um mínimo risco de paralisação ou de preocupação. Os 
estoques representam um meio de investimento de recursos e podem alcançar 
uma respeitável  parcela  dos ativos  totais  da empresa.  A administração dos 
estoques  apresenta  alguns  aspectos  financeiros  que  exigem  um  estreito 
relacionamento com a área de finanças, pois enquanto a  Administração de 
Materiais  está  voltada  para  a  facilitação  do  fluxo  físico  dos  materiais  e  o 
abastecimento  adequado  à  produção  e  a  vendas,  a  área  financeira  está 
preocupada com o lucro, a liquidez da empresa e a boa aplicação dos recursos 
empresariais.
A incerteza de demanda futura ou de sua variação ao longo do período de 
planejamento; da disponibilidade imediata de material nos fornecedores e do 
cumprimento  dos  prazos  de  entrega;  da  necessidade  de  continuidade 
operacional e da remuneração do capital investido, são as principais causas 
que exigem estoques permanentemente à mão para o pronto atendimento do 
consumo  interno  e/ou  das  vendas.  Isto  mantém  a  paridade  entre  esta 
necessidade e as exigências de capital de giro.
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É  essencial,  entretanto,  para  a  compreensão  mais  nítida  dos  estoques,  o 
conhecimento das principais funções que os mesmos desempenham nos mais 
variados tipos de organização, e que conheçamos as suas diferentes espécies. 
Ter  noção clara  das diversas naturezas de inventário,  dentro  do  estudo da 
Administração de Material, evita distorções no planejamento e indica à gestão a 
forma de tratamento que deve ser dispensado a cada um deles, além de evitar 
que  medidas  corretas,  aplicadas  ao  estoque  errado,  levem  a  resultados 
desastrosos,  sobretudo,  se  considerarmos  que,  à  vezes,  consideráveis 
montantes  de  recursos  estão  vinculados  a  determinadas  modalidades  de 
estoque.
Cada espécie de inventário segue comportamentos próprios e sofre influências 
distintas, embora se sujeitando, em regra, aos mesmos princípios e às mesmas 
estruturas de controle. Assim, por exemplo, os estoques destinados à venda 
são  sensíveis  às  solicitações  impostas  pelo  mercado  e  decorrentes  das 
alterações da oferta  e  procura  e  da capacidade de produção,  enquanto  os 
destinados  ao  consumo  interno  da  empresa  são  influenciados  pelas 
necessidades contínuas da produção, manutenção, das oficinas e dos demais 
serviços existentes.
Já outras naturezas de estoque podem apresentar características bem próprias 
que, não estão sujeitas a influência alguma. É o caso dos estoques de sucata,  
não destinada ao reprocessamento ou beneficiamento e formados de refugos 
de fabricação ou de materiais obsoletos e inservíveis destinados à alienação e 
outros  fins.  Em  uma  indústria,  estes  estoques  podem  vir  a  formar-se 
aleatoriamente, ao longo do tempo, caracterizando-se como contingências de 
armazenagem. Acabam representando, mesmo, para algumas organizações, 
verdadeiras  fontes  de  receitas  (  extra-operacional  ),  enquanto  os  estoques 
destinados  ao  consumo  interno  constituem-se,  tão  somente,  em despesas. 
Entretanto, esta divisão por si só, pode trazer dúvidas a partir da definição da 
natureza de cada um destes estoques. Se entendermos por produto acabado 
todo  material  resultante  de  um  processo  qualquer  de  fabricação,  e  por 
matérias-primas todo elemento bruto necessário ao fabrico de alguma coisa, 
perdendo  as  suas  características  físicas  originais,  mediante  o  processo  de 
transformação a que foi submetido, podemos dizer, por exemplo, que a terra 
adubada, o cimento, a areia de fundição preparada com a bentonita, o melaço 
e outros produtos que são misturados a ela para dar maior consistência aos 
moldes que receberão o aço derretido para a confecção de peças constituem-
se em produtos acabados para seus fabricantes, e em matérias-primas para 
seus consumidores que os utilizarão na fabricação de outros produtos. 
Do mesmo modo, a terra, a argila, o melaço e a areia, em seu estado natural, 
podem  constituir-se  em  insumos  básicos  de  produção  ou  em  produtos 
acabados, dependendo da finalidade ou do uso destes itens para a empresa.  
As porcas, as arruelas, os parafusos etc., empregados na montagem de um 
equipamento,  por  exemplo,  são  produtos  semi-acabados  para  o  montador, 
mas, para o fabricante que os vendeu, trata-se de produtos-finais. Diante dos 
exemplos apresentados, surge, naturalmente, outra classificação: 
estoques de venda e de consumo interno. Para uma indústria, os produtos de 
sua fabricação integrarão os estoques de venda e, para outra, que os utilizará 
na produção de outro bem, integrarão os estoques de material de consumo. 
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Por sua vez, o estoque de venda pode desdobrar-se em estoque de varejo e de 
atacado. O estoque de consumo pode subdividir-se em estoque de material 
específico e geral. Este último pode desdobrarse, ainda, em estoque de artigos 
de escritório, de limpeza e conservação etc.
Temos assim, diferentes maneiras de se distinguir os estoques, considerando a 
natureza, finalidade, uso ou aplicação etc. dos materiais que os compõem. O 
importante, todavia, nestas classificações, que procuram mostrar os diferentes 
tipos de estoque e o que eles representam para cada empresa, é que elas 
servem  de  subsídios  valiosos  para  a  (o):  configuração  de  um  sistema  de 
material;  estruturação  dos  almoxarifados;  estabelecimento  do  fluxo  de 
informação  do  sistema;  estabelecimento  de  uma  classificação  de  material; 
política  de  centralização  e  descentralização  dos  almoxarifados; 
dimensionamento  das  áreas  de  armazenagem;  planejamento  na  forma  de 
controle físico e contábil.
1.2 Funções do Estoque
As principais funções do estoque são:
a)  Garantir o abastecimento de materiais à empresa, neutralizando os efeitos 
de: 
- demora ou atraso no fornecimento de materiais;
- sazonalidade no suprimento;
- riscos de dificuldade no fornecimento.
b) Proporcionar economias de escala:
- através da compra ou produção em lotes econômicos;
- pela flexibilidade do processo produtivo;
- pela rapidez e eficiência no atendimento às necessidades.
Os estoques constituem um vínculo entre as etapas do processo de compra e 
venda - no processo de comercialização em empresas comerciais - e entre as 
etapas  de  compra,  transformação  e  venda  -  no  processo  de  produção  em 
empresas  industrias.  Em  qualquer  ponto  do  processo  formado  por  essas 
etapas,  os  estoques  desempenham  um  papel  importante  na  flexibilidade 
operacional  da  empresa.  Funcionam  como  amortecedores  das  entradas  e 
saídas entre as duas etapas dos processos de comercialização e de produção, 
pois  minimizam  os  efeitos  de  erros  de  planejamento  e  as  oscilações 
inesperadas de oferta e procura, ao mesmo tempo em que isolam ou diminuem 
as interdependências das diversas partes da organização empresarial.
1.3 Classificação de Estoques
1.3.1 Estoques de Matérias-Primas (MPs)
Os estoques de MPs constituem os insumos e materiais básicos que ingressam 
no processo produtivo da empresa. São os ítens iniciais para a produção dos 
produtos/serviços da empresa.
1.3.2 Estoques de Materiais em Processamento ou em Vias
Os estoques de materiais em processamento - também denominados materiais 
em vias - são constituídos de materiais que estão sendo processados ao longo 
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das diversas seções que compõem o processo produtivo da empresa.  Não 
estão  nem  no  almoxarifado  -  por  não  serem  mais  MPs  iniciais  -  nem  no 
depósito  -  por ainda não serem  Pas.  Mais adiante serão transformadas em 
Pas. 
1.3.3 Estoques de Materiais Semi-acabados
Os  estoques  de  materiais  semi-acabados  referem-se  aos  materiais 
parcialmente  acabados,  cujo  processamento  está  em  algum  estágio 
intermediário  de  acabamento  e  que  se  encontram  também  ao  longo  das 
diversas seções que compõem o processo produtivo. Diferem dos materiais em 
processamento  pelo  seu  estágio  mais  avançado,  pois  se  encontram quase 
acabados, faltando apenas mais algumas etapas do processo produtivo para 
se transformarem em materiais acabados ou em PAs.
1.3.4 Estoques de Materiais Acabados ou Componentes
Os estoques de materiais acabados -  também denominados componentes - 
referem-se  a  peças  isoladas  ou  componentes  já  acabados  e  prontos  para 
serem anexados ao produto. São, na realidade, partes prontas ou montadas 
que, quando juntadas, constituirão o PA.
1.3.5 Estoques de Produtos Acabados (Pas)
Os Estoques de  Pas  se referem aos produtos já prontos e acabados,  cujo 
processamento  foi  completado  inteiramente.  Constituem  o  estágio  final  do 
processo produtivo e já passaram por todas as fases, como MP, materiais em 
processamento, materiais semi-acabados, materiais acabados e Pás.
1.4 Controle de Estoques
O objetivo básico do controle de estoques é evitar a falta de material sem que 
esta  diligência  resulte  em  estoque  excessivos  às  reais  necessidades  da 
empresa. O controle procura manter os níveis estabelecidos em equilíbrio com 
as necessidades de consumo ou das vendas e os custos daí decorrentes. Para 
mantermos  este  nível  de  água,  no  tanque,  é  preciso  que  a  abertura  ou  o  
diâmetro do ralo permita vazão proporcional ao volume de água que sai pela 
torneira.  Se  fecharmos  com  o  ralo  destampado,  interrompendo,  assim,  o 
fornecimento de água, o nível, em unidades volumétricas, chegará, após algum 
tempo, a zero. Por outro lado, se a mantivermos aberta e fecharmos o ralo, 
impedindo a vazão, o nível subirá até o ponto de transbordar. Ou, se o diâmetro 
do raio permite a saída da água, em volume maior que a entrada no tanque, 
precisaremos abrir mais a torneira, permitindo o fluxo maior para compensar o 
excesso de escapamento e evitar o esvaziamento do tanque. 
De forma semelhante, os níveis dos estoques estão sujeitos à velocidade da 
demanda. Se a constância da procura sobre o material for maior que o tempo 
de  ressuprimento,  ou  estas  providências  não  forem  tomadas  em  tempo 
oportuno, a fim de evitar a interrupção do fluxo de reabastecimento, teremos a 
situação de ruptura ou de esvaziamento do seu estoque, com prejuízos visíveis 
para a produção, manutenção, vendas etc.
Se, em outro caso, não dimensionarmos bem as necessidades do estoque, 
poderemos chegar ao ponto de excesso de material ou ao transbordamento 
dos seus níveis em relação à demanda real, com prejuízos para a circulação de 
capital. O equilíbrio entre a demanda e a obtenção de material,  onde atua , 
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sobretudo, o controle de estoque, é um dos objetivos da gestão.
1.4.1 FUNÇÕES DO CONTROLE DE ESTOQUE
Para  organizar  um  setor  de  controle  de  estoques,  inicialmente  devemos 
descrever suas funções principais que são:
a) determinar "o que" deve permanecer em estoque. Número de itens;
b) determinar "quando" se devem reabastecer os estoques. Periodicidade;
c)  determinar  "quanto"  de  estoque  será  necessário  para  um  período 
predeterminado; quantidade de compra;
d) acionar o Depto de Compras para executar aquisição de estoque;
e) receber,  armazenar e atender  os materiais estocados de acordo com as 
necessidades;
f)  controlar  os  estoques  em  termos  de  quantidade  e  valor,  e  fornecer 
informações sobre a posição do estoque;
g) manter inventários periódicos para avaliação das quantidades e estados dos 
materiais estocados;
h) identificar e retirar do estoque os itens obsoletos e danificados. 
1.4.2 CLASSIFICAÇÃO ABC
A curva ABC é um importante instrumento para o administrador; ela permite 
identificar aqueles itens que justificam atenção e tratamento adequados quanto 
à sua administração. Obtém-se a curva ABC através da ordenação dos itens 
conforme a sua importância relativa.
Verifica-se,  portanto,  que,  uma  vez  obtida  a  seqüência  dos  itens  e  sua 
classificação ABC, disso resulta  imediatamente  a aplicação preferencial  das 
técnicas de gestão administrativas, conforme a importância dos itens. 
A curva ABC tem sido usada para a administração de estoques, para definição 
de políticas de vendas, estabelecimento de prioridades para a programação da 
produção e uma série de outros problemas usuais na empresa. Após os itens 
terem  sido  ordenados  pela  importância  relativa,  as  classes  da  curva  ABC 
podem ser definidas das seguintes maneiras:
Classe A:  Grupo de itens mais importante que devem ser trabalhados com 
uma
atenção especial pela administração.
Classe B: Grupo intermediário.
Classe C:  Grupo de itens menos importantes em termos de movimentação, 
noentanto, requerem atenção pelo fato de gerarem custo de manter estoque.
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A = 480 itens
B = 720 itens
C = 1200 itens
A  classe "A"  são os  itens que nesse caso dão a sustentação de vendas, 
podemos  perceber  que  apenas  20%  dos  itens  corresponde  a  80%  do 
faturamento.(alta rotatividade).
A classe “B” responde por 30% dos itens em estoque e 15% do faturamento.
(rotatividade média).
A classe "C" compreende a sozinha 50% dos itens em estoque, respondendo 
por apenas 5% do faturamento.
1.4.2.1 MONTAGEM DA CURVA ABC
- Relacionar os itens analisados no período que estiver sendo analisado;
- Número ou referencia do produto;
- Nome do produto;
- Preços unitário atualizado;
- Valor total do consumo;
- Arrume os itens em ordem decrescente de valor;
- Some o total do faturamento;
- Defina os itens da classe "A" = 80% do faturamento;
- Fat. Classe "A" = Fat. Total x 80; 100
- Defina os itens da classe "B" = 15% do faturamento;
- Defina os itens da classe "C" = 5% do faturamento;
- Após conhecidos esses valores define-se os itens de cada classe.
1.4.3 NÍVEIS DE ESTOQUES
1.4.3.1 CURVA DENTE DE SERRA
A apresentação da movimentação (entrada e saída) de uma peça dentro de um
sistema de estoque pode ser feita por um gráfico.
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O ciclo acima representado será sempre repetitivo e constante se: 
a) não existir alteração de consumo durante o tempo T;
b)  não  existirem falhas  adm.  que provoquem um esquecimento  ao  solicitar 
compra;
c) o fornecedor nunca atrasar;
d) nenhuma entrega do fornecedor for rejeitada pelo controle de qualidade. 
Como sabemos essa condição realmente não ocorre para isso devemos prever 
essas possíveis falhas na operação como representado abaixo:

No  gráfico  acima podemos notar,  que  durante  os  meses de  junho,  julho  e 
agosto  e  setembro,  o  estoque  esteve  a  zero  e  deixou  de  atender  a  uma 
quantidade de 80 peças. A partir  dessa análise concluímos que deveríamos 
então estabelecer um estoque de segurança.
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Gráfico 4 Dente de serra utilizando estoque mínimo
1.4.3.2 TEMPO DE REPOSIÇÃO; PONTO DE PEDIDO
a) emissão do pedido  - Tempo que se leva desde a emissão do pedido de 
compras até ele chegar ao fornecedor;
b)  preparação do pedido  -  Tempo que leva o fornecedor  para fabricar  os 
produtos,  separar,  emitir  faturamento  e  deixá-los  em  condições  de  serem 
transportados.
c) Transportes  - Tempo que leva da saída do fornecedor até o recebimento 
pela empresa dos materiais encomendados.

Em virtude de sua grande importância, este tempo deve ser determinado de 
modo mais realista possível, pois as variações ocorridas durante esse tempo 
podem alterar toda a estrutura do sistema de estoques.
1.4.3.2.1 DETERMINAÇÃO DO PONTO DE PEDIDO (PP).
PP = C x TR + E.min
Onde:
PP = Ponto de pedido
C = Consumo médio mensal / dia
TR = Tempo de reposição
E.min = Estoque mínimo
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1- Emissão do pedido
2- Preparação do pedido
3- Transporte
1.4.3.2.2 ESTOQUE MÍNIMO
Emin = Er + C x TR
Onde:
d = consumo médio do material;
t = tempo de espera médio, em dias, para reposição do material;
1.4.3.2.2.1 ESTOQUE MÍNIMO COM VARIAÇÃO.
E.min = T1 x (C2 - C1) + C2 x T4
Onde :
T1 = Tempo para o consumo.
C1 = Consumo normal mensal
C2 = Consumo mensal maior que o normal
T4 = Atraso no tempo de reposição
Exemplo:
Um produto possui um consumo mensal de 55 unidades. Qual deverá ser o 
estoque mínimo se o consumo aumentar para 60 unidades, considerando que 
o atraso de reposição seja de 20 dias e o tempo de reposição é de 30 dias. 
E.min = 1 x (60 - 55) + 60 x 0,67
E.min = 45,2 unidades ou seja 46 unidades
1.4.3.3 SISTEMA DE MÁXIMOS MÍNIMOS:
É utilizado quando há muita dificuldade para determinar o consumo ou quando 
ocorre variação no tempo de reposição. Esse sistema consiste em estimar os 
estoques máximos (Emax) e mínimo (Emin) para cada ítem, em função de uma 
expectativa de consumo previsto para determinado período de tempo. A partir 
daí, calcula-se o ponto de pedido (PP).
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Estoque  mínimo  é  uma  quantidade  em  estoque  que,  quando  atingida, 
determina a necessidade de encomendar um novo lote de material. O Emin é 
igual  ao  estoque  de  reserva  (Er)  mais  o  consumo  médio  do  material 
multiplicado pelo tempo de espera médio, em dias, para sua reposição. 
Emin = Er + dt
Onde:
d = consumo médio do material;
t = tempo de espera médio, em dias, para reposição do material;
O Er, ou de segurança, é uma quantidade morta em estoque que somente é 
consumida  em  caso  de  extrema  necessidade.  Destina-se  cobrir  eventuais 
atrasos e garantir a continuidade do abastecimento da produção, sem o risco 
de  falta  de  material,  que  provoca  o  custo  da  ruptura,  isto  é,  o  custo  de 
paralisação da produção. 
Emax = Emin + lote de compra
Ponto de pedido (PP) é uma quantidade de estoque que,  quando atingida, 
deverá provocar um novo pedido de compra. Intervalo de reposição (IR), é o 
período de tempo entre duas reposições de material. È o intervalo de tempo 
entre dois PPs. Para representar os sistema máximos-mínimos, utilizamos a 
chamada curva dente de serra.

1.4.3.4 CUSTO DE PEDIDO (B)
Chamaremos de B o custo de um pedido de compra. Para calcularmos o custo 
anual  de  todos  os  pedidos  colocados  no período de um ano é  necessário 
multiplicar o custo de cada pedido pelo número de vezes que, em um ano, foi 
processado.  Se (N)  for  o  número de pedidos efetuados durante um ano,  o 
resultado será: 
B x N = custo total de pedidos (CTA)
O total das despesas que compõe o CTA é:
a) Mão-de-obra - para emissão e processamento;
b) Material- utilizado na confecção do pedido (papel, etc);
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c) Custos indiretos - despesas ligadas indiretamente com o pedido( telefone, 
luz, etc).
Após  apuração  anual  destas  empresas  teremos  o  custo  total  anual  dos 
pedidos. Para calcular o custo unitário é só dividir o CTA pelo número total  
anual de pedidos.
B = CTA = Custo unitário do pedido
N - Método para cálculo do custo do pedido:
1) Mão de obra : Salários e encargos + honorários do pessoal envolvido, anual;
2) Material: Papel, caneta, envelope, material de informática, etc, anual;
3) Custos indiretos: Telefone, luz, correios, reprodução, viagens, custo de área 
ocupada, servidor de Internet, etc, anual.

1.4.3.4 CUSTO DE ARMAZENAGEM (I)
Para  calcular  o  custo  de  armazenagem de  determinado  material,  podemos 
utilizar a seguinte expressão: 
Custo de armazenagem = Q/2 x T x P x I
Onde:
Q = Quantidade de material em estoque no tempo considerado
P = Preço unitário do material
I = Taxa de armazenamento, expressa geralmente em termos de porcentagem 
do custo unitário.
T = Tempo considerado de armazenagem
1.4.3.4.1 TAXA DE ARMAZENAMENTO
a) Taxa de retorno de capital
Ia = 100 x lucro
Valor estoques
b) Taxa de armazenamento físico
Ib = 100 x S xA
C x P
Onde:
S = área ocupada pelo estoque
A = custo anual do m² de armazenamento
C = consumo anual
P = preço unitário
c) Taxa de seguro
Ic = 100 x custo anual do seguro
Valor estoque + edifícios
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d) Taxa de transporte, manuseio e distribuição
Id = 100 x depreciação anual do equipamento
Valor do estoque
e) Taxa de obsolescência
Ie = 100 x perdas anuais por obsolescência
Valor do estoque
f) Outras taxas (água, luz...)
If = 100 x despesas anuais
Valor do estoque
Conclui-se então, que a taxa de armazenamento é:

I = Ia + Ib + Ic + Id + Ie + If
Obs: Esses valores acima devem ser facilmente encontrados no setor contábil 
da empresa.
1.4.3.5 LOTE ECONÔMICO
O  Lote  Econômico  (  Le  )  é  o  resultado  de  um  procedimento  matemático, 
através do qual a empresa adquire o material necessário às suas atividades 
pelo seu custo mais baixo. Essa prática torna possível diluir  os custos fixos 
entre muitas unidades e portanto, reduzir o custo unitário. Isso, porém, não se 
consegue de graça: - estoques são criados e custam dinheiro.
Portanto, não se deve levar tal procedimento muito longe, pois se as ordens de 
reposição se tornam muito grandes, os estoques resultantes crescem além de 
certos limites e, os custos tanto de capital  como de manuseio, excedem as 
possíveis economias em custos de transporte, produção e administração. 
Deve-se procurar um tamanho de lote que minimize o custo total  anual. Os 
elementos que influenciam essa determinação são: 
I- Taxa de custo ou de posse
A - Custo de aquisição ou de compra
P- Preço unitário do item
D- Demanda anual
A fórmula, a seguir, se encontra deduzida em vários livros:
Exemplo:
O consumo de determinada peça é de 20.000 unidades por ano. O custo de 
armazenagem por peça e de $ 1,90 por ano e o custo de pedido é de $ 500,00. 
Q = √ 2 BC = √ 2 x 500,00 x 20,000 = √ 10,5260315 = 3.245 peças
I 1,90
1.4.3.5 RESTRIÇÕES AO LOTE ECONÔMICO
1. Espaço de Armazenagem - uma empresa que passa a adotar o método em 
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seus estoques, pode deparar-se com o problema de falta de espaço, pois, às 
vezes, os lotes de compra recomendados pelo sistema não coincidem coma 
capacidade de armazenagem do almoxarifado;
2. Variações do Preço de Material  - Em economias inflacionarias, calcular e 
adquirir  a quantidade ideal ou econômica de compra, com base nos preços 
atuais  para  suprir  o  dia  de  amanhã,  implicaria,  de  certa  forma,  refazer  os 
cálculos tantas vezes quantas fossem as alterações de preços sofridas pelo 
material  ao longo do período,  o  que não se  verifica ,  com constância,  nos 
países  de  economia  relativamente  estável,  onde  o  preço  permanece 
estacionário por períodos mais longos;
3.  Dificuldade de Aplicação - Esta dificuldade decorre, em grande parte, da 
falta  de  registros  ou  da  dificuldade  de  levantamento  dos  dados  de  custos. 
Entretanto, com referência a este aspecto, erros, por maiores que sejam, na 
apuração destes custos não afetam de forma significativa o resultado ou a 
solução final. São poucos sensíveis à alterações razoáveis nos fatores de custo 
considerados. Estes são, portanto, sempre de precisão relativa;
4.  Natureza do Material  - Pode vir a se constituir em fator de dificuldade. O 
material poderá tornar-se obsoleto ou deteriorar-se;
5.  Natureza  de  Consumo  -  A  aplicação  do  lote  econômico  de  compra, 
pressupõe,  em  regra,  um  tipo,  de  demanda  regular  e  constante,  com 
distribuição uniforme. Como isto nem sempre ocorre com relação à boa parte 
dos itens, é possível que não consigamos resultados satisfatórios ou esperados 
com  os  materiais  cujo  consumo  seja  de  ordem  aleatória  e  descontínua. 
Podemos, nestas circunstâncias, obter uma quantidade pequena que inviabilize 
a sua utilização.

Aquisição, armazenamento, manuseio e acondicionamento:

Controle de Estoque  - subsistema responsável pela gestão econômica dos 
estoques,  através  do  planejamento  e  da  programação  de  material, 
compreendendo a análise, a previsão, o controle e o ressuprimento de material. 
O estoque é necessário para que o processo de produção-venda da empresa 
opere  com um número mínimo de preocupações e desníveis.  Os  estoques 
podem ser de: matéria-prima, produtos em fabricação e produtos acabados. O 
setor de controle de estoque acompanha e controla o nível de estoque e o 
investimento financeiro envolvido.
Classificação  de  Material  -  subsistema  responsável  pela  identificação 
(especificação),  classificação,  codificação,  cadastramento  e  catalogação  de 
material.
Aquisição  /  Compra  de  Material  -  subsistema  responsável  pela  gestão, 
negociação  e  contratação  de  compras  de  material  através  do  processo  de 
licitação. O setor de Compras preocupa-se sobremaneira com o estoque de 
matéria-prima. É da responsabilidade de Compras assegurar que as matérias-
primas exigida pela Produção estejam à disposição nas quantidades certas, 
nos períodos desejados. Compras não é somente responsável pela quantidade 
e pelo prazo, mas precisa também realizar a compra em preço mais favorável 
possível, já que o custo da matéria-prima é um componente fundamental no 
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custo do produto.
Armazenagem /  Almoxarifado  -  subsistema responsável  pela gestão física 
dos  estoques,  compreendendo  as  atividades  de  guarda,  preservação, 
embalagem, recepção e expedição de material, segundo determinadas normas 
e métodos de armazenamento. O Almoxarifado é o responsável pela guarda 
física dos materiais em estoque, com exceção dos produtos em processo. É o 
local  onde ficam armazenados os  produtos,  para  atender  a  produção  e  os 
materiais entregues pelos fornecedores 
Movimentação  de  Material  -  subsistema  encarregado  do  controle  e 
normalização  das  transações  de  recebimento,  fornecimento,  devoluções, 
transferências  de  materiais  e  quaisquer  outros  tipos  de  movimentações  de 
entrada e de saída de material. 
Transporte  de  Material -  subsistema de  apoio  que  se  responsabiliza  pela 
política  e  pela  execução  do  transporte,  movimentação  e  distribuição  de 
material.  A colocação  do  produto  acabado  nos  clientes  e  as  entregas  das 
matérias-primas na fábrica é de responsabilidade do setor de Transportes e 
Distribuição. É nesse setor que se executa a Administração da frota de veículos 
da  empresa,  e/ou  onde  também  são  contratadas  as  transportadoras  que 
prestam serviços de entrega e coleta.

ARMAZENAGEM
Operações básicas de armazenagem
Armazenagem é a atividade que permite manter bens e materiais, secos ou 
refrigerados,  em  instalações  adequadas  para  manter  suas  características 
ideais  para  consumo.  Estes  bens  e  materiais  podem  ser  depositados  em 
alfândega (no caso de bens e materiais com origem ou destino no exterior) ou 
em outros locais (no caso de bens com origem e destino no território nacional).  
A eficiente operação de armazenagem está ligada a fatores como instalações, 
métodos e recursos que a organização utiliza para executá-la.
Custos de armazenagem
Os custos básicos de uma operação de armazenagem que requerem maior 
atenção em seu controle são os descritos abaixo.
1. espaço para armazenagem e atendimento de pedidos
2. forma de ocupação do espaço físico destinado à armazenagem
3. equipamento utilizado
4. mão-de-obra empregada
5. sistema de controle da armazenagem
O sistema de armazenagem a ser empregado difere para cada tipo de material,  
política de estoques que a empresa emprega e mercado em que atua. Para 
tanto, teremos diversos tipos de sistemas de armazenagem, com tecnologias 
cada vez mais diferenciadas ao longo das necessidades da empresa.
As atividades englobam recepção, expedição, manuseio e armazenagem de 
mercadorias,  administração  de  informações,  emissão  de  notas  fiscais, 
conhecimentos  de  transporte  e  outros  documentos  e,  em  alguns  casos, 
agregação de valor  intrínseco (físico),  como a  colocação de embalagens e 
rótulos  e  a  preparação  de  kits  comerciais  (compre  dois  e  leve  três,  por 
exemplo).
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MOVIMENTAÇÃO DE MATERIAIS
Análise de armazenagem terceirizada ou própria
A análise  de  terceirização  ou  não  das  atividades  de  armazenagem  está 
diretamente ligada à crítica dos seguintes itens:
Foco da organização
Nível de risco estratégico
Gerenciamento: disponibilidade e filosofia
Capital: custo e disponibilidade
Mão-de-obra
Flexibilidade
Controle
Mas ainda podemos focar claramente que a decisão em realizar o processo de 
armazenagem e, consequentemente, a movimentação de materiais foca-se em 
duas  contundentes  perguntas:  Sua  organização  possui,  atualmente, 
gerenciamento suficiente para uma nova operação de armazenagem? Se a 
resposta  for  não,  qual  é  o  risco  de  uma  terceirização  com  pessoas 
desconhecidas?
Princípios da movimentação de materiais
O fluxo de movimentação de materiais, desde que bem administrado, pode ser 
um fator de diferencial competitivo, gerando reduções de custos e ganhos em 
produtividade, sendo um dos quesitos para se chegar à manufatura enxuta.
Todas as vezes que fazemos movimentos desnecessários estamos perdendo 
tempo, produtividade e qualidade, bem como aumentando o custo da operação 
em valores reais (consumo de combustível acima do ideal, hora de trabalho do 
funcionário  desperdiçada,  aumento  da  manutenção  preventiva  e  corretiva, 
desgaste de acessórios desnecessariamente etc.). Se olharmos atentamente o 
fluxo existente em nossas empresas, poderemos promover alguma redução de 
movimentos desnecessários.
Faça um fluxograma simples.  Bastam algumas folhas de papel  em branco, 
lápis e borracha. Veja o que entra, o que é processado e o que sai. Depois, 
procure  ver  o  que  está  adequado;  veja  também  se  você  encontra 
sobreposições, lacunas, trabalhos feitos em duplicidade, indefinição de papéis 
etc.  Se  você  desejar,  há  softwares  mais  sofisticados  no  mercado  (no  seu 
mecanismo de busca da Internet, procure por “software fluxograma”).
Recomendamos que, antes de determinar um novo processo ou mesmo revisar 
os existentes, atente para os princípios que ensinaremos a seguir; os mesmos 
não  são  regras,  mas  ajudam  na  definição  de  um  fluxo  mais  contínuo  da 
produção, evitando, portanto, movimentos desnecessários. Enunciamos sob a 
forma de princípios os pontos fundamentais que orientam a movimentação de 
materiais. Estes princípios (adaptados pelo Instituto IMAM do Material Handling 
Institute - USA) não são regras rígidas, mas resultam da experiência prática e 
aplicação do bom senso, oferecendo resultados positivos. Da mesma maneira 
que no caso de armazenamento, a movimentação de materiais também é uma 
atividade passível de terceirização.

Princípios da movimentação de materiais
1. Princípio do planejamento: É necessário determinar o melhor método, do 
ponto de vista
econômico, para a movimentação de materiais, considerando-se as condições 
particulares de cada operação.
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2. Princípio do sistema integrado: Devemos planejar um sistema que integre 
o maior número de atividades de movimentação, coordenando todo o conjunto 
de operação.
3. Princípio do fluxo de materiais: É fundamental planejar o fluxo contínuo e 
progressivo dos materiais.
4. Princípio da simplificação: Devemos procurar sempre reduzir, combinar ou 
eliminar movimentação e/ou equipamentos desnecessários.
5. Princípio da gravidade: A força motora mais econômica é a gravidade. Ao 
armazenar, lembrese de usá-la para evitar empilhadeiras, esteiras etc.
6.  Princípio  da  utilização  dos  espaços  (Princípio  da  verticalização):  O 
aproveitamento dos espaços verticais contribui  para o descongestionamento 
das áreas de movimentação e para a Redução dos custos da armazenagem.
7.  Princípio  do  tamanho  da  carga  (Unitização):  A  economia  em 
movimentação de materiais é diretamente proporcional ao tamanho da carga 
movimentada.
8. Princípio da segurança:  A produtividade aumenta conforme as condições 
de trabalho tornamse mais seguras.
9.  Princípio  da  mecanização  -  automação:  Usar  equipamento  de 
movimentação mecanizado ou automático sempre que possível e viável.
10. Princípio da seleção de equipamento:  Na seleção do equipamento de 
movimentação, considerar todos os aspectos do material a ser movimentado, o 
movimento a ser realizado e o(s) método(s) a ser(em) utilizado(s).
11.  Princípio  da  padronização:  Padronizar  métodos,  bem  como  tipos  e 
tamanhos dos equipamentos de movimentação e das cargas utilizadas.
12. Princípio da flexibilidade: Procurar sempre equipamentos versáteis, pois 
o seu valor é diretamente proporcional à sua flexibilidade.
13.  Princípio  do  peso  morto:  Quanto  menor  for  o  peso  próprio  do 
equipamento móvel em relação à sua capacidade de carga, mais econômicas 
serão as condições operacionais.
14. Princípio do tempo ocioso:  Reduzir tempo ocioso ou improdutivo, tanto 
do equipamento
quanto da mão-de-obra empregada na movimentação de materiais.
15. Princípio da movimentação:  O equipamento projetado para movimentar 
materiais deve ser mantido em movimento.
16. Princípio da manutenção:  Planejar a manutenção preventiva e corretiva 
de todos os equipamentos de movimentação.
17.  Princípio da obsolescência:  Substituir  os métodos e equipamentos de 
movimentação obsoletos sempre que métodos e equipamentos mais eficientes 
vierem a melhorar as operações.
18.  Princípio  do controle:  Empregar  o  equipamento  de  movimentação  de 
materiais  para  melhorar  o  controle  de  produção,  controle  de  estoques  e 
preparação de pedidos.
19.  Princípio  da  capacidade:  Usar  equipamentos  de  movimentação  para 
auxiliar a atingir a plena capacidade de produção.
20. Princípio de desempenho:  Determinar a eficiência da movimentação de 
materiais em termos de custo por unidade movimentada.
A  escolha  de  um  determinado  equipamento  de  movimentação  está 
condicionada não só à carga que este deverá transportar,  mas também às 
condições em que operará. Quando for destinado ao uso interno em indústrias, 
armazéns, lojas etc., corredores e altura do local são fatores determinantes da 
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escolha.

Transporte e distribuição
SISTEMA: conjunto de itens conectados que operam junto; conjunto de partes 

coordenadas ara realizar um conjunto de finalidades. 
A visão de sistema é extremamente importante para a Logística. Diferentes se-
tores da empresa, como marketing, produção, transporte e finanças, têm objeti-
vos diferenciados e muitas vezes conflitantes.
Para ver um sistema como um TODO, não basta somente conhecer suas par-
tes, mas também as relações (Causa e efeito) entre os elementos que formam 
o sistema (chamados SUB-SISTEMAS).
Características Importantes dos Sistemas

1) O sistema é formado por componentes que interagem.
2) Quando o sistema está otimizado, os componentes também o estão.
3) Todo sistema tem, pelo menos, um objetivo.
4) A avaliação do desempenho de 1 sistema exige medidas de desempe-

nho.
5) Sistemas criados pelo homem requerem planejamento.
6) A manutenção do nível de desempenho requer controle permanente.
7) O Sistema interage com o ambiente.

Componentes do Sistema Logístico
1. Administração de Materiais (Suprimento)
Inicio da Logística
Pouco interesse em suprimentos 
Custos de movimentação de suprimentos é menor que o de distribuição
Dificuldades na determinação do local de suprimentos
Objetivo Geral
Gerenciar as atividades de movimentação e estoques visando o abastecimento 
da organização
Objetivo Específico
Prover o material certo no local de operação certo, no instante correto e em 
condições utilizáveis a um custo mínimo
Ciclo de Suprimento Usual
Necessidades →  Ordens de Compras 

↓
Seleção de fornecedores

     (preço / qualidade / entrega)

↓
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  Preparação da Ordem

↓
   Entrega realizada

↓

Recepção e inspeção da qualidade

↓
Colocação no estoque

Principal Atividade = Obtenção (Aquisição)
Para o administrador da logística a programação da produção é a demanda a 
ser atendida.
O programador de produção necessita de informações confiáveis sobre os 
tempos de ressuprimento para garantir que o planejamento do suprimento 
físico seja feito com precisão razoável.

Decisões Importantes para a Obtenção

• Quantidades a serem adquiridas

• Programação das obtenções

• Localização das fontes de suprimento

• Forma física das mercadorias
Outras Considerações

• Compra especulativa e antecipada

• Fazer ou comprar

• Múltiplos fornecedores

• Disposição de excessos

• Serviços de emergência

• Preços
2. Produção
Determinar  detalhadamente  quando,  onde,  quanto  e  principalmente  COMO 
produzir, isto é, é o planejamento do sistema produtivo para atender as neces-
sidades de venda.

3. Distribuição Física
Objetivo Geral
Servir a demanda pelos produtos e/ou serviços que a firma oferece
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Objetivo Específico
Prover o material certo, no local desejado, no instante correto e em condições 
adequadas a um custo mínimo
Basicamente tem-se 2 tipos de mercado a quem distribuir:

• Usuários finais ou consumidores industriais

• Intermediários
Decisões Importantes quanto à Distribuição

1. Nível Estratégico: “Como deve ser o sistema de distribuição?”
2. Nível Tático: “Como pode o sistema de distribuição ser usado da melhor 

forma?”
3. Nível Operacional: “Vamos fazer as mercadorias saírem!!”

Distribuição FÍsica + Marketing
DF contribui para alcançar  
objetivo do marketing = gerar  
lucro

Para obter lucro o marketing visa: obter demanda e atender demanda
Como DF contribui para isso?

• Disponibilidade

• Variedade

• Pronta-entrega

• Atendimento correto dos pedidos
Distribuição Física + Produção
Produção e movimentação de bens interagem. Como?

1. Programação de ordens de ressuprimento dos armazéns.
2. Definição da carga de produção das fábricas.

Cadeia Estratégica do Sistema Logístico
PLANEJAR – Planejamento da Demanda e Suprimento

        ↓
COMPRAR – Gerenciamento de Fontes de Suprimento

      ↓
   FAZER – Manufatura e Operações

      ↓
  MOVER – Transporte e Distribuição

      ↓
 VENDER – Gerenciamento de Clientes e Ordens
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O Gerenciamento do Sistema Logístico: missão e objetivos
O Gerenciamento Logístico é o meio pelo qual as necessidades dos cli-

entes são satisfeitas através da coordenação dos fluxos de materiais e informa-
ções que vão do mercado até a empresa, suas operações e posteriormente 
para seus fornecedores.
Missão: planejar e coordenar todas as atividades necessárias para alcançar ní-

veis desejáveis dos serviços e qualidade ao custo mais baixo possível.
Integração Interna: FABRICAÇÃO X MARKETING
Integração Externa: FORNECEDORES E CLIENTES (cadeia de suprimentos)
Objetivos: alcançar vantagem competitiva, ligando o mercado, a rede de distri-

buição, o processo de fabricação e a atividade de aquisição, de tal 
modo que os clientes sejam servidos com níveis cada vez mais al-
tos, ainda assim mantendo os custos baixos.

DESAFIOS:

• Para a Administração de Materiais é integrar e coordenar o fluxo de 
materiais de vários fornecedores, inclusive estrangeiros.

• Para a Distribuição Física é gerenciar a distribuição para vários inter-
mediários, com características diferentes.

CUIDADO: rápida volatilidade

⇓

Tornar o Sistema Logístico + flexível e sensível a mudanças rápidas. Como?
1. Evitando grandes estoques

2. Diminuindo no de fornecedores, tornando-os parceiros

3. Coordenar bem a cadeia de suprimentos
4. Melhorar sistemas de informação
5. Ver os componentes do sistema logístico globalmente

“Nos mercados de hoje, somente serão premiadas aquelas empresas 
que forem capazes de proporcionar  valor  adicionado em escalas  de tempo 
cada vez menores”. 

TRANSPORTES
Em logística, definimos transporte como o deslocamento de mercadorias de um 
ponto a outro, balizado por prazos de operação.
Transporte Intermodal
É o  transporte  realizado  por  dois  ou  mais  modais  de  transporte  de  forma 
eficiente,  com  mínimas  resistências  ao  movimento  contínuo  de  bens  e 
equipamentos  de  transporte,  desde  a  origem  até  o  destino.  A prática  da 
intermodalidade  pressupõe  a  existência  de  interfaces  (terminais,  portos, 
aeroportos, armazéns e aduanas) tão eficientes quanto os modais aos quais 
atendem. A atividade de transporte pode ser desmembrada em duas grandes 
atividades:
1.  Transporte externo é a atividade mais tradicional,  na qual  verificamos os 
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diversos modais de
transporte desenvolvendo atividades de deslocamento de materiais (rodoviário, 
aéreo, marítimo, fluvial, ferroviário, dutoviário).
2.  Transporte  interno,  mais  conhecido  como  Movimentação  Interna  de 
Materiais, acontece dentro dos ambientes de armazenagem utilizando-se de 
equipamentos de vários portes (empilhadeiras, carrinhos hidráulicos, tratores, 
caminhões etc.).
Os custos básicos para uma avaliação de um sistema de transportes são:
I. equipamento
II. combustível
III. mão-de-obra
IV. material rodante
Tipos de transporte
Citaremos a seguir os principais tipos de organizações existentes na área de 
transporte, detalhando no módulo seguinte sua concepção:
1. Transporte Aéreo (Agentes de Carga)
2. Transporte Aéreo (Aeroportos)
3. Transporte Aéreo (Cias. de Carga Expressa)
4. Transporte Ferroviário (Operadores ferroviários)
5. Transporte Ferroviário (Cias. de Carga)
6. Transporte Marítimo (Cias. de Navegação)
7. Transporte Marítimo (Agências de Navegação)
8. Transporte Marítimo (Portos)
9. Transporte Marítimo (Armadores de Cabotagem)
10. Transporte Marítimo (NVOCC)
11. Transporte Marítimo (Operadores Portuários)
12. Transporte Rodoviário (Agentes de Carga)
13. Transporte Rodoviário (Transportadoras)

DISTRIBUIÇÃO FÍSICA

Distribuição e cross-docking
Distribuição - Segmento da logística empresarial que corresponde ao conjunto 
das  operações  associadas  à  transferência  de  bens  desde  o  local  de  sua 
produção até o local de destino e ao fluxo de informações. A distribuição física 
deve garantir que os bens cheguem ao destino em boas condições comerciais, 
oportunamente e a preços competitivos.
Cross-docking -  O cross-docking é um sistema pelo qual os bens entram e 
saem  de  um  centro  de  distribuição  (CD)  sem  ali  serem  armazenados, 
permitindo  aumentar  o  giro  dos  estoques.  Pode  englobar  recebimento, 
separação, roteirização e despacho de produtos em um mínimo intervalo de 
tempo,  podendo  envolver,  em alguns  casos,  atividades  que  agregam valor 
físico, como etiquetagem e re-embalagem.
A  Distribuição  Física  aqui  exemplificada  será  focada  na  distribuição  de 
mercadorias até seu ponto de consumo.

Integração da Logística e Supply Chain

INTEGRAÇÃO LOGÍSTICA E FLEXIBILIDADE
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Supply Chain Management
É uma abordagem de gestão empresarial voltada a oferecer o máximo de valor 
agregado nos produtos e serviços ao cliente e o máximo de retorno sobre o 
investimento  do  ativo  fixo  (o  investimento  das  organizações  no  negócio), 
através  da  gestão  efetiva  e  otimizada  dos  fluxos  de  materiais,  produtos, 
informações e recursos financeiros, de extremo a extremo da cadeia (do início 
ao fim da área de atividade), desde as fontes de suprimentos até o consumidor 
final.  É a integração de todos os componentes da cadeia de negócios, sem 
verticalizar  (assumir  a  operação)  as  atividades,  mas  com  a  focalização 
(dedicação ao que é importante) de cada empresa em seu negócio principal. 

Exemplo  prático:  a  indústria  automobilística,  no  exemplo  da  fábrica  de 
caminhões  da  Volkswagen,  buscou  em  toda  a  cadeia  de  fornecedores  a 
otimização máxima ao seu negócio, entregando a eles parte das funções de 
montagem dos veículos (vide caso prático).
ECR – Efficient Consumer Response
É um movimento  de racionalização da cadeia  varejista.  Seu significado em 
português  é  Resposta  Eficiente  ao  Consumidor.  Um modelo  estratégico  de 
negócios,  no  qual  fornecedores  e  varejistas  trabalham de  forma  integrada, 
visando melhorar a eficiência da cadeia logística, de forma a entregar maior 
valor ao consumidor final. 
A abordagem sobre a Administração da Cadeia de Suprimentos vai  focar o 
atual estágio no Brasil, procurando mostrar que o sonho da saída do produto 
do fornecedor até o ponto de vendas é possível, mas ainda há uma série de 
providências operacionais para sua implantação.
O conceito de abastecimento, ou da logística, objetiva buscar acima de tudo a 
satisfação plena dos clientes em seus anseios, ou seja, busca equacionar toda 
a cadeia de suprimento de forma a atender às necessidades dos consumidores 
de forma completa, mas alcançando os objetivos financeiros da organização. 
À guisa de exemplo, o consumidor dos grandes centros procura cada vez mais 
conveniência. Desde um home banking até uma pizza entregue quentinha em 
casa,  ou  compras  pela  internet,  o  desafio  maior  é  tornar  essas  operações 
viáveis, e esse é o trabalho da logística. Há, entretanto, um entrave maior, que 
é o da lucratividade — a Amazon, maior empresa do mundo em vendas de 
livros e similares, perdeu muito dinheiro no início de suas operações.
Funcionamento de uma cadeia de suprimentos
Ganha-ganha
Vejamos o exemplo do consumidor de cerveja em lata de alumínio. Seu perfil, 
como  consumidor,  se  pesquisarmos  em  maiores  detalhes,  busca  sua 
satisfação: no sabor do produto
na  fácil  disponibilidade  de  aquisição  para  não  manter  estoques  em  sua 
residência no preço de compra Para atender a estes requisitos de satisfação, a 
detentora da marca do produto (cerveja em lata de alumínio) deverá exercitar 
um  processo  de  negociação  no  modelo  ganha-ganha  com  toda  a  cadeia 
envolvida no processo de suprimento de nosso consumidor de cerveja em lata. 
Funcionamento  de  uma  cadeia  de  suprimentos  ganha-ganha,  através  da 
integração logística 
A integração logística
Os atores envolvidos neste processo de abastecimento são:
1. redes de varejo que comercializam seus produtos
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2.  fornecedores  da  indústria  de  cerveja  (lata  de  alumínio,  cevada,  água, 
equipamentos etc.)
3. distribuidores autorizados dos produtos desta indústria de cerveja
4. fornecedores de insumos aos fornecedores da indústria de cerveja (alumínio 
em folha, equipamentos etc.)
Esta cadeia relativamente simples no seu conceito pode integrar dezenas de 
empresas em uma só atividade: produção, distribuição e comercialização de 
cerveja em lata de alumínio. O processo deverá atender a requisitos básicos da 
necessidade  dos  clientes,  como  vimos  acima,  mas  buscando  otimização 
operacional  em  toda  a  cadeia,  principalmente  na  redução  dos  níveis  de 
estoques e na operação logística envolvida.
O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos se dá por técnicas que não visam 
à “verticalização” das atividades (atividades sendo realizadas por um só agente 
da cadeia — ex.: a indústria de cerveja fabricar a lata de alumínio ou montar 
lojas  para  vender  a  mesma  diretamente  ao  consumidor  final),  mas  sim 
identificando  as  oportunidades  de  desenvolvimento  de  soluções  e  de 
otimizações  na  cadeia,  através  da  “horizontalização”,  gerando  melhor 
atendimento ao cliente e, conseqüentemente, um diferencial competitivo. 
Estoque Administrado pelo Fornecedor (VMI – Vendor Managed Inventory)
Parceria  em que o fornecedor  repõe os estoques do cliente  com base nos 
níveis  de  estoque  informados  pelo  próprio  cliente  por  via  eletrônica  (EDI, 
Internet ou outros meios). O cliente participa somente com a informação sobre 
seus níveis de estoque e, preferencialmente, de maneira automática, de forma 
que  seus  custos  de  controle  de  estoques  e  pedidos  sejam  reduzidos  ao 
mínimo. O VMI permite:
a redução dos custos para cliente e fornecedor
a redução dos níveis de estoque

A abrangência  do  Gerenciamento  da  Cadeia  de  Suprimentos  não  possui 
limites.
Integração estratégica permite ao cliente concentrar-se na sua atividade-
fim
Podemos em um momento estar negociando com um fornecedor local sobre a 
matéria-prima utilizada na concepção de um produto, bem como no momento 
seguinte estar envolvendo neste processo de otimização o fornecedor deste 
fornecedor no exterior.
O que importa  nesta fase é que a integração seja estratégica,  para  que a 
cadeia como um todo usufrua dos benefícios desta parceria.
Podemos citar, ao menos, cinco benefícios
1. concentrar-se nas suas atividades-fim
2. ênfase absoluta na satisfação plena do consumidor final
3. formação de parcerias entre fornecedores e clientes, ao longo da Cadeia de 
Suprimentos
4. abertura plena, entre parceiros, possibilitando acesso mútuo às informações 
operacionais e
estratégicas
5. aplicação de esforços de forma sistemática e continuada, visando agregar o 
máximo valor para o consumidor final e eliminar os desperdícios, reduzindo 
custos  e  aumentando  a  eficiência,  como  tem  sido  o  desafio  das 
americanas.com, uma das empresas brasileiras com uma logística sofistica e 
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de alto volume, procurando dar ao consumidor um preço competitivo e uma 
entrega quase que imediata (prazo de um dia nos grandes centros)
A flexibilidade do sistema logístico
Como podemos perceber, a integração tem que ser plena, estratégica e flexível 
ao longo de toda a cadeia de suprimento, a ponto de, caso o consumidor mude 
sua necessidade, toda a cadeia se movimente em direção a esta mudança de 
forma automática.
Nesta  fase  poderemos  encontrar  exemplos  que  marcaram  época  na 
administração  das  empresas,  como  o  Consórcio  Modular  da  Fábrica  de 
caminhões  da  Volkswagen  em  Resende,  no  Rio  de  Janeiro.  O  Consórcio 
Modular  é  uma  gestão  da  fábrica  em  que  a  Logística  e  a  Qualidade  são 
administradas pela Volkswagen, mas os principais fornecedores não somente 
entregam  componentes  na  fábrica  —  eles  participam  do  processo  de 
fabricação montando seus componentes nos motores e trabalhando em células 
na sua linha principal.
Temos  ainda  o  Estoque  Administrado  pelo  Fornecedor,  como  no  caso  da 
Kaiser,  que  tem  com  a  Dixie  Toga  (seu  fornecedor  de  rótulo)  um  acordo 
logístico pelo qual o mesmo é que verifica a necessidade de rótulos a serem 
abastecidos para cada fábrica e encaminha em tempo hábil para a produção.
No McDonald’s temos o que chamamos de integração “para trás”, ou seja, ele 
mantém fazendas e alianças com outros produtores que o abastecem. Enfim, 
relataremos  aqui  diversos  casos  nos  quais  a  integração  em  favor  da 
minimização dos custos e da agilização das soluções para o cliente será o 
foco.
Postponement - Retardamento na Finalização de um Produto
O postponement é  uma estratégia de produção que procura retardar,  até o 
último momento  possível,  a  caracterização final  de produtos manufaturados 
e/ou serviços, com o objetivo de facilitar a redução dos estoques e incrementar 
a capacidade de personalização do que é oferecido no mercado. 
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Administração  da  Produção:  Planejamento,  Análise  de  processos, 
Programação e Controle

Planejamento e Controle da Produção

O QUE É PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUÇÃO

O setor de Planejamento e Controle de Produção de uma empresa é um setor-
meio que serve como transformador de informações entre vários setores de 
uma empresa e tem um papel de conciliador entre aqueles departamentos que 
eventualmente tenham alguns atritos.
Atualmente, onde a tecnologia está bastante disseminada, qualquer inovação 
desencadeia um espantoso e infindável  leque de outras inovações que são 
amplamente testadas até que possam ser aplicadas com confiabilidade pelos 
administradores das empresas modernas. Administrar, nos dias de hoje, é algo 
onde os riscos são muito menores que antigamente, porém a responsabilidade 
se redobra exatamente pela existência de todo o aparato tecnológico que cerca 
uma decisão administrativa.
No  planejamento  e  controle  da  produção  foi  desenvolvida  uma  série  de 
diversas  técnicas  de  Administração  nas  últimas  décadas;  e  da  sua  correta 
aplicação,  em  conjunto  com  a  indispensável  capacidade  empresarial  do 
administrador moderno, depende o sucesso do mundo contemporâneo no que 
concerne ao atendimento das necessidades materiais da humanidade.
Vamos neste trabalho abordar o Planejamento e Controle da Produção de uma 
forma simples e objetiva, visando facilitar a compreensão.

OBJETIVO DO PLANEJAMENTO E CONTROLE
O  objetivo  do  planejamento  e  controle  é  garantir  que  a  produção  ocorra 
eficazmente  e  produza produtos  e  serviços  como deve.  Isto  requer  que os 
recursos produtivos estejam disponíveis 
Na quantidade adequada;
No momento adequado; e 
No nível de qualidade adequado.
Uma forma de caracterizar todas as decisões de planejamento e controle é 
fazer  uma  conciliação  do  potencial  da  operação  de  fornecer  produtos  e 
serviços com a demanda de seus consumidores.
Embora  sejam  teoricamente  separáveis,  o  planejamento  e  controle,  são 
usualmente tratados juntos:
Planejamento: é o ato de estabelecer as expectativas de o que deveria 

acontecer;
Controle: é o processo de lidar com mudanças quando elas ocorrem.

TAREFAS DE PLANEJAMENTO E CONTROLE
O planejamento e controle requer a conciliação do fornecimento e da demanda:

Em termos de volume;
Em termos de tempo; 
Em termos de qualidade.
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1 - Carregamento
O carregamento define qual a quantidade de trabalho que deve ser alocada a 
cada parte da produção. Este carregamento pode ser feito de forma finita ou 
infinita.
O carregamento finito é um conceito que somente aloca trabalho a um centro 
de trabalho, como por exemplo, uma pessoa, uma máquina, ou então um grupo 
de pessoas ou de máquinas) até um limite estabelecido. O carregamento finito 
é relevante para operações em que: 
É possível limitar a carga; 
É necessário limitar a carga; 
custo da limitação da carga não é proibitivo. 

O  carregamento  infinito  tenta  corresponder  à  aceitação  do  trabalho.  O 
carregamento infinito é relevante para operações em que: 
Não é possível limitar o carregamento; 
Não é necessário limitar o carregamento; 
custo de limitação é proibitivo.
2 – Seqüenciamento
O seqüenciamento  decide  a  ordem em que  o  trabalho  será  executado  na 
operação. Existem muitas regras de decisão diferentes quanto a prioridades, 
que podem ajudar as operações a tomar essas decisões.
As  prioridades  dadas  ao  trabalho  em  uma  operação  são,  freqüentemente, 
estabelecidas por um conjunto predefinido de regras. 
3 - Programação
A programação determina quando as atividades serão iniciadas e terminadas.
A programação pode ser feita tanto para trás como para frente.

A programação também pode ser classificada como programação 
empurrada e puxada:

Programação empurrada: é um sistema centralizado em que as decisões de 
planejamento e controle são emitidas para centros de trabalho, que devem 
desempenhar suas tarefas e mandar suas peças para a estação de trabalho 
seguinte;

Programação puxada: é um sistema no qual a demanda é acionada a partir de 
requisições de centros de trabalho.
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Hino do Estado do Ceará

Poesia de Thomaz Lopes
Música de Alberto Nepomuceno
Terra do sol, do amor, terra da luz!
Soa o clarim que tua glória conta!
Terra, o teu nome a fama aos céus remonta
Em clarão que seduz!
Nome que brilha esplêndido luzeiro
Nos fulvos braços de ouro do cruzeiro!

Mudem-se em flor as pedras dos caminhos!
Chuvas de prata rolem das estrelas...
E despertando, deslumbrada, ao vê-las
Ressoa a voz dos ninhos...
Há de florar nas rosas e nos cravos
Rubros o sangue ardente dos escravos.
Seja teu verbo a voz do coração,
Verbo de paz e amor do Sul ao Norte!
Ruja teu peito em luta contra a morte,
Acordando a amplidão.
Peito que deu alívio a quem sofria
E foi o sol iluminando o dia!

Tua jangada afoita enfune o pano!
Vento feliz conduza a vela ousada!
Que importa que no seu barco seja um nada
Na vastidão do oceano,
Se à proa vão heróis e marinheiros
E vão no peito corações guerreiros?

Se, nós te amamos, em aventuras e mágoas!
Porque esse chão que embebe a água dos rios
Há de florar em meses, nos estios
E bosques, pelas águas!
Selvas e rios, serras e florestas
Brotem no solo em rumorosas festas!
Abra-se ao vento o teu pendão natal
Sobre as revoltas águas dos teus mares!
E desfraldado diga aos céus e aos mares
A vitória imortal!
Que foi de sangue, em guerras leais e francas,
E foi na paz da cor das hóstias brancas!

Hino Nacional

Ouviram do Ipiranga as margens plácidas
De um povo heróico o brado retumbante,
E o sol da liberdade, em raios fúlgidos,
Brilhou no céu da pátria nesse instante.

Se o penhor dessa igualdade
Conseguimos conquistar com braço forte,
Em teu seio, ó liberdade,
Desafia o nosso peito a própria morte!

Ó Pátria amada,
Idolatrada,
Salve! Salve!

Brasil, um sonho intenso, um raio vívido
De amor e de esperança à terra desce,
Se em teu formoso céu, risonho e límpido,
A imagem do Cruzeiro resplandece.

Gigante pela própria natureza,
És belo, és forte, impávido colosso,
E o teu futuro espelha essa grandeza.

Terra adorada,
Entre outras mil,
És tu, Brasil,
Ó Pátria amada!
Dos filhos deste solo és mãe gentil,
Pátria amada,Brasil!

Deitado eternamente em berço esplêndido,
Ao som do mar e à luz do céu profundo,
Fulguras, ó Brasil, florão da América,
Iluminado ao sol do Novo Mundo!

Do que a terra, mais garrida,
Teus risonhos, lindos campos têm mais flores;
"Nossos bosques têm mais vida",
"Nossa vida" no teu seio "mais amores."

Ó Pátria amada,
Idolatrada,
Salve! Salve!

Brasil, de amor eterno seja símbolo
O lábaro que ostentas estrelado,
E diga o verde-louro dessa flâmula
- "Paz no futuro e glória no passado."

Mas, se ergues da justiça a clava forte,
Verás que um filho teu não foge à luta,
Nem teme, quem te adora, a própria morte.

Terra adorada,
Entre outras mil,
És tu, Brasil,
Ó Pátria amada!
Dos filhos deste solo és mãe gentil,
Pátria amada, Brasil!






