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PIVA, Driele. Titulo: Um sistema de estoque: um estudo de caso em uma empresa
na regiao de Campinas. 2017. n?37 Trabalho de Conclusao de Curso (Graduacao
em Gestao do Agronegédcio) — Faculdade de Ciéncias Aplicadas. Universidade
Estadual de Campinas. Limeira, 2017.

RESUMO

O gerenciamento de estoque tem grande relevancia nos custos e
consequentemente na lucratividade da empresa. O objetivo desse trabalho é
identificar os fatores criticos de sucesso e insucesso no gerenciamento de estoque
de matéria-prima de uma industria quimica na regido de Campinas através de um
estudo de caso. Assim sendo, o presente estudo tem a preocupacédo de buscar
esclarecimentos teoricos sobre a importancia da gestao do estoque. Sob o ponto de
vista pratico, esta pesquisa justifica-se pelo fato de que, a partir de um
embasamento teorico, desenvolveu-se uma andlise dos métodos utilizados na
administracdo do estoque da empresa estudada com o intuito de avaliar os
processos de sucesso € insucesso, assim como, levantar propostas de melhorias
nos sistemas de controle e planejamento de estoque.

Palavras-chave: Controle; Planejamento; Gerenciamento de estoque; Importancia;
Lucratividade.
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PIVA, Driele. Title: An inventory system: a case study at a company in Campinas
region. 2017. n®37. Trabalho de Conclusao de Curso (Graduacdao em Gestdo do
Agronegécio.) — Faculdade de Ciéncias Aplicadas. Universidade Estadual de
Campinas. Limeira, 2017.

ABSTRACT

Inventory management has great relevance in costs and consequently in the
profitability of the company. The objective of this work is to identify the critical
success and failures factors in the raw material inventory management of a chemical
industry at Campinas area through a case study. Therefore, the present study is
concerned with seeking theoretical clarifications on the importance of stock
management. From a practical viewpoint, this research is justify by the fact that,
based on a theoretical basis, an analysis of the methods used to manage the stock of
the company studied was developed in order to evaluate the success and failure
processes, as well as raise proposals for improvements in control systems and
inventory planning.

Keywords: Control; Planning; Stock Management; Importance; Profitability.
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1. INTRODUCAO

Obter os melhores resultados e o melhor desempenho econémico é o objetivo
de diversas empresas. A busca por maior eficiéncia nas operacdes influéncia a
tomada de decisbes e estas tém por escopo conciliar as estratégias empresariais e
as estratégias da producdo (CORDEIRO; ASSUMPCAOQ, 2014).

De acordo com Lemes (1997), o resultado da empresa, de forma ampla, se

relaciona aos resultados analiticos das diversas transagdes que ocorrem a partir da
implementacao das decisdes tomadas sobre os eventos. O sistema de gestao de
uma empresa operacionaliza-se por meio de processos de planejamento estratégico,
planejamento operacional, programacao, execucdo e controle. Estes processos se
cruzam e complementam a fim de atingir uma melhor eficiéncia e eficacia das
atividades da organizagéo.
Inserida neste contexto, a gestdo da cadeia de suprimentos compreende o
planejamento e o controle das operac¢des de suprimento, compras, transformacao e
logisticas. Tal gestdao tem uma funcdo integradora e busca tornar as atividades
coesas e eficientes (MESQUITA; CASTRO, 2008). Qutro fator a ser considerado,
segundo Cordeiro e Assumpcao (2014), sdo as ferramentas em tecnologia da
informacao (Tl), que colaboram, aceleram, flexibilizam e viabilizam a tomada de
decisdo com mais rapidez. Em funcédo disso, a informagdo também esta sendo
utilizada para substituir estoques, colaborando assim, em reducdes de custos
logisticos (BALLOU, 2004).

Considerando a relevancia destas estratégias para as atividades de qualquer
empresa, este estudo propde um estudo de caso que tem como objeto a politica de
estoque de uma empresa quimica na regiao de Campinas. A proposta de pesquisa,
entdo, tem por fim identificar fatores criticos de sucesso e insucesso das estratégias
de producéo da citada empresa no que se refere ao seu sistema de estoque.

A empresa a ser investigada é uma multinacional do setor quimico. Esta
situada na regidao de Campinas e conta com polos em trés cidades brasileiras. A
unidade cujo sistema de estoque se pretende a analise é a situada na regido de
Campinas. Cada site possui, a nivel de estoque, gestdo autbnoma e
descentralizada. De acordo com a experiéncia da autora deste trabalho, estagiaria
da empresa objeto de estudo, o polo analisado da empresa adota um sistema de

gerenciamento de estoques intitulado como estoque minimo, totalmente amarrada
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aos pedidos dos clientes e desprovida, aparentemente, de uma politica macro
institucional melhor estruturada.

Considerando todo o exposto, trata-se de uma pesquisa, de cunho descritivo,
que prevé uma primeira fase de revisao da literatura e outra de estudo de caso a fim
de identificar fatores criticos de sucesso e insucesso das estratégias de
gerenciamento de estoque, principalmente de matéria-prima, da empresa. O que se
busca responder ao final deste trabalho é:

Quais os fatores de sucesso e insucesso nas estratégias de gestdao e controle de
estoque de matéria-prima da empresa estudada?

1.1 Objetivo

Trata-se de uma pesquisa teodrica e empirica que tem por fim identificar
fatores criticos de sucesso e insucesso nas estratégias de producdo da empresa
estudada, especialmente no que se refere ao sistema de estoque de matéria-prima
adotado. Constituem objetivos especificos:

e Promover revisao da literatura acerca das estratégias utilizadas com intuito de
uma melhor gestao de estoque;

e |dentificar o modelo de gerenciamento de estoque utilizado pela empresa, se
existente na literatura, ou descrevé-lo, se inexistente;

e Identificar, junto a realidade empresarial, fatores criticos de sucesso e
insucesso quanto a aplicacao do gerenciamento de estoques da empresa. Tal
identificagdo levard em conta os preceitos descritos na literatura, a ser
sistematizada, a consulta a documentos empresariais, aos gestores da citada
empresa e, ainda, a observacdo das atividades empresariais por parte da

aluna, na qualidade de estagiaria.

1.2 Justificativa

Para Bertaglia (2009, p.330), “a gestdo dos estoques € elemento
imprescindivel na agenda dos administradores. Ela deve ser administrada
eficientemente.” Para Ballou, “o ideal seria a perfeita sincronizagdo entre oferta e
demanda, de maneira a tornar a manutencao de estoque desnecessaria” BALLOU
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(2007, p.204).

No entanto, de acordo com Chopra e Meindl (2001), a competicdo no mercado
acontece cada vez mais entre cadeias produtivas € ndo mais entre empresas
isoladas, sendo fundamentais consideracdes acerca da gestao de estoques.

Dias (2010) complementa que, é impossivel uma empresa trabalhar sem
estoque, visto que ele € o amortecedor em diversas etapas de producao. Porém, por
outro lado o autor afirma que o objetivo, por consequéncia, é otimizar o capital
investido, elevando assim o uso eficiente dos recursos financeiros, diminuindo as
necessidades de capital investido.

Assim sendo, a presente pesquisa tem a preocupagdao de buscar
esclarecimentos teoricos sobre a importancia da gestao do estoque. Sob o ponto de
vista pratico, esta pesquisa justifica-se pelo fato de que, a partir de um
embasamento teorico, desenvolveu-se uma analise dos métodos utilizados na
administracdo do estoque da empresa estudada com o intuito de avaliar os
processos de sucesso € insucesso, assim como, levantar propostas de melhorias

nos sistemas de controle e planejamento de estoque.

1.3 Contexto

Na contemporaneidade, as melhores praticas de gestdo da cadeia de
suprimentos passam, indispensavelmente, pela gestdo de estoques. Assim, a
tomada de decisdo € baseada na relagdo entre a estratégia empresarial e a
estratégia de produgdo, a qual determina o que e quanto produzir buscando a
melhoria do servico, mais eficiéncia na cadeia produtiva e reducdo de custos
(CORDEIRO; ASSUMPCAO, 2014).

Para Alves (2002), a melhoria vem da incessante busca do balanceamento
entre a capacidade produtiva, a quantidade a ser produzida e a demanda existente
para aumentar a produtividade da fabricacdo, sem queda do nivel de servico e dos
custos competitivos.

Contudo, conforme defendido por Lima (2010), o estoque é o grande
indicador de reducdo de custos da empresa, uma vez que além de ser considerado
no custo total do produto, afeta também no capital imobilizado. Capital este que
influencia diretamente o retorno sobre o capital da organizacdo, por isso, a
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necessidade de um gerenciamento sistémico e com alto nivel de criticidade na

analise, dessa forma o estoque oferece as redugdes indicados por Lima.

2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo busca através das literaturas existentes compreender os processos
relacionados ao sistema de estoques.

2.1 Previsoes de venda e demanda

Segundo Dias (2010, p.24), a previsao de vendas “é o ponto de partida de todo
planejamento empresarial.”

Dias (2010) complementa que, a previsdao de consumo do material além do
ponto de partida contempla toda a administragdo de estoques. E através da previsdo
da demanda ou de consumo que se estabelece, quais, quanto e quando destes
produtos deve-se produzir para ser consumido pelo cliente. Em contra partida,
segundo Cavalheiro (2003), a ferramenta de previsdo serve de auxilio as decisdes
do planejamento da producéo, porém ndo pode ser considerada a demanda real.
Existem diversos fatores externos - acontecimentos politicos, econémicos,
comportamento do consumidor - que independem das decisbes da empresa, mas
que influenciam diretamente nas previsdes e poderado altera-las. Devido a essas
variagcdes externas, Corréa (2010), sugere acdes de previsao de demanda que

reduzam as variacoes e incertezas.

2.2 Métodos de previsao de vendas

Inquestionavelmente, as previsdes de vendas, tornaram-se importantes dados
de entrada que auxiliam nos diversos processos de tomada de decisdo gerencial
(MOTTA, 1986). Segundo Melo e Alcantara (2011), os conhecimentos sobre
gestdo de vendas manifestam-se nas esferas do marketing e da cadeia de
suprimentos. Um bom alinhamento estratégico dessas areas faz com que o
atendimento das necessidades dos clientes seja ajustado a capacidade produtiva da
empresa. O gerenciamento em conjunto destas duas areas € capaz de gerar

maiores vantagens competitivas.
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Segundo Daves, Aquilano e Chase (2001) que classificam as metodologias e
técnicas de previsdo de vendas como qualitativas e quantitativas, afirmam que o
método de previsao escolhido pela empresa necessita da analise de diversos fatores
como a disponibilidade de dados histéricos, acuracidade desejada, horizonte de
previsao, equipe de pessoas para desenvolvimento do modelo e capital orcado. Os
métodos quantitativos pretendem apoderar-se, mediante multiplos recursos
analiticos, da percepcdo das pessoas sobre os acontecimentos futuros. Em
contrapartida, os métodos quantitativos consistem em conceitos muito bem definidos
e estruturados para elaborar suas previsbes. Outro ponto importante é que néao
deve-se estabelecer preferéncias entre os métodos, uma vez que a magnitude da
bibliografia evidencia as técnicas ndo como competidoras, mas sim como
complementares (FELISONI; ZWICKER; FOUTO; LUPPE, 2011).

2.3 Demanda

Para Ballou (2007), a melhor forma de classificar estoques € de acordo
com a sua natureza. Esta pode ser permanente, sazonal e irregular. A demanda
permanente corresponde aos produtos que tém ciclo de vida longo. Os estoques
para demanda permanente sdo aqueles que implicam em ressuprimento continuo ou
periddico.

Estoques de demanda sazonal tem como principal caracteristica ser
considerada composta por um Unico pico pelo controle de estoques. A
administracdo do inventario para esse tipo de produto esta associada a acuracidade
da previsdo das demandas futuras.

Para produtos considerados de demanda irregular, o controle de estoque
esta vinculado a previsao precisa de vendas. Neste tipo de demanda a divergéncia
de informagdes quanto a previsdo esta combinado com os longos tempos de
ressuprimento e inflexibilidade, o que acarreta em mais tempo de espera no
atendimento da necessidade. De acordo com Ballou (2007), independente do ramo
da empresa, elas irdo conhecer todos os tipos de demanda. Desta forma, a
administracdo pode selecionar as formas mais favoraveis de cuidar dos problemas
do controle de estoque.
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2.4 Tecnologia da informacao como suporte para gestao de estoque

Como forma de automatizar, dar eficiéncia, proporcionar um overview em
tempo real da situagdo das operacdes aos gestores e solucionar os problemas de
desagregacdo e fragmentagdo da informacdo, os sistemas de ERP foram
desenvolvidos (AZEVEDO; ROMAO; RABELO, 2014).

Segundo Corréa (2010), atualmente a rede global de suprimento teve
uma grande evolucado na gestao de redes de suprimentos e muito desse progresso
deve-se ao avango na integracdo entre as politicas de estoque e dos fluxos dos
varios membros da rede.

Segundo Corréa; Gianesi; Caon (2013, p.392), esses sistemas sao
utilizados pelas empresas como a grande base de dados para apoio as decisdes
operacionais. Uma delas é o estoque, que segundo Freire e Mesquita (2008),
exigem de sistema de informacao para seu controle. Além disso, produzem dados
de grande importancia para outras areas de gerenciamento da empresa. As novas
tecnologias, segundo Corréa (2010), permitem uma comunicacdo mais agil e
completa, tornando assim os niveis de incertezas mais baixos e, desta forma

possam contribuir em uma elevacao das suas eficiéncias.

2.5 PCP - Planejamento e controle da producao

Segundo Quelhas e Simao

(2008), o PCP tem como responsabilidade coordenar e aplicar os
recursos produtivos de forma a satisfazer da melhor maneira possivel aos niveis
estratégico, tatico e operacional no que diz respeito ao planejamento, programacao
e controle da producédo. Para Slack; Chambers; Johnston (2009), o PCP consiste em
realizar a unido entre o suprimento e a demanda, garantindo que o produto chegue
ao cliente de forma eficiente e eficaz. Para isso, faz-se necessaria a conciliacdo da

demanda e do suprimento em termos de tempo, volume e qualidade, que estédo
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correlacionadas as atividades de carregamento, sequenciamento, programacao e

controle.

2.6 Politica de estoque e sua importancia

A politica de estoques tem como objetivo definir metas bem
esclarecidas pela empresa, para que os departamentos encarregados pela
administracdo sigam esses parametros a fim de avaliar e controlar a eficiéncia e
efetividade das diretrizes (FIGUEIREDO, 2011).

Segundo Dias (2010), as principais instrucdes a serem seguidas pela
empresa sao: definicdo de tempo de entrega dos produtos ao consumidor final,
namero de depdsitos e/ou de almoxarifados, lista de materiais que poderéao ter
estoque, niveis de especulacdo de estoque e niveis de flutuacdo para atender as
oscilacdes de consumo.

2.7 Importancia da gestao e controle do estoque

“O controle de estoques é uma questdo de balancear os custos de
manutencao de estoques, de aquisicao e de faltas.” (BALLOU, 2007, p. 213)
Segundo Ballou (2007), gerenciar com exceléncia o estoque é de suma
importancia para a empresa e seus lucros, uma vez que estes podem absorver de
25% a 40% dos custos totais, representando uma fatia relativamente significante do
capital da organizacédo. Deste modo, é vital o correto entendimento da sua fungao e
de como deve ser gerenciado. O autor afirma também que, estoques tém a funcao
de “amortecedores” entre suprimento e faltas de produto para a produgéo. Assim,
para um item ser mantido em estoque deve antes ser analisado frente as
caracteristicas a seguir, ao invés de ser comprado sob encomenda diretamente,
uma vez que manter em estoque todo o material necessario para a producao pode
ser ineficiente. As caracteristicas sao:
e comprar em quantidades maiores ou iguais a um lote minimo;
e tabela de precos ter desconto em relacdo ao volume de compra;
e valor relativamente baixo;
e ser econdmico na consolidacdo com outros itens;

e poder ser utilizado em larga escala em mais de um produto ou linha;
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e consolidacao de cargas que facilitem a compra em grandes lotes;

e ter alto grau de incerteza na entrega ou na continuidade do fornecimento.

2.8 Objetivos, funcoes e custos do estoque

Para Ballou (2006), os objetivos do estoque consistem no equilibrio entre a
disponibilidade dos produtos ou servicos ao consumidor e o0s custos de
abastecimento necessarios para a obtencdo dessa disponibilidade. Afirmacdes
semelhantes foram observadas por Lambert; Stock; Vantine (1998, p.402), “um
estoque equilibrado é aquele que contém itens na proporcdo da demanda prevista.”

Com relacdo as funcbes do estoque, temos que na contemporaneidade,
medianamente, um pouco mais de 50% do ativo circulante da empresa é constituido
por estoques (CHRISTOPHER, 2002). Segundo Dias (2010), estoque é
imprescindivel em uma empresa, € ele o pulmao de varias etapas da producao para
garantir o atendimento dos clientes. Inconvenientemente, altos investimentos
acarretam em grandes responsabilidades e compromissos para os departamentos -
compras, vendas, financeiro, Supply Chain e producéo - envolvidos nessa gestao.
Cada empresa focaliza essa administracdo no departamento que lhe é mais
conveniente. Devendo somente conciliar, da forma mais adequada, os objetivos de
todos os departamentos, sem afetar a operacionalidade, bem como a definicdo e
cumprimento da politica de estoques. Sendo assim, o departamento mais adequado
para tomar as decisoes relativas a estoque é o de planejamento de materiais.

Dias (2010), enumera alguns déficits que geram reclamacgdes em relacao ao
gerenciamento do estoque:

a) grandes dilatacdes constantes dos prazos de entrega para os produtos acabados
e dos lead-times para matéria-prima;

b) aumento de estoque, em contrapartida producédo ou vendas constantes;

c) aumento do numero de cancelamentos de pedidos ou devolugdes de produtos
acabados;

d) grande oscilacdo da quantidade a ser produzida;

e) oscilacdo da demanda, provocando parada por falta de materiais;

f) falta de espaco para armazenagem;
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g) baixa rotacao dos estoques, produtos obsoletos.

Em contrapartida, para Freire e Mesquita (2008), existem também as fungdes

de ganho dos estoques, que podem ser agrupadas da seguinte forma:

e pronto atendimento - estoques que tem a funcdo de atender a demanda no
menor prazo possivel.

e ganho de escala - estoques que permitem maior eficiéncia de processos,
producdes e transporte. Sdo conhecidos como estoque de ciclo ou estoque
de tamanho de lote.

e protecdo - estoques que protegem partes da cadeia produtiva devido a falta
de itens, faltas ocasionadas pela nao previsdo de possiveis flutuacoes da
demanda e do suprimento.

e especulacdo - estoques que atendam a previstas demandas futuras
associadas a riscos de aumento de preco ou cambio.

e antecipacao - estoques que auxiliam a nivelar o processo produtivo e logistico
perante a variacdo de demanda e de suprimento, ou nas ocorréncias de
sazonalidade, manutencéao ou férias de producao.

Por fim, Lambert; Stock; Vantine (1998, p. 400) afirmam que, “inventarios bem
administrados podem melhorar o fluxo de caixa e o retorno sobre o investimento.” E
de grande interesse essa boa administracdo, visto que, um dos principais focos de
preocupacido do gestor de estoque é compreender todos os custos relativos a ele. E
fungdo do administrador de materiais controlar sistematicamente esse item e,
baseando-se nesse controle, executar acdoes de medida corretiva com o intuito de
conté-los e reduzi-los a um nivel aceitdvel (FRANCISCHINI, GURGEL; 2002).

Segundo Lambert; Stock; Vantine (1998), a melhor forma de supervisionar é
focando no controle dos custos totais, uma vez que a tentativa de reduzir custos de
atividades isoladas pode acarretar em aumento dos custos totais. Para isso é
necessario uma visao integrada do sistema logistico, com objetivos bem definidos a
cerca dos servicos da empresa, buscando a minimizacao desses custos de forma
unificada. Os custos relacionados ao estoque segundo Francischini e Gurgel (2002)

sdo: custo de aquisicdo, armazenagem, pedido e falta.
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Segundo Fernandes e Filho (2010, p. 167), “custo de aquisicao: € o que se
paga pelo item.” Para Francischini e Gurgel (2010), o custo de aquisi¢do vai além do
valor pago pela compra do material. Os autores afirmam que, o custo esta
intimamente relacionado ao poder de negociacao, ou seja, € de suma importancia
buscar opcdes de minimizacdo de precos por unidade adquirida, uma vez que
quanto maior o valor pago por preco unitario, maior sera o valor do estoque para
uma mesma quantia em estoque. E nesse momento que o departamento de
Compras, como uma das areas funcionais, deve administrar e negociar esses custos
administrativos através de métodos como, programas de reducdo de custo,
programas de administracdo de mudangas de precos, contratos por volume,
contratos de sistemas e compras sem estoques (LAMBERT, STOCK, VANTINE;
1998).

No que se refere a custos de armazenagem, Francischini e Gurgel (2010),
afirmam que o custo de armazenagem é um dos custos que mais oneram a
lucratividade da empresa. Portanto, é de total responsabilidade do gestor de estoque
manter esse custo o mais baixo possivel. Esse custo envolve diversos fatores como,
juros, aluguel, seguros, perdas e danos, impostos, movimentacdo, mao-de-obra,
despesas e obsolescéncia. Outros autores como Lambert, Stock, Vantine (1998),
ainda incluem os custos de capital, que consiste na multiplicacdo do custo de
oportunidade e do investimento variavel em estoque, nos fatores a serem
considerados. No entanto, existem quatro razdes basicas, segundo Ballou (2007),
para uma empresa utilizar espaco fisico de armazenagem. Sao elas: reducao dos
custos de transporte e producdo, coordenacdo de suprimento de demanda, auxilio
no processo de producao e auxilio no processo de marketing. Por outro lado, Ballou
(2007), afirma que armazenagem e manuseamento de mercadorias sdo elementos
essenciais, mas que podem gerar custos que consomem de 12 a 40% dos custos
logisticos da empresa. Os investimentos com estoques segundo Lambert, Stock,
Vantine; (1998), representam mais de 20% dos ativos totais da corporacdo. Frente a
esse cenario, cabe a cada empresa analisar se o custo de manté-lo em funcao de
outras oportunidades de investimento é compensatoério ou ndo. Pois, outros custos
podem surgir devido ao nao investimento em estoque, como por exemplo, o custo

pela falta. Para Dias (2010), o custo de ruptura impacta das seguintes maneiras:

e |ucros cessantes, em consequéncia a incapacidade de fornecimento. Perda
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de lucros, com cancelamento de ordem de compra;

e custos adicionais, advindos de substituicdo de fornecimento, buscando
materiais de terceiros;

e custos causados por ndo cumprimento dos prazos contratuais;

e denegricao da imagem da empresa, margem para ganho de mercado dos

concorrentes.

Outro custo a ser considerado, segundo Ballou (1997), é o custo logistico. No
qual tem a funcado de garantir que os bens e servicos cheguem ao seu destino, na
hora e no estado esperado, concomitantemente colaborando para a empresa. Por
outro lado, atingir esse objetivo é oneroso. Conforme observado por Ballou (1997,
p.118), “para muitas empresas, apds o custo dos produtos vendidos, a logistica
representa o custo mais alto de fazer negécios.” Segundo os dados do estudo
Custos Logisticos no Brasil (2017), do llos (Instituto de Logistica e Supply Chain), os
custos logisticos— soma dos gastos com transporte, estoque, armazenagem e
servicos administrativos — correspondem a 12,3% do PIB brasileiro. No contexto

empresarial, compreende-se que 7,6% da receita liquida sdo gastos com logistica.
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3 METODOLOGIA

Buscando alcangar os objetivos apresentados neste trabalho, expéem-se
os instrumentos e procedimentos metodoldgicos utilizados para a realizacdo da
pesquisa. Segundo Prodanov e Freitas (2013), o método cientifico tem como
finalidade a busca do conhecimento, e o caminho para atingir determinado fim é
através da adocao de um conjunto de procedimentos.

Para analisar e subsidiar o tema, assim como, fundamentar o
desenvolvimento da parte teérica faz-se necessario a realizacdo de uma pesquisa
bibliogréafica, que consiste em tentar responder questionamentos sobre determinado
problema de pesquisa com base em documentos (CERVO; BERVIAN, 2002)

Considerando o exposto, trata-se de uma pesquisa descritiva. “Tal
pesquisa observa, registra, analisa e ordena dados, sem manipula-los, isto €, sem
interferéncia do pesquisador.” (PRODANQV; FREITAS, 2013 p.52).

Adicionalmente foi adotado nesta pesquisa o método estudo de caso.
Segundo Yin (2001, p. 22) “o estudo de caso € a investigacdo de um fenémeno
contemporaneo incluido no seu contexto real, onde as linhas entre o fenémeno e o
contexto ndo sao claramente percebidas.”

A pesquisa desenvolve-se por meio da analise do sistema de estoque de
matéria-prima de uma empresa quimica da regidao de Campinas, onde se busca
como obijetivo identificar fatores criticos de sucesso e insucesso das estratégias de
producéo da citada empresa no que se refere ao seu sistema de estoque.

No que refere-se a abordagem do problema, a pesquisa € qualitativa, pois
busca-se o entendimento do caso como um todo, na sua heterogeneidade (GODOY,
1995).

O autor afirma que,

Os pesquisadores qualitativos estdo preocupados com 0 processo e nao
simplesmente com os resultados ou produto. O interesse desses
investigadores esta em verificar como determinado fenbmeno se manifesta

nas atividades, procedimentos e interagdes diarias. GODOQY (1995, p.63)

Assim sendo, a presente pesquisa se qualifica como um estudo
descritivo, de natureza qualitativa, desenvolvido através de estudo de caso.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo faz-se o relatério e analise do estudo, onde é exposta a gestao de
estoque de uma industria quimica na regidao de Campinas. A seguir, explanam-se
todos os elementos direcionados ao estoque. Posteriormente, apresentam-se as

analises e conclusdes a respeito do estudo.

4.1 A empresa

Segundo o entrevistado 1, a empresa estudada conta com 5 unidades de
negécio. “Cada unidade de negbcio apesar das caracteristicas especificas de cada
uma, no que tange previsdao de venda, producdo, formacao e controle de estoque e

composicao dos custos, entre outros, obedecem as mesmas normas.”

4.2 Previsao de venda

s

A previsdo de vendas, segundo o entrevistado 2, é realizada para suprir as
necessidades demandadas pelos clientes. Essa previsdo é realizada todos os
meses com base nas informacdes fornecidas pelo time de vendas externo. As
previsbes sao enviadas ao time de Supply Chain, que compila as informacdes
necessarias, para gerar o plano de producao do més no software de ERP.

Gero a previsdo de vendas no inicio do més compilando as
planilhas enviadas por todos os vendedores externos de cada unidade
de negocio. Para elaborar a previsdo de producao é feito um calculo
que consiste em obter informagbes de estoque, pedidos em carteira e
a previsdo do més, com esses numeros é gerado a necessidade de
producdo (ENTREVISTADO 2).

4.3 Vendas

O entrevistado 3, informou que a empresa estudada trabalha com o sistema

de vendas que primeiramente conclui a venda, para em seguida, a producao ser
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iniciada. Segundo o departamento de vendas, “a producdo puxada fornece mais
seguranca nas vendas e diminui os custos com estoque parado e obsoleto. Somos

cobrados mensalmente por acuracidade nos numeros enviados.”

4.4 Compras

Conforme informado em entrevista, “o time de Compras € o responsavel pelas
negociacdes de preco, frete, embalagens, condicbes de pagamento e descontos.
Somos responsaveis também, por resolver os problemas de conta como, nao
atendimento do forecast e ndo disponibilidade de materiais que venham a surgir.
Trabalhamos para evitar esse tipo de intervencao, pois, quando ocorrem é porque
teremos grandes problemas a serem resolvidos no longo prazo e que geram
grandes impactos na producéo e custos da empresa” (ENTREVISTADO 4).

4.5 Armazenagem

A armazenagem de materiais na empresa estudada é administrada pelo
departamento de Manufatura. De acordo com o entrevistado 5, “uma étima gestao
de organizacao e controle é importantissima a fim de mitigar divergéncias entre o
estoque fisico e o indicado no ERP, assim como na administragdo do inventario.”
Outro ponto destacado pelo entrevistado € que, “uma ma administracdo dos
estoques pode acarretar em materiais ndo localizados, o que pode gerar retrabalhos
ou até mesmo parar uma linha de produgéao.”

4.6 O planejamento e controle da produciao (PCP), a manufatura e o

gerenciamento de estoque

De acordo com o entrevistado 6, o planejamento de producao é administrado
por profissionais do departamento de Supply Chain encarregados pelo
gerenciamento do plano de producdo. A coordenacgdo das linhas de producdo com
datas e quantidades a serem produzidas, sdo baseadas nas previsées de venda que

foram firmadas pelo departamento de vendas ao longo dos meses.
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Elaboramos o plano mensal e firmamos as ordens de produgéo
ao longo do més a fim de enxergarmos as necessidades de materiais
para suprimento das mesmas até a data de producdo das ordens,
evitando rupturas e consequentemente, paradas de linha
(ENTREVISTADO 6).

A produgdo dos materiais, segundo o entrevistado, é definida a partir de
reunides diarias, “alinhamos a producao com o time de PCP, através das prioridades
de producdo dentro do més e do sequenciamento de fabrica.” Segundo Correa,
Gianesi, Caon (2006), sequenciamento de fabrica, consiste em decidir quais
atividades produtivas ou ordens de producao serdo produzidas, quando e com quais
recursos devem ser utilizados para atender a demanda, informada, ou através das
decisbes do plano-mestre de producdo (MPS). Conforme definido o
sequenciamento, da mesma forma é elaborado na empresa a melhor forma de usar
0S recursos, pois, o departamento de PCP junto com departamento de Manufatura

tem como objetivos,

“‘Minimizar os atrasos e ndo atendimento das ordens de
produgdo, reduzir os estoques, reduzir a ociosidade dos recursos
produtivos, etc. Porém, muitos obstaculos ocorrem diariamente devido
a falta de matéria-prima, seja local ou importada, que faz com que o
sequenciamento e as producbes sejam realocadas, resultando entdo
em, maiores paradas para setups, perda do sequenciamento e
retrabalhos” (ENTREVISTADO 7).

O entrevistado 8 relatou que, o departamento de manufatura e Supply Chain,
trabalham diariamente no balanceamento da producao e dos estoques,

“Como trabalhamos com a finalidade de ndo acumular altos
niveis de estoque, em razdo de impactos no inventario, assumimos 0s
riscos de comprarmos segundo as ordens firmadas. Um dos bracos do
Supply Chain denominado Planejamento de Materiais € encarregado
de planejar e colocar os pedidos segundo necessidade e ruptura. Tém
como premissa compras apenas 0 necessario, contemplando multiplo
e lote minimo, consolidando apenas o estritamente necessario”
(ENTREVISTADO 8).

Outros pontos importantes a serem considerados no planejamento sdo o
sistema ERP utilizado e a logistica. De acordo com o entrevistado 8, a tecnologia

utilizada deixa a desejar na hora do planejamento, dado que é lenta e dificulta um



29

trabalho agil e eficiente de analise e colocagédo dos pedidos.

“A logistica € um dos fornecedores internos do departamento de Planejamento.
Auxilia na chegada de materiais com frete FOB (free on board), sistema Transport
Hub (central de transporte) que consiste em um ponto central de consolidacao de
cargas em Sao Paulo e entrega na empresa semanalmente, ou entdo, em fretes
extras” (ENTREVISTADO 9). Conforme informado pelo entrevistado 8, a logistica
estabelece a premissa de que nés, do departamento de planejamento, devemos
minimizar os volumes dos fretes pagos pela empresa, porém, nem sempre iSso é
possivel, uma vez que fretes de urgéncia tendem a custar mais caro. “Outro ponto é
que, o incoterm deve ser negociado junto ao time de compras no ato da negociacao
com os fornecedores, de forma a minimizar os custos financeiros e de retrabalho da

empresa.”
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

De forma sucinta verificamos que gerenciar o estoque requer muitas analises e
uma atitude ambivalente do gestor, uma vez que estoques Sao0 onerosos, e
ocasionalmente usam parte consideravel do capital da empresa. Manté-los também
€ algo custoso por diversos fatores. No entanto, o estoque assegura ambientes de
incerteza e indisponibilidade. Conclui-se que esse problema de gerenciamento ainda
persiste, pois nao existe simetria entre o fornecimento e a demanda (SLACK;
CHAMBERS; JHONSTON, 2009). Confrontando o exposto pela bibliografia com o
apresentado pelo entrevistado 2, verifica-se que essa assimetria € um dos desafios
da empresa. A busca de uma melhor acuracidade nos dados de demanda, para
consequentemente melhorar o restante da cadeia é pauta de diversas reunides de
alinhamento estratégico.

Segundo Ballou (2012), administrar e controlar os estoques sdo de suma
importancia, uma vez que este ativo exerce grande impacto na rentabilidade da
empresa. O autor firma que o custo com inventario tem o mesmo custo de capital
que qualquer outro tipo de investimento, desse modo, é necessario a avaliacao de
qual sera o melhor uso desse capital, estoques ou outros investimentos. Dado que,
controlar o estoque € como um jogo de apostas e ndao conta com exatidao nas
quantidades demandadas, nem de quando os materiais irdo chegar, temos, portanto,
um ponto a ser considerado na analise de viabilidade de se manter estoque. Outro
ponto positivo considerado por Correa (2010) € que manter estoque traz autonomia
a producao, segundo ele, “os estoques proporcionam independéncia as etapas do
processo de transformacao entre as quais se encontram.” Lambert; Stock; Vantine
(1998) complementam que, um estoque equilibrado, aumenta o investimento
permitindo ao fabricante alta disponibilidade de produtos e menores indices de
indisponibilidade. Resumidamente, um estoque equilibrado consiste em itens na
medida da demanda prevista. A empresa, no entanto, opta por uma modelo de
estoque zero, que compra a medida que as ordens sao firmadas. Esse procedimento
traz alto nivel de inseguranca e paradas de linha constantes, gastos com fretes
extras ou aéreos. Com isso, a necessidade de um trabalho incessante e agressivo
de follow-up é inevitavelmente fundamental para mitigar esses acontecimentos
(ENTREVISTADO 8).
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Por fim, conclui-se que, “a diretoria deve focalizar seus esforgos em minimizar os
custos totais de logistica ao invés do custo de cada atividade. As tentativas de
reduzir o custo de atividades isoladas podem levar ao aumento do custo total”
(LAMBERT; STOCK; VANTINE, 1998, p.46). Como podemos verificar, a empresa
estudada vai contra a bibliografia que sugere uma integracao visando menor custo
total. Em vez disso, a empresa tem uma administracdo desintegrada, no qual, os
departamentos trabalham individualmente e muitas vezes geram custos e

retrabalhos desnecessarios que impactam nos ganhos da organizagao.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A realizacao desse estudo de caso teve como objetivo, através da literatura
existente, identificar e analisar os estudos a respeito do gerenciamento de estoque,
e posteriormente, respondendo a pergunta inicial, identificar e confrontar esses
estudos com os métodos utilizados pela empresa estudada a fim de identificar os
casos de sucessos € insucesso da gestdo do estoque.

Primeiramente, os casos de sucesso. Comecando pelo departamento de
Demanda e Vendas, as areas possuem suas estratégias de melhoria no que se
refere a busca pela simetria entre o fornecimento e a demanda procurando aumentar
os niveis de acuracidade do processo. O outro ponto de sucesso é o gerenciamento
dos armazéns, o cuidado com a manutencao do estoque e do inventario, procurando
mitigar possiveis divergéncias e avarias. O trabalho em conjunto dos departamentos
de PCP, manufatura e planejamento com o ideal de reduzir estoques e os tempos de
setup reduzindo os eventos que geram remanejamento da produgédo por falta de
materiais. Por outro lado, temos os casos de insucesso, que consiste em uma
analise dos departamentos que tem papel fundamental na reducao dos custos da
empresa. Segundo Lambert; Stock; Vantine (1998), um gerenciamento eficiente e
economias reais de custos serdo obtidos exclusivamente compreendendo o sistema
logistico — nivel de servigo ao cliente, custo de transportes, custos de armazenagem,
custo de processamento e informacao dos pedidos, custos de lotes e custos de
manutencdo de estoque - de forma totalmente integrada e minimizando seu custo
total tendo em visto as metas de servico da empresa. Em concordancia com o
evidenciado pelo autor, o que pode ser observado é que a organizac¢ao nao trabalha
de forma integrada. Portanto, o que se sugere é a adaptacdo do sistema logistico,
englobando as principais areas estratégicas, possibilitando assim, melhor controle e
gerenciamento do estoque e do custo total.

Os departamentos identificados com potencial de melhorias sdo Compras,
Logistica, Planejamento e Tl. Essas areas precisam antes melhorar seus escopos
para entdo poder unifica-los aos outros departamentos. Como vimos, a empresa
executa sim atividades de negociacdo em Compras, fretes em Logistica,
Planejamento planeja as necessidades e trabalha para que as mesmas cheguem

conforme ruptura e conta com um sistema de tecnologia da informacao disponivel.
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Porém, o que se propde sao melhoras nas estratégias e nos processos executados,
visto que existem pontos criticos passiveis de melhoria nessas areas. A sugestao de
melhoria pra os departamentos de Compras € o alinhamento das necessidades, com
os departamentos de planejamento e logistica, antes das negociacdes de compra no
que se refere a volume, lead time e frete. Para a area de planejamento a sugestao é
de um estudo aprofundado dos itens que sao utilizados na fabrica e apresentar a
diretoria uma proposta de manter estoque de seguranca desses materiais
considerando o alto o volume de consumo sem riscos de obsolescéncia. Desta
forma facilitaria o processo de planejamento desses materiais, uma vez que
quantidade requisitada seria maior e com menor frequéncia, assim como em
conjunto com os departamentos de Compras e Logistica poderiam ser feitos
propostas de diminuicdo do custo por unidade comprada e fretes mais baratos.

Um bom sistema ERP é importantissimo, uma vez que traz agilidade e
eficiéncia nas analises, geram dados e planilhas com rapidez e acuracidade nas
informacdes extraidas. O investimento em um programa de alta qualidade traz
melhores desempenhos na execuc¢ao dos Trabalhos e reducédo dos custos, uma vez
gue minimiza os retrabalhos e os tempos de espera com manutencdes no sistema.

Em suma, serd necessario trabalhar no alinhamento dos objetivos, e em
seguida, unificar o gerenciamento de toda a cadeia de suprimentos de forma
analitica, estratégica e com foco em uma producao eficiente, reducdo do custo e
aumento dos lucros da organizagao.
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ANEXO - QUESTIONARIO

w0 b

7.
8.
9.

Como é definido a gestao e o controle de estoque da empresa?

Como é feito o carregamento e o gerenciamento da previsao de vendas?
Defina a relagdo do departamento de Vendas com o estoque.

Quais as fungdes do departamento de Compras no que se refere ao auxilio na
administracao do estoque?

Qual o escopo do time de Planejamento e Controle da Producdo e quais as
atividades chave no gerenciamento do estoque?

Quais os objetivos do departamento de Manufatura no que se relaciona com
gerenciamento de estoques?

Quais as estratégias feitas com o intuito de minimizar o inventario?

Quais os entraves que dificultam o gerenciamento?

No ambito das ferramentas oferecidas, ha algo que possa ser melhorado?

10.0s departamentos trabalham juntos buscando a reducdo dos custos

relacionados ao estoque?
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