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Resumo

Este artigo possui como objetivo principal pesquisar, através de um estudo de caso na
empresa Exemplo, o seu sistema de gerenciamento de estoques fazendo um comparativo com
a teoria para averiguar se a empresa pesquisada pode contribuir para o engrandecimento da
administracdo da producdo. A relevancia desse trabalho se baseia no fato de que em um
ambiente de grande competitividade e que impde as empresas novos desafios e demandas, o
controle de estoques € uma exigéncia que faz a diferenca no mercado atual, pois se ocorrer
falha neste processo a empresa pode ter prejuizos. Em funcdo deste cendrio é importante a
implementacdo de um sistema de gerenciamento de estoques que busca organizar e agilizar o
processo de gestdao. Dessa forma, procurando enriquecer a drea de administragdao da produgdo
de micro e pequenas empresas com pesquisas que agilizem o processo de gestdo de estoques,
foi realizado um estudo de caso com dois funciondrios, o gerente de compras e producao e o
responsavel pela andlise na qualidade do leite, da empresa de laticinios Exemplo, com a
finalidade de apurar a gestdo de estoques das pequenas industrias. Foi utilizado um
instrumento de coleta de dados, uma entrevista adaptada, com questdes abertas ligadas a
gestdo de estoques e compras de matéria-prima. O resultado da pesquisa mostrou que as
pequenas empresas ainda possuem bastantes dificuldades de implantar sistemas de gestdao de
estoques mais avancados. Conclui-se que o gerenciamento de estoques computadorizados
ainda é muito sofisticado para as pequenas empresas, principalmente a empresa Exemplo, que
possui sua fébrica distante de linha telefonica e do escritério administrativo, tornando a
implementagdo do Just-in-time, MRP II e OPT ainda fora de sua realidade.
Palavras-chaves: Controle de estoques. Sistemas de gerenciamento de estoques.
Administracdo da produgio.

1. Introducao

Nos dltimos anos, poucas dreas da Administragdo de empresas mudaram tanto como a
Administragdo da produgdo. Durante anos, a producdo foi considerada quase um mal
necessario, suportado pelos outros setores, porque uma empresa manufatureira nao podia
escapar de fazer seus produtos. Outros setores, por anos considerados mais nobres,
acostumaram-se a enxergar a fabrica como a origem principal de seus problemas. O setor da
producdo passou anos isolados do processo decisério global da empresa. As decisdes
estratégicas eram tomadas pelos de marketing e financas e apenas comunicadas para o setor
produtivo para que fossem cumpridas.

Esta visdo tem mudado nos dltimos anos, hoje ocorre um movimento crescente de
revalorizacdo do papel da manufatura no atingimento dos objetivos estratégicos da
organizagdo. Conforme Corréa e Gianesi (1993) descrevem a seguir, as razdes por trds deste
renovado interesse podem ser classificados em trés categorias principais. A primeira é a
crescente pressdo por competitividade que o mercado mundial tem demandado das empresas,
com a queda de importantes barreiras alfandegérias protencionistas e o surgimento de novos
concorrentes bastante competitivos. A segunda razao € o potencial competitivo que representa
o recente desenvolvimento de novas tecnologias de processo e de gestdo de manufatura, como
os sistemas de manufatura integrada por computador e os sistemas flexiveis de manufatura. A
terceira razdo estd relacionada ao recente desenvolvimento de um melhor entendimento do
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papel estratégico que a producdo pode e deve ter no atingimento dos objetivos globais da
organizacao.

Dessa forma, sendo mais direto sobre o que propde o artigo, mas nao deixando de lado
as questdes relatadas anteriormente, o mesmo pretende pesquisar, através de um estudo de
caso na empresa Exemplo, o seu sistema de gerenciamento de estoques fazendo um
comparativo com referencial tedrico para averiguar se a empresa pesquisada pode contribuir
para o enaltecimento da administracio da producao.

Apesar da pesquisa referir-se a um nicho especifico do mercado, pretende-se com este
trabalho oferecer um instrumento de pesquisa as organizacdes que estdo iniciando seu
processo de gestao de estoques, demonstrando os tipos de gestdo de estoques disponiveis, suas
vantagens, limitacOes e a maneira de aplicé-los.

De uma forma mais especifica, as principais razdes para as empresas aplicar um
sistema de gerenciamento de estoque sdo:

e Fazer seus produtos gastar menos que os concorrentes, obtendo vantagem em custos.
e Fazer produtos melhores que os concorrentes, obtendo vantagem em qualidade.
e Fazer os produtos mais rdpidos que os concorrentes, obtendo vantagem em velocidade

de entrega.

e Entregar os produtos no prazo prometido, obtendo vantagem em confiabilidade de
entrega.

e Ser capaz de mudar muito e rdpido o que estd fazendo, obtendo vantagem em
flexibilidade.

2. Gerenciamento e controle de estoques
De acordo com Ross, Westerfield e Jordan (2002):
Os estoques representam um investimento significativo em vdrias
empresas. Numa empresa industrial tipica, os estoques podem superar
o nivel de 15% dos ativos. Numa empresa varejista, os estoques
podem representar mais de 25% dos ativos.

O ciclo operacional das empresas € formado pelo periodo de estoque e por seu periodo
de contas a receber, por isso a politica de crédito e a politica de estoques sdo usadas para
estimular as vendas. Quando sdo coordenadas juntas, elas garantem o processo de aquisicao e
venda de estoque e a cobrancga das vendas funcionem sem problemas.

Segundo Tubino (2000) “a administragdo dos estoques tém um papel importante a
cumprir, ela é responsdvel pela defini¢cdo do planejamento e controle dos niveis de estoques”.
No planejamento e controle dos estoques, hd necessidade de equacionar os tamanhos dos
lotes, a forma de reposi¢do e os estoques de seguranca do sistema.

2.1. Lote Economico de compra (LEC)

Segundo Moreira (1999) “todo sistema de controle de estoques de demanda
independente deve prioritariamente responder a duas questdes: quando se deve comprar o
item (uma data) e quanto se deve comprar do item (uma quantidade)”, apesar do LEC
conseguir responder a essas indagagdes, ele € mais conhecido por responder a segunda
questdo. Moreira (1999) afirma que “o préprio nome LEC refere-se comumente a essa
quantidade, a qual € constante e depende, para sua determinac¢do, de um certo ndimero de
hipoteses™.

Para Slack (2002), o LEC significa:

A énfase do LEC ¢ tentar determinar custos representativos de
pedidos e de manutengdo de estoque e, entdo, otimizar decisdes de
pedidos a luz desses custos. Implicitamente, os custos sdao tomados
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como fixos, no sentido de que a tarefa dos gerentes de producgdo é
descobrir quais s@o os verdadeiros custos, em vez de muda-los.

O gréafico Dente de Serra do LEC considera o tempo de espera para receber a
mercadoria.
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Figura 01: Gréfico Dente de Serra para o Lote Econdmico de Compra TEMPO
Fonte: Moreira (1999)

Moreira (1999) explica que as linhas inclinadas que representam o consumo do
estoque sdo agora retas paralelas entre si, isto acontece porque a taxa de consumo € constante.
No grafico a quantidade de compra € constante, e estd indicada como Qc. O estoque médio é
importante ser calculado para se saber que os insumos j4 estdo pela metade e se preparar para
os pedidos de compra, € indicado no grafico por Qmed. Quando o estoque atingir o estoque
reserva (Qres) chega o momento de se fazer uma nova compra, sendo que o tempo de espera
para isto acontecer estd representado no grafico como L.

2.2. O MRP e 0o MRPII
O termo MRP (Material Requirement Planning — Planejamento das necessidades de
materiais) proposto por Joe Orlicky no comego dos anos 60 nos EUA surgiu com o objetivo
de executar computacionalmente a atividade de Planejamento das necessidades de materiais.
Para Goulart (2000):
Esse célculo baseia-se na idéia de que, se sdo conhecidos todos os
componentes de determinado produto e os tempos de obtencdo de
cada um deles, pode-se como base nas demandas futuras, calcular os
momentos e a quantidades em que devem ser obtidos para que ndo
haja falta nem excesso de suprimentos.

O MRP € uma ferramenta utilizada pelas empresas para calcular o material certo e o
momento que deve ser utilizado. Ele permite a verificacdo de todos os ingredientes
necessarios para completar os pedidos, garantindo que sejam providenciados a tempo.

Posteriormente, na década de 70, esse sistema evoluiu paralelamente ao
desenvolvimento da informatica, surgindo um sistema computacional com o pretensioso
objetivo de realizar todas as principais atividades do planejamento e controle da producio o
MRPII (Manufacturing Resource Planning — Planejamento dos recursos de Manufatura) que
estd integrado com outras partes da empresa. Segundo Goulart (2000) pode ser descrito como
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um sistema hierdrquico de gestdo de produ¢do, em que os planos de longo prazo de producdo
sdao sucessivamente detalhados até se chegar ao nivel do planejamento de componentes e
maquinas especificas. Ele ajuda os gerentes a fazer um bom planejamento e controle dos
materiais, dinheiro, pessoas e equipamentos, também permitem que as empresas avaliem as
implica¢des da futura demanda nas areas financeiras e de engenharia da empresa.

Para executar a MRP, € preciso obter algumas informagdes descritas a seguir:

Programa mestre

|| Carteira de pedidos de producio

| Previsao de vendas ||

Lista de materiais . ¢ Registros de estoque
|| || Planejamento das g q
necessidades de

materiais

| || Ordens de trabalho ||

|| Ordens de compra

| || Planos de materiais

Figura 02: Esquema do planejamento de necessidades de materiais (MRP)
Fonte: Slack (2002)

2.3. Sistema de producao Just-in-time (JIT)
O sistema Just-in-time significa produzir bens e servicos no instante que sao
necessdrios, sempre tendo as necessidades de qualidade e eficiéncia.
Uma defini¢ao mais completa, de acordo com Slack (2002):
O Just-in-time (JIT) é uma abordagem disciplinada, que visa
aprimorar a produtividade global e eliminar os desperdicios. Ele
possibilita a producdo eficaz em termos de custo, assim como o
fornecimento apenas da quantidade correta, no momento e locais
corretos, utilizando o minimo de instala¢des, equipamentos, materiais
e recursos humanos. O JIT € dependente do balanco entre a
flexibilidade do usudrio. Ele € alcancado por meio da aplicacdo de
elementos que requerem um envolvimento total dos funciondrios e
trabalho em equipe. Uma filosofia-chave do JIT € a simplificacao.

Existem cinco caracteristicas principais de um sistema de produgdo Just-in-time,
Corréa e Gianesi (1993):

e A fabricagdo é organizada em células de producdo, que correspondem a um grupamento
de todos os diferentes tipos de equipamentos utilizados na fabricacdo de determinado
produto.

e (s trabalhadores sao treinados para serem multidisciplinares, de modo que sejam
capazes de desempenhar varias operacgoes e tarefas.

® A gestdo da qualidade total € seguida com afinco, no intuito de eliminar os defeitos.

e E dada uma énfase ao tempo de preparo das mdquinas (set-up time), que é o tempo
necessario para tornar equipamentos, ferramentas e materiais disponiveis para o inicio
da producgdo de uma peca ou produto, assim como ao tempo de espera de produgdo, que
€ o tempo que vai desde que uma ordem na linha de produgao estd pronta para comegar
até quando se torna um produto acabado.
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e Os fornecedores sdo cuidadosamente selecionados, com o intuito de se obter a entrega
pontual de pecas de qualidade testada.

O sistema Just-in-time, geralmente, mantém uma relacdo sélida com seus
fornecedores, porque esta atitude € crucial para ter uma compra e entrega rapida dos insumos,
o Just-in-time nao mantém estoque de insumos, nem de produtos acabados por isso a
necessidade de se ter uma boa relagdo com os fornecedores porque se algum deles falhar na
entrega da matéria-prima a produgao vai parar.

A melhor maneira de se compreender como a abordagem JIT se difere da abordagem
tradicional € analisar o contraste entre os dois sistemas de manufatura simplificados na figura
a seguir.

(a) Abordagem tradicional - estoques separam estagios

Estoque Estoque
A B

Estagio A Estagio B Estagio C

(b) Abordagem JIT - entregas sdo feitas contra solicitacdo

/\4
Pedidos Pedidos
Estdgio A Estdgio B Estdgio C
V\/
Pedidos Pedidos

Figura 03: (a) Fluxo tradicional e (b) JIT entre estigios
Fonte: Slack (2002)

A abordagem tradicional assume que cada estdgio no processo de manufatura envia os
componentes que produz para um estoque, que separa aquele estigio do proximo estdgio do
processo, este estagio vai suprir-se dos componentes desse estoque, processa-los e envid-los
para o proximo estoque separado. Os estoques separados de cada estigio torna-os
independentes, isto significa que se o estdgio A parar de produzir, o estagio B pode continuar
trabalhando, pelo menos por um tempo, o estdgio C pode trabalhar por mais algum tempo, ja
que existem estoques isolados entre eles.

A abordagem JIT ocorre a produ¢@o dos componentes e diretamente sdo passados para
o proximo estagio sem a producdo de estoque entre eles.

2.4. O sistema OPT

A sigla OPT significa Optimized Production Technology, ¢ uma técnica de gestdo da
producdo, Corréa e Gianesi (1993) afirmam que apesar do nome traduzido significar
Tecnologia de Producdo Otimizada, ndo € uma técnica otimizante no sentido cientifico do
termo. “Nada garante que, por sua aplicacdo, se atinjam solucdes 6timas, ja que a técnica €
baseada em uma série de procedimentos heuristicos”. A técnica, assim como o MRP, é
baseada no uso de um software, mas seus principios bésicos sdo diferentes do MRP.
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De acordo com Corréa e Gianesi (1993) “para a empresa ganhar mais dinheiro, é
necessario que no nivel da fébrica, se aumente o fluxo da produg¢do e a0 mesmo tempo se
reduzam os estoque e as despesas operacionais”, segundo a abordagem do OPT, estes termos
significam:

¢ Fluxo: € a taxa que o sistema gera dinheiro através da venda de produtos. Os produtos
que sdo produzidos, mas ainda nao foram vendidos é considerado estoque;

e Estoque: € a quantidade que a empresa empregou em dinheiro os produtos que ainda
pretende vender, sdao as matérias-primas que estdo envolvidas neste valor, o valor
adicionado e o contetdo do trabalho estio incluidos nas despesas operacionais;

e Despesas operacionais: o dinheiro que o sistema gasta para transformar o estoque em
fluxo.

Com o aumento do fluxo, a redugcdo do estoque e despesa operacional, a empresa
consegue melhorar seu desempenho nos objetivos de aumentar o lucro liquido, o retorno
sobre investimento e o fluxo de caixa. Corréa e Gianesi (1993) indicam que:

Haveria vantagens de adotar os objetivos referentes a fluxo, estoque e
despesas operacionais em vez do tradicional lucro liquido, retorno
sobre investimento e fluxo de caixa. Seria mais fécil, para as pessoas
ligadas a manufatura, associar suas acdOes e decisdes aos novos
objetivos do que associa-los aos objetivos tradicionais, podendo,
dessa forma, tomar melhores decisdes, no sentido de atingir o

objetivo supra de ganhar dinheiro para a empresa.

3. Um breve historico sobre a empresa pesquisada

Localizada na Serra da Mantiqueira, a industria foco deste artigo encontra-se em
atividade a cerca de trinta anos. Inicialmente processava pequenas quantidades de leite do
rebanho de seu fundador, hoje processa em torno de trinta mil litros de leite por dia,
colocando a disposi¢cdo do consumidor derivados lacteos de reconhecida qualidade. A
producdo € dividida em: 50% destina-se a fabrica¢do de queijo minas frescal, 20% do leite,
destina-se a fabricacdo de requeijao e com os 30% restante, sdo fabricados queijo prato,
mussarela, queijo tipo cotage, ricota e queijo minas padrdo. O nimero de funciondrios €
oitenta e um, sendo que estes estdo divididos em: trinta e cinco no setor produtivo, seis no
escritério administrativo e quarenta no setor de venda e distribuigao.

Tanto no setor produtivo (fabricacao de produtos), quanto no setor de captacao de leite
a empresa vem colocando em préatica todos os conceitos ligados a “Qualidade Total”, assim
monitora-se o leite obtido em cada fazenda, avaliando-se diariamente o padrdo de qualidade
do mesmo e orientando os fornecedores, sempre que preciso, para aprimorar a qualidade na
ordenha. No setor produtivo, diversas andlises de laboratdrio estdo em fase de implantagdo,
com a finalidade de aprimorar e aumentar a confiabilidade sob os produtos fabricados.

Outra norma da empresa, que merece destaque, é a preocupacdo em manter com seus
funciondrios, do setor produtivo, permanente didlogo e treinamento visando eliminar pontos
criticos nos processos produtivos, desta forma noc¢des de higiene, compromisso com a
inddstria e companheirismos sdo ressaltados com freqiiéncia. Cursos e palestras vinculadas as
“Boas praticas de fabricagdao” tem sido aplicados.

A empresa possui a produ¢do em lotes, seus produtos sdo fabricados em lotes,
apresentando valores intermediarios de lead-time. O sistema produtivo da empresa Exemplo €
a produgdo para estoque, pois seus produtos sdo padronizados, baseados em previsdes de
demanda. Seus produtos ndo s@o customizados, porque o pedido € feito com base no estoque
de produtos acabados.

Hoje a grande dificuldade que a empresa Exemplo enfrenta é que, apesar do porte que
a inddstria ja atingiu, diversas limitagdes ligadas a infra-estrutura e aporte do estado sdo
identificadas e causam intimeros prejuizos. Desta forma identifica-se precariedade nas
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estradas de acesso a fabrica (estrada de terra com deficiéncia de manuten¢do), e inexisténcia
de meios de comunicacao eficientes, nao hé telefonia fixa instalada.

4. Metodologia de estudo

O método para Longaray et al (2003) € o ordenamento que se deve auferir aos
diferentes processos necessdrios para alcangar determinado fim estabelecido ou um objetivo
esperado. Cervo e Bervian (1983 apud Longaray et al, 2003) lembram que, nas ciéncias,
entende-se por método o conjunto de procedimentos empregados na investigacdo e
demonstragdo da verdade.

Fachin (2002 apud Longaray et al, 2003) explica que o método cientifico conduz a
uma reflexdo critica e consiste em: postular um modelo fundamentado nas observagdes ou
medidas existentes, verificar os prognésticos desse modelo com respeito as observacdes ou
medicdes anteriores e ajustar ou substituir o modelo conforme exigéncias de novas
observacoes.

4.1. Tipo de pesquisa

Nos procedimentos metodoldgicos estdo os delineamentos que, segundo Longaray et
al (2003) “possuem um importante papel na pesquisa cientifica, no sentido de articular planos
e estruturas a fim de obter respostas para os problemas de estudo”.

Baseado no delineamento da pesquisa e nas repostas encontradas, novos problemas
sao identificados, por isso, geralmente ao fim de teses, dissertacdes e trabalhos monograficos,
propde-se a elaboracdo de trabalhos futuros de investigacdes em razdo do estudo ndo
contemplar todas as possiveis discussdes a respeito da tematica proposta.

Quanto aos objetivos, as pesquisas sdo segmentadas em trés grandes tipos:
exploratérias, que t€ém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. Descritivas, que t€m como objetivo a
descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de
relagdes entre varidveis. Explicativas que t€ém como preocupacdo central identificar os fatores
que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos, aprofunda mais o
conhecimento da realidade porque explica a razdo e o porqué das coisas.

4.2. Estudo de caso
Para Longaray et al (2003), o estudo de caso € um tipo de pesquisa que se realiza de
forma mais intensa, devido ao esfor¢o dos pesquisadores em se concentrar em um certo objeto
de estudo.
Para Gil (1999 apud Longaray et al, 2003):
O estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de
um ou de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimentos
amplos e detalhados do mesmo, tarefa praticamente impossivel
mediante os outros tipos de delineamentos considerados.

Também € importante ressaltar que o estudo de caso:
Permite uma investigagdo para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais como ciclos
de vida individuais, processos organizacionais, administrativos,
mudancas ocorridas em regides urbanas, relacdes internacionais e a
maturacdo de alguns setores. (YIN, 2002 APUD LONGARAY ET
AL, 2003)

4.3. Composicao da amostra e coleta de informacoes
Longaray et al (2003) afirma que:
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A populacdo ndo se refere apenas a um grupo de pessoas sobre as
quais se pretende conhecer, mas a uma colecdo de unidades como: os
seres humanos, os paises, os fatos sociais, a producao agro-industrial,
as empresas publicas ou privadas e objetos diversos.

Ja a amostra é uma pequena parte da populacdo selecionada em conformidade as
regras. A amostra, geralmente, é mais adequada ao processo investigatério por apresentar
custos reduzidos, maior rapidez, facilidade de controle e possibilitar uma andlise mais exata.

A empresa Exemplo possui em sua totalidade 81 funciondrios e foi utilizado como
amostra apenas dois, que trabalham diretamente ligados a producdo e coleta de leite, na
estrutura da fébrica.

O instrumento de coleta de dados, a entrevista, foi aplicado ao gerente do setor de
producdo e compras da empresa Exemplo e também, o responsavel pela andlise do leite para
garantir sua qualidade. Dados foram coletados diretamente em uma entrevista com questoes
abertas, onde seus resultados serdo descritos e analisados nos capitulos a seguir.

4.4. Instrumento de coleta de dados
O instrumento de coleta de dados foi fundamentado em 24 perguntas do tipo aberta,
conforme segue na tabela 1, a seguir:

ITENS RELEVANTES A ADMINSTRACAO DA PRODUCAO

01 | Como estd organizado Departamento de compras?

02 | Quantas pessoas estdo envolvidas na atividade de compras?

03 | Como sdo planejadas as compras?

04 | A empresa opera com orcamento de mercadorias e/ou or¢amento de compras?

05 | Sao fixadas metas de compras? De que forma?

06 | Quais s3o os niveis funcionais autorizados a comprar mercadorias?

07 | Quem participa do processo de decisdo de compra?

08 | Quais sdo os tipos de interagdes do processo de compra?

09 | Quais s@o os parametros/fatores adotados na decisdo de compra?

10 | Quais s@o os parametros/fatores adotados na decisdo do momento certo de comprar?

11 | O sistema de apoio as compras gera que tipo de informagdes para auxiliar na decis@o das
compras?

12 | Como a dire¢dao avalia o desempenho dos gerentes de compra (categorias) e do seu
pessoal?

13 | Qual é o grau de responsabilidade direta do gerente da empresa pelo escoamento do
estoque por ele comprado?

14 | Qual o atual estdgio de informatizacdo do controle de estoques?

15 | Quais sdo as facilidades do recebimento das mercadorias proporcionadas pelo atual nivel
de informatizagao?

16 | Como € o procedimento de recebimento das mercadorias?

17 | Como s@o controladas as perdas de estoque (natural, deterioracdo, degustacdo, quebra,
roubo, etc)?

18 | Quais sdo as informacdes gerenciais geradas a partir do controle dos estoques?

19 | Quais sdo os outros sistemas de controles aos quais o controle de estoque estd
interligado?

20 | Qual o critério utilizado para estabelecer o estoque de seguranca da matéria-prima?

21 | Qual € o grau de satisfacdo da empresa com as atuais condi¢des de gerenciamento de
estoque e o que precisa ser melhorado?

22 | Qual a sua responsabilidade pela gestdo de estoque?
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23

z

Porque ndo € utilizado o sistema Just-in-time, teria possibilidade disto se aplicar a
empresa?

24

Qual € a sua visdo relativa aos seguintes objetivos:
o QUALIDADE

RAPIDEZ

CONFIABILIDADE

FLEXIBILIDADE

CUSTO

o O O O

Tabela 1: Instrumento de Coleta de dados
Fonte: O préprio autor

5. Resultado do instrumento de coleta de dados

A entrevista realizada na empresa Exemplo, com o gerente de producio e compras e o

responsavel pela andlise da qualidade do leite, estd localizada no apéndice A deste trabalho e
suas respostas sdo descritas a seguir. E importante ressaltar que para manter a fidelidade da
entrevista, as respostas sao descritas da mesma forma da gravagdo, ndo foi arrumado erro de
concordancias nem de escrita.

1-

O gerente de compras verifica o estoque, faz o pedido e manda para o setor
administrativo, onde o diretor de compras analisa, busca os dados necessdrios para
efetuar a compra (orcamentos) e faz o pedido. A ndo ser se for um produto mais
especifico, tipo os que sdo utilizados em laboratérios, que o gerente faz o pedido direto
com o fornecedor especifico. No geral, o gerente de compras decide o que comprar e o
diretor onde comprar.

Sao trés pessoas responsdveis pelas compras, o gerente de compras, o diretor de
compras e sua secretdria que faz os orcamentos necessdrios. Tem alguma coisa que o
gerente de compras faz o pedido direto, necessidade de algum produto especifico ou
urgente. A dificuldade na fabrica para se fazer o pedido direto € que ndo possui telefone
fixo, por ndo possuir linha no local, entdo ndo tem fax, nem internet para passar algum
e-mail.

O pedido € feito todo dia 20, geralmente a parte de produgdo, e dia 25, a parte de
laboratério. O planejamento de compras € feito pelo caderno, que € verificado antes de
se fazer o pedido de compra, faz-se um planejamento para 40 dias.

E feita uma cotagdo de preco, mas ndo possui um valor fixo para gastar na compra da
matéria-prima.

E em fungio da necessidade, a fabricacio ndo tem uma variacio muita elevada que vai
mudar a compra do préximo més. Toda vez que vai mudar alguma coisa pega-se antes o
produto para testar, passa por um tempo de teste antes de lancar o produto.

Tem alguma coisa que o gerente de compra faz o pedido direto do produto especifico,
geralmente produtos de laboratorio, mas na maioria é o diretor de compras o
responsavel.

E o diretor de compras.

A necessidade e urgéncia e é passada para o diretor de compras.

Identifica a necessidade e a urgéncia, outro parametro € o pre¢o, a qualidade de produto,
a entrega rapida. A grande dificuldade da fabrica € as limitacdes estruturais, a falta de
um fax e e-mail para dinamizar os pedidos que poderiam ser feitos diretos da fébrica,
nao precisariam ser mandados para o escritério administrativo.

10- A necessidade e urgéncia abrangem quase tudo e o fato da produgdo ser continua e nao

ter grandes alteracoes, a quantidade de pedido quase sempre é a mesmo.

11-O gerente de compras gera informagdo de qualidade de produto e a secretdria a

informacao de preco, rapidez na entrega e o diretor de compras faz as negociacdes.
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12- A empresa € pequena entdo muitas informacdes estdo na mao do diretor de compras,
mas seus gerentes tém total aprovagao pelo diretor.

13- A responsabilidade € total, se faltar os produtos ou sobrar a culpa é do gerente de
compras que controla os estoques e faz os pedidos. Pode acontecer falhas porque é feita
uma previsdo, o gerente nio sabe a quantidade exata de produc@o no meés seguinte. Se
sobrar mercadoria pode ser utilizado no més seguinte, vai aumentar um pouco o capital
em estoque, mas nao ocorre desperdicio.

14- Estagio zero, nao tem nada informatizado, € tudo manual.

15- Nao tem informatizacdo, ndo tem facilidade por ser tudo manual, ex. tem tantos rétulos
de requeijao no estoque, vai 1a conta rapidamente, vé quanto vai precisar e faz o pedido.

16- A mercadoria chega, ai faz a conferéncia e lanca em um caderno, a medida que vai
utilizando a mercadoria vai dando baixa. Langa as entradas, depois lanca as saidas, € um
controle manual mesmo.

17-Nao acontece muita perda, trabalha-se com estoques de matéria-prima de 40 dias, suas
datas de validade s@o longas.

18- A quantidade de produto necessdrio para repor o estoque que é lancado no caderno. E
feito um pedido mensal todo dia 20, se for necessdrio fazer um pedido extra € sé
verificar os langcamentos do caderno. Nosso controle funciona, mas é trabalhoso. Seria
muito mais fécil se tivesse um sistema informatizado para controlar o estoque.

19- Ndo tem nenhum sistema interligado.

20- Trabalha com 10 dias para o estoque de seguranca, s6 quando se utiliza um produto
muito pouco, entdo procura comprar em quantidades menores, mas as vezes nao acha no
mercado, entdo pode acabar perdendo o produto por passar da validade, mas isso
raramente acontece. Também acontece de repente um produto entrar em encarte e ter
que fabricar de um dia para o outro, trés vezes mais a quantidade habitual, entdo pode
faltar no estoque por ter poucos dias de estoque de seguranca e antecipar o pedido ou
fugir do controle de estoque, mas € uma coisa que ocorre eventualmente.

21-Teria que informatizar, ter um negécio mais dinamico, atualmente d4 muito trabalho,
uma mao-de-obra muito grande, muito papel e facilita o erro.

22- O gerente de compras tem responsabilidade total.

23- O sistema Just-in-time, geralmente € aplicado em empresas muito mecanizadas, como a
empresa Exemplo ainda € muito manual o seu sistema de controle de estoques, ainda
ndo € possivel utilizar o Just-in-time.

24- QUALIDADE - Hoje nao consegue ficar no mercado se ndo houver qualidade, ¢ um
dos desafios para a empresa permanecer de pé, muitas vezes sido exigéncias que vem de
fora para dentro, este € um mercado globalizado. Na parte de producdo o gerente de
compras e producdo se preocupa com os exames laboratoriais dos produtos, a parte de
qualidade do leite também estd ligada a isto, ndo tem como produzir um queijo de
qualidade se ndo tiver um leite de qualidade. A qualidade hoje ja ndo é um fator a mais,
¢ um fator obrigatério, € fundamental para sobrevivéncia. Deve ter qualidade de
produto, de entrega porque um estd ligado ao outro. O produto tem que ter qualidade,
uma supervisdo deste a vaca até a mesa do consumidor. Tem que essa preocupagdo de
captar matéria-prima na vaca e analisar. S6 através de uma matéria-prima boa é que se
vai conseguir colocar um produto bom na mesa do consumidor. E até mesmo de dar
suporte ao consumidor, informagdes, atendimento, € muito importante, tem muito
consumidor que dé valor a isso. O consumidor € nosso alvo.

RAPIDEZ — E importante, até certo ponto, tem que ter rapidez, mas garantindo uma
qualidade, as vezes que ter sé rapidez e peca em outros fatores, tem que ter uma rapidez
organizada.

CONFIABILIDADE — Com a melhora do controle de laboratério de todos os produtos,
vai ser possivel ter produtos confidveis. Hoje ja tem produtos, separados por lote, que
acompanham a vida util no laboratério. Por se tratar de produtos pereciveis e possuir
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varios fatores que atrapalham sua vida util. Nao depende s6 da fébrica, ndo adianta sair
daqui um produto com qualidade microbiolégica e fisico-quimica boa se no
supermercado tem um erro de temperatura de armazenamento, ou no caminhdo que
transporta a mercadoria, ou ndo tiver um manuseio adequado. E este tipo de confianca
que € preciso buscar, daqui da fabrica isto estd sendo feito, mas tem que buscar 14 fora
também. A confiabilidade do produto na fabrica ta calcado em cima de exigéncia que se
faz aos funciondrios, a exigéncia de higiene ¢ mixima. O gerente de producdo quer
respaldar isto com técnica de laboratério, estd implantando a andlise de todos os
produtos. Precisa ter uma melhoria na qualidade da mao-de-obra. Sempre estdo
buscando uma melhoria na qualidade. A gente sé vai ter a confian¢a do consumidor se
tiver qualidade e preco em seus produtos.

FLEXIBILIDADE - A qualidade do produto da essa flexibilidade de manter o preco do
produto um pouco acima do mercado, devido a confianca do consumidor. No momento
o mercado estd dificil, os grandes supermercados estao querendo massacrar as pequenas
empresas, entdo a flexibilidade de implantar, de crescer estd limitada por essa condi¢io
do mercado atual, tudo dificil, dinheiro dificil de entrar, isto limita a implantagao das
necessidades atuais e expansao da fabrica.

CUSTOS - E uma preocupacio permanente, mas nio pode passar por cima da
qualidade, entdo esse equilibrio de custo e qualidade tem que estar sempre de maos
dadas e bem justo. Nos custo tem que estar sempre de olho, para cortar custos, muita
coisa pequena que no final d4 um grande valor, sem envolver a qualidade as vezes se
tem muitos ladrdes na fébrica, gargalos de producdo, muitas perdas, isto tem que estar
sempre de olho, nessas pequenas coisas que no final faz um montante consideravel.
Hoje a empresa estd sobrevivendo com dificuldades, porque a margem é muito pequena,
qualquer ajuste, gasto a mais, perdas representa muito. Sempre tem que focar a
qualidade porque € o que mantém a empresa de pé.

6. Discussao do resultado e recomendacoes

Este capitulo apresenta a andlise dos resultados obtidos através do estudo de caso da
empresa Exemplo. Os resultados alcangados foram baseados unicamente nos dados obtidos
pela aplicacdo do instrumento de coleta de dados junto aos respondentes.

Com o objetivo de se ter uma visdo global dos dados obtidos através das respostas as
perguntas apresentadas em forma de entrevista sobre a gestdo de estoques, foi elaborado um
comparativo dos sistemas de estoques existentes, de acordo com o referencial tedrico, e o
sistema de estoque utilizado na empresa Exemplo.

A empresa Exemplo, por ser uma empresa de pequeno porte ainda estd muito precaria
em relacdo a grandes industrias, mas estd trabalhando para se especializar cada vez mais e
atualizar sua forma de gerenciamento de estoques.

E possivel perceber que a empresa Exemplo ainda ndo utiliza nenhum sistema de
gerenciamento de estoques especifico, seu controle ¢ todo manual, tanto na compra de
matéria-prima quanto no controle de produtos acabados. Atualmente a empresa niao tem
condi¢des de adotar algum tipo de sistema informatizado, como o MRP Il e o OPT, porque na
fabrica ndo possui estrutura para se informatizar, devido a falta de telefone fixo, acarretando
também a falta de um bom computador, fax, acesso a internet e e-mail. Apesar de possuir
estas condicoes no escritério administrativo seria invidvel instalar esses sistemas no escritério,
devido a distancia da fébrica e a impossibilidade de ligar os computadores em rede. Sendo
que, o custo desta instalacao, atualmente estd fora dos orcamentos da empresa.

O sistema Just-in-time € um sistema muito interessante para a empresa, mas em seu
atual estdgio de falta de mecanizacdo e informatizacdo, também ndo é possivel de ser
aplicado.

O lote econdmico de compra (LEC), involuntariamente, € feito. O pedido da matéria-
prima € feito a cada 30 dias, mas vai um pedido de 40 dias, logo tem 10 dias de estoque de
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seguranca, que quando € atingido € feito um novo pedido. Este LEC poderia ser aprimorado,
porque foi citado em uma das respostas que as vezes por encarte de algum produto pode
ocorrer a falta de produto, entdo o pedido tem que ser feito as pressas e fora da data
estabelecida.

As recomendagdes para a empresa Exemplo e outras organizacdes sao:

e Melhorar seu cdlculo do LEC, para ndo ocorrer falhas nos pedidos de compras.

® No caso especifico da empresa Exemplo, aguardar a instalagdo de linha telefénica no
local, para informatizar todo o seu setor de producdo e conectar-se diretamente com o
escritério administrativo.

® Apés esta informatizacao, fazer a instalacio do MRP II que € um sistema muito flexivel
as mudangas, ja que a empresa Exemplo as vezes ocorre uma triplicagdo de sua
producdo, devido a encarte de algum produto e pode ocorrer a falta da matéria-prima
futuramente. Com o MRP II este tipo de problema nao iria ocorrer.

e Deve ser feito um controle de custo mais apurado, ja que foi abordado na entrevista que
a margem de lucro é pequena e por isso ndo pode haver perdas. Se existisse este controle
de custos sendo feito da maneira correta poderia até fazer uma apuracdo nos custos para
aumentar a margem de lucro.

e QOcorre uma imobilizacdo do capital em relacdo aos estoques de 30 dias dos produtos
que compram, poderia ser feito uma compra para menos tempo ao invés destes produtos
ficarem em estoque, e investir este capital que fica imobilizado em informatizacdo da
producdo.

e E importante a empresa especializar seus funciondrios e proporcionar a eles
treinamentos especificos para agilizar a produgdo, o controle de estoques, o setor de
compras, enfim todas as dreas da empresa que estdo deficientes em algum aspecto.

e Com a implantacdo do sistema MRP II como gerenciamento de estoques, € possivel
obter as informagdes gerenciais que hoje eles ndo possuem e que é muito importante
para a empresa, porque assim ela pode ter um diferencial competitivo em relacdo as
outras empresas e fazer uma melhor gestdo de sua producao.

7. Conclusao

O gerenciamento de estoque abrange as atividades de planejamento, organizacdo e
controle que focam o fluxo de materiais e estoque na organizacdo. Muitas decisdes
enquadram-se no gerenciamento de estoque.

Os sistemas de gerenciamento e controle dos estoques procuram viabilizar a producgao,
tornando-as mais rdpidas, agilizando a entrega, diminuindo os custos de fabricagdo,
diminuindo a probabilidade de erros, que se for bem operacionalizada, essa probabilidade é
praticamente zero.

A implementacdo do sistema Just-in-time requer um enfoque sist€émico, no qual uma
série de aspectos da empresa tem que ser modificada. Alguns pré-requisitos sdo necessarios,
dentre estes estdo:

e Comprometimento da alta administracdo — mudangas de atitude em toda a empresa sio
necessdrias para a integracdo das diversas dreas, desenvolvendo uma mentalidade global
voltada para a resolucdo de problemas.

e Medidas de avaliacdo de desempenho — a forma de avaliar o desempenho dos diversos
setores deve ser modificada para ser clara, objetiva e voltada a incentivar o
comportamento de todos os funciondrios de forma coerente com os critérios
competitivos da empresa e com os principios da filosofia Just-in-time.

e Estrutura organizacional — a estrutura deve ser modificada para reduzir a quantidade de
departamentos especialistas de apoio, 0os quais costumam ser responsaveis por aspectos
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que, segundo a filosofia Just-in-time, passam a ser de responsabilidade da prépria
producdo.

® Organizagdo do trabalho — deve favorecer e enfatizar a flexibilidade dos trabalhadores, a
comunicacao fécil entre os setores produtivos e o trabalho em equipe.

e (Conhecimento dos processos — a compilagdo de fluxogramas de materiais e de
informacao para todas as atividades, seguida de elimina¢cdo metddica das atividades que
geram desperdicios ou apenas ndo agregam valor, é pré-requisito importante.

e Enfase nos fluxos — devem ser criadas estruturas celulares, baseadas nos fluxos naturais
de materiais e/ou informagdes.para facilitar aspectos como, estabelecimento de sistemas
simples de controle da producdo, adequacdo dos controles financeiros e fiscais a nova
realidade, entre outros.

Para adotar o MRP II € necessdrio considerar as dificuldades encontradas pela
empresa em sua implantacdo. Devem ser considerados alguns aspectos importantes para sus
implantacao, sdo estes:

e Comprometimento da alta direcdo — este sistema s6 pode ter sucesso se a alta direcao
estiver comprometida com seus resultados, ndo basta um mero envolvimento.

e Escolha adequada de sistema, hardware e software — a primeira questao a ser avaliada é
se 0 MRP II € o sistema adequado para o sistema produtivo da empresa, depois deve
avaliar qual o software e o hardware adequado para esta implantacao.

e Treinamento — deve ser extensivo a todos os usudrios diretos e indiretos do sistema, em
todos os niveis, e feito desde a etapa de escolha do sistema, passando pela implantacio e
até o uso regular.

¢ Gerenciamento da implantagdo — este gerenciamento deve ser feito de forma criteriosa,
cuidados e coordenada, conforme a técnica de gestdo de projetos, tomando-se o cuidado
de envolver todas as pessoas que terdo contato com o sistema desde as primeiras etapas
do processo.

e Acuidade dos dados de entrada — o MRP II depende de uma base de dados acurada e
atualizada. Comecar a utilizar o sistema antes de se tem obtido niveis de acuidade de
dados da ordem de 98% no minimo € assumir um risco grande de desacreditar o sistema
junto a seus usudrios, o que é a maneira mais facil de se chegar ao fracasso.

Um grande nimero de empresas ja aplica o software OPT hoje, essas empresas tém
afirmado que seus resultados t€m sido satisfatorios. Entretanto, a amostra de usudrios ainda é
pequena para que se possa afirmar que o OPT é um sistema de uso geral e de bom
desempenho, embora ele esteja se tornando uma alternativa cada vez mais importante de
Sistema de Administracdo da Producao.

Entrando no estudo de caso e fazendo um comparativo com o referencial tedrico,
observa-se que a empresa Exemplo ainda possui um controle de estoque muito precario e
foram recomendadas uma melhoria no célculo do lote econdmico de compra (LEC) e a
implementacdo do MRP II, futuramente, assim que a fébrica possuir melhores condi¢des
estruturais.

Quanto ao objetivo deste artigo, concluiu-se que, de acordo com o estudo de caso feito
na empresa Exemplo, o gerenciamento de estoques desta empresa precisa ser melhorado e a
unica forma de contribui¢do para o enaltecimento da administragcdo de produgdo € estudar
qual seria o melhor sistema de controle de estoques para a aplicacdo na empresa.

Além dessas constatagcdes, as respostas da entrevista, o instrumento de coleta de dados
e as recomendagdes que foram feitas, podem ser tteis para a aplicacdo de um sistema de
controle de estoques em outras empresas que estejam interessadas em incrementar seu sistema
de producao.
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