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RESUMO

O presente trabalho apresenta uma Pesquisa Acdo realizada em uma industria de bens de
consumo. Propbs-se um novo modelo de gerenciamento de estoque nos subcontratados da
empresa. Havia na empresa grande quantidade de desvios nos produtos em estoque, gerando
assim uma baixa precisdo e confiabilidade nos dados referentes aos estoques dos fornecedores
mostrados pelo sistema de ERP da empresa. Os gastos com ajustes de inventario puderam desta
forma ser reduzidos com a implementacdo do novo modelo, gerando assim uma reducdo de
custos para a empresa e consequentemente um aumento de seu potencial competitivo no
mercado. No antigo sistema adotado pela empresa, as baixas das matérias-primas do estoque
eram feitas automaticamente pelo sistema por transaces customizadas pela empresa. Entretanto,
desde a implementacdo do ERP na empresa, as baixas automaticas baseadas no histérico de
consumo de cada produto eram feitas em muitos casos de maneira aleatoria, gerando muitos
erros. O novo sistema de gerenciamento substituiu o sistema automatico pelo manual no
momento do retorno do produto beneficiado na empresa, criando assim um controle de quais
lotes e quantidades foram consumidos no beneficiador e tornando o estoque mostrado pelo ERP

confiavel e preciso.

PALAVRAS-CHAVE: ERP, fornecedor e estoque.



ABSTRACT

This work is an action research conducted in an industry of consumer goods, presenting a new
model of inventory management in the company's processors. This replacement of the inventory
management of the company stemmed from the need to reduce the large number of deviations in
the product write off in stock, thereby generating a low accuracy and reliability of data on
inventories of processors shown by the company's ERP system. Spending on inventory
adjustments could thus be reduced with the implementation of the new model, thus generating a
cost savings for the company and thus increasing their competitive potential in the market. In the
old system adopted by the company, write off raw material inventory was done automatically by
the system for customized transactions by the company. However, since the implementation of
ERP in the company, the automatic write off based on historical consumption of each product
were made in many cases at random, generating a lot of mistakes. The new management system
has replaced the automatic system by manual at the time of the return of the processed product in
the company, thus creating a control which lots and quantities were consumed in the processing
and making the stock shown by the ERP reliable and accurate.

KEY WORDS: ERP, processor, stock.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Estrutura para condugao da PeSQUISA-ACA0...........eeerirrerrerierreniesiesiesieseeeene e seeens 18
Figura 2: Estoque de seguranca para variancias do lead time...........ccccocvevveveiiieneeie e 32
Figura 3 : Politica de eStoques de rePOSIGAD. .......cueviirirerieieie et 33
Figura 4 : Estrutura conceitual dos sistemas ERP e sua evolucdo desde 0 MRP...............ccoc....... 38

Figura 5: Fluxo do processo no cenario anterior a implementagao...........cccovvrerereneneneieniennn 42



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Modalidades da Pesquisa-acdo e suas Principais Caracteristicas................c........ 17

Tabela 2: Detalhamento das fases, etapas e atividades da estrutura proposta para pesquisa-

acdo quando iniciadas Pelo PESQUISAAO.........cc.viueiieieere e 19

Tabela 3: Porcentagem de desvios em pedidos de janeiro a maio no beneficiador

Tabela 4: Porcentagem de desvios em pedidos de janeiro a maio nos demais beneficiadores

(0 F- W 1] ] =T S SS RPN 43

Tabela 5: Ajustes de inventario realizados nos Beneficiadores Ae Bem 2010 e

Tabela 6: Prejuizos ocasionados pela falta de matéria-prima de janeiro a maio.................. 44

Tabela 7- Ajustes de Inventario feitos pela companhia em 2010 e 2011..........ccccccvvvvvennenne. 46



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ERP - Enterprise Resource Planning

PCP - Planejamento e Controle da Producéo



SUMARIO

R | 011 oo [¥ ot Lo IO U TR P R PP PPOPPTPTURUROROON 14
IO AN o] = =T g1 = Vo Lo TN 01 1 4 - VOSSR 14
O © 1 o] 1= {10 TSR 15
1.3, MELOUO € PESOUISA....c.vviiveeieeieiieeiie ettt sttt et be e saeesre e 15

14, JUSHIFICALIVAS. ...t 20

1.5, ESLIULUIE 00 TEXIO....ceiuiiiiiiiieiieieteet e 20

2. FUNdamentagao tEONICA. ........ecvviivieiecie ettt sra e re e e 21
2.1.  Planejamento e controle da produGao.............ccovreererieneiinieieeee e 21
2.1.1.  Atividades primarias do planejamento e controle da producao..............c.cccceeueneen. 22
2.1.1.1. Planejamento de ProdUGAD. ..........cccereririiririeieieie et 22
2.1.1.2. PlanejamentO 0 FECUISOS. .......cueuerreriertiriesieeieeieie ettt e et st sae e 23
2.1.1.3. Plano de ProdUGAD. ..........coueierieiierieiiesie sttt 24
2.1.1.4. Programacao da ProdUGAD. ..........c.ceeerueiieiteeieieeste et ste et ste et sre e sre e 24
2.1.1.5. LiberaGdo da ProdUGAD..........ccueiveiuiiiieiieeieetee st este st este et ste et re e sre e 24
2.1.2.  Entradas de um sistema de planejamento e controle da produgao....................... 25
2.2, CONLrOle de BSTOQUES......cvii ettt st ne e s e e aeesree s 26
2.2.1. FuncgOes e 0hjetivos A0S ESTOQUES. .......couiriereeieaiesieesie s siee e eees 26
2.2.2. TIPOS U BSIOQUE. ... vveieieeitieiteeetee et e stee e e sttt e st et st e et e e st e e be e areeabeesreeeteenneaenes 28

2.2.2.1. EStOQUE U8 PrOTEGED ....veviveiieiieiieie ettt 28



2.2.2.2. EStOQUE 0 CICIO....c.uiiieieic ettt 28

2.2.2.3. Estoque de anteCIPAGAD........cc.eiverrerieeieiiesteesteseesteeste e ste e e sraesreeseesreesreesreenne e 29
2.2.2.4. Estoque no canal( de diStribUiGa0)........cccevvveiieiiiiicie e 29
2.2.2.5. Estoque de componentes interMedidrios..........ccueiereerereiininieieee e 29
2.2.2.6. EStOQUE 0B SEQUIANGA. ... .cviviiieiieiieiertete sttt 30
2.2.3. POItICAS U BSLOGUES. ... .cuecuetiieteeteteeeie sttt sttt 30
2.2.3.1. Politica de estoque MINIMO........ccoeiiiriiieieeese e s 31
2.2.3.2. Politica de repoSIGAO PEIIOUICA. .......ccveerieriirieieierie e 32
2.2.3.3. Politica de StOQUE (S,S)...uueriiieirieiieiieiie et eie e e e 33
2.2.4. CUSLOS € BSLOQUES.......veereerreirieieeiesteesteeeestaesteeeeste e tesaesteestesraesseenbessaesreesraeeens 34
2.2.4.1. CUSLO dE AQUISICAD. ......ueiveeiveeeieiteeiteeie st e et e e e ste e sre e be e sreesresneesreesteeneenneas 34
2.2.4.2. CUSLO € PEAIHOD.......cvieiieitieie ettt sre e ers 34
2.2.4.3. Custos da falta de eSTOQUE..........covierieiieciee e 35
2.2.4.4. Custo de deSCONTO A8 PrEGOS.......cccueiuieieirieiee et st e ste e ste et ra e 35
2.2.4.5. Custo de capital de gIr0.......ccooiiiiiiiiiiiieee e 35
2.2.4.6. CUSLOS € AIrMAZENAGEIM. ...c.vititertirteeieeieeste sttt sttt bbbttt e e e nbe b enes 36
2.2.4.7. CuUSt0S de ODSOIESCENCIA. ......cviveeiiiiiieeieste e 36
2.2.4.8. Custo de InefiCiéncia de ProdUGAD.........coueiiriririeieie ittt 36
2.3. E R P e 37
T N o [ o% Tox T J TP PR TURR 40

3.1. Caracterizagdo O ODJELO.......cciiiiiieiiei s 40



3.2, SISTEMA ALUAL ..ottt 40
TR BT o1 (=10 = T o 0] 00 1 (o PSS 45
O O] (o] U7 [0 J PSSP URRPTPR 47
4.1. Consideragies fINAIS GEIAIS.........uiiiiiieieieie sttt 47
4.2. Proposta para NOVOS trabalNos............cooiiiiiiiiiiic e 48

BIBLIOGRAFIA



14

1. INTRODUCAO

1.1. Apresentacdo do tema

O presente trabalho foi desenvolvido em uma industria de bens de consumo voltados para
saude. Nesta industria, grande multinacional do setor, a baixa precisdo no sistema de baixas nas
matérias-primas presentes nos beneficiadores e a baixa confiabilidade nos dados referentes as
quantidades dos mesmos em estoque levaram a empresa a substituir seu modelo de

gerenciamento para o estoque de tais prestadores de servico.

Para Basinger (2006), o nivel de servi¢o pode ser prejudicado e os custos logisticos tendem
a aumentar com a falta de acuracidade dos dados dentro de um sistema de ERP. Desta forma, a
tomada de decisdo dentro da empresa se torna mais dificil e com custos mais elevados a empresa
se torna menos competitiva dentro do mercado. Para isso, o sistema utilizado pela empresa deve
ser substituido e controlado, de forma a tornar o processo decisorio, embasado em parametros

solidos, confiavel e robusto.

Palomino e Carli (2008), revelam baseados em Davis (2001) que os custos médios com
estoques, de maneira geral em empresas de manufatura ficam entre 30% a 35% de seu valor.
Complementarmente, baseados em Heizer (1999), argumentam que o valor dos estoques
representam mais de 40% do capital dessas empresas. Desta forma, deve-se preocupar com a
forma com que é controlada, dimensionada e feita a manutencao do estoque. Em Alcure (1990),
destacam que o gerenciamento de estoques em uma empresa industrial visa atingi assegurar o
abastecimento do fluxo de producdo e a reducdo das despesas com estoques a um nivel
compativel com a seguranca desejada. Ainda conforme o autor, a fixacdo de estoques muito
baixos pode provocar estrangulamentos na linha de producéo, interrompendo o fluxo e trazendo
uma série de consequéncias para a programacdo da empresa. Niveis elevados de estoques, além

de imobilizar o capital nos produtos estocados, exigem investimentos em instalagdes.
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1.2. Obijetivos

O presente trabalho teve como objetivo geral aumentar a precisao do sistema de informagéo

que gerencia os estoques de matéria-prima de uma empresa.
Este objetivo geral se desdobra nos seguintes objetivos especificos:

e Mapear o atual sistema utilizado pela empresa
e Propor um sistema de baixa e estorno
¢ Avaliar mudancas globais no sistema

e Implementar a mudanca no sistema de controle de estoques

1.3. Método de Pesquisa

O presente trabalho foi desenvolvido por meio de Pesquisa-Acao.

De acordo com Turrioni e Mello (2010), Pesquisa Acao pode ser definida como um termo
genérico que abrange diversas formas de pesquisa orientada para acdo, apresentando assim uma
diversidade na teoria e na pratica para o usuario pesquisador, podendo este desfrutar de inimeras

opcOes de questdes relevantes a sua pesquisa.

Ja para Thiollent (2007), Pesquisa Acdo pode ser entendida como uma pesquisa social com
base empirica cuja participacdo e cooperacdo de todos envolvidos visa efetuar uma agdo ou
resolver um problema coletivo. Entretanto, para que a pesquisa seja classificada como Pesquisa
Acdo é necessaria a implantacdo de uma acao das pessoas ou grupos envolvidos. Ainda assim, a
acdo deve ser importante o suficiente para merecer ser, durante a investigacdo, elaborada e
conduzida, ou seja, a pesquisa que se revelar trivial, ainda que apresente as demais caracteristicas
de uma Pesquisa Ag¢do, ndo podera ser caracterizada como tal. Assim, o pesquisador, neste tipo
de pesquisa desempenha papel ativo, desde a abordagem inicial do problema até o

acompanhamento e analise das consequéncias do mesmo.
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Desta forma, a pesquisa-acdo se caracteriza por como objetivo produzir conhecimento
ligado a uma area da Engenharia de Producdo e ao mesmo tempo resolver um problema pratico
dentro da empresa ou instituicdo. Segundo Turrioni e Mello (2010), estes objetivos podem ser

definidos como:

a) Objetivo técnico: Contribuir com a empresa ou instituicio no melhor
equacionamento do problema considerado, levantando solugdes e propostas para resolucdo do

mesmo.

b) Obijetivo cientifico: Aumentar a base de conhecimento do pesquisador em questéo
tendo em vista principalmente que muitas das informac6es disponiveis ao mesmo seriam dificeis

de serem obtidas por meio de outro procedimento.

A Pesquisa Acao pode ser classificada em trés tipos principais. Na tabela 1 segue cada um

de seus tipos bem como suas principais caracteristicas:
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Tipo de
pesquisa-agdo

Objetivos

Papel do pesquisador

Relacionamento entre
pesquisador e
participantes

1.Técnica

Eficacia/eficiéncia da pratica
profissional

Especialista externo

Desenvolvimento profissional

Toma uma pratica existente de algum
outro lugar e a implementa em sua
propria esfera de pratica para realizar
uma melhoria(age de forma mecanica)

Co-opgao(dos praticantes
que dependem do
pesquisador)

2.Pratica

Compreensdo dos participantes

Papel socratico, encorajando a
participacdo e a autorreflexdo

Transformacgdo da consciéncia
dos praticantes

Além dos objetivos do tipo 1

Escolhe ou projeta as mudancas feitas

Cooperacao("consultoria"
do processo)

3.Emancipatoria

Emancipagdo dos participantes
das regras de
tradicdo,autodecepcao e coercao

Sua critica da sistematizacao da
burocracia

Transformacdo da organizagao e
seus sistemas

Além dos objetivos 1 e 2

Moderador do
Processo(responsabilidade
compartilhada igualmente com os
participantes)

Colaboragdo(comunicagao
sistematica)

Tabela 1: Modalidades da Pesquisa-agdo e suas Principais Caracteristicas

Fonte: Turrioni e Mello (2010) p.148.

A Pesquisa Acdo apresentada neste trabalho se enquadra no tipo pratica.

A pesquisa-acdo desta forma é uma variacdo do estudo de caso, porém , na Pesquisa Acao,

diferentemente deste outro, o pesquisador participa diretamente no objeto de estudo, atuando

diretamente na resolucéo do problema e adquirindo conhecimento ao mesmo tempo.

Segundo Turrioni e Mello (2010), baseado nos trabalhos de Wesbrook(2005), Coughlan e
Coghlan (2002) e Thiollent (2007), a estrutura da metodologia de pesquisa-acdo pode ser descrita

da seguinte forma:




Planejar a
Pesquisa-agao

Coletar dados

Analisar
dados e
planejar agdes

Implementar
acoes

Figura 1- Estrutura para condugdo da pesquisa-a¢ao

Fonte: Turrioni e Mello (2010) p.150.

As etapas deste ciclo, bem como suas atividades estéo descritas na Figura 2.

18
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Diagnosticar situagao

Definir tema e interessados

Definir —
Delimitar o problema
contexto e Definir critérios de avaliagdo para pesquisa-
proposito | agso
28 Definir _
On estrutura Mapear literature
(go] . Delinear ideias e proposicoes
('IU conceitual- Determinar questao e definir objetivos da
w teorica pesquisa
- Selecionar Selecionar unidade de analise
O i
N unidade de Definir técnicas de coleta de dados
Q andlise e
O | técnicas de
E coleta de
GT dados Elaborar protocolo de pesquisa-agdo
cC Registrar dados
4°) Coletar
(a1 dados Realimentar dados

Analisar Tabular os dados
Comparar dados empiricos com a teoria

dados e
planejar
agoes Elaborar plano de agGes
Implementar
agoes Implementar plano de agdes
Avaliar Avaliar resultados
Itad Prover estrutura para replicagao
resultados € "nosennar implicagOes tedricas e praticas
gerar

relatorio Redigir relatério
Tabela 2- Detalhamento das fases, etapas e atividades da estrutura proposta para pesquisa-a¢do quando iniciadas pelo
pesquisador.

Fonte: Turrioni e Mello (2010) p.151.
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1.4. Justificativas

O tema abordado se insere diretamente nas aplicagdes da Engenharia de Producdo. A
oportunidade de integrar o planejamento da producéo visando a reducéo de custos para empresa e
a utilizacdo de um sistema padrdo de ERP sdo fatores que tornam a empresa objeto mais

competitiva no mercado e mais eficiente em seus processos de controle de estoque.

A participacdo direta no objeto de estudo foi o fator decisivo para a escolha da metodologia
de Pesquisa Acdo. A oportunidade de entender, estudar o problema e atuar em sua resolucdo €
Unica uma vez que a experiéncia adquirida deste modo permite um entendimento pratico dos
conhecimentos acumulados durante a formacdo do autor, colaborando assim para seu

desenvolvimento profissional ainda no inicio de sua carreira.

1.5. Estrutura do texto

Neste capitulo foram mostrados os objetivos deste trabalho bem como a metodologia e

estrutura de texto utilizada.

No capitulo 2 serdo abordados os referenciais tedricos fundamentais ao entendimento deste
trabalho, apresentando conceitos sobre Planejamento e controle da producdo, estoques, controle
de estoques e ERP. No capitulo 3 disserta-se sobre a Pesquisa A¢do propriamente dita, iniciando
pela caracterizacdo do objeto e destacando a situacdo anterior e a proposta para o0 problema
observado, explicando de forma detalhada as analises realizadas e os resultados obtidos. Ja o
capitulo 4 sintetiza por meio da conclusdo do referente trabalho de graduacdo, propondo cenarios

para futuros trabalhos.



21

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1.1. Planejamento e controle da produgéo

Para Contador e Contador (2001), PCP pode significar tanto programacéo e controle da
producdo quanto planejamento e controle da producdo, sendo estes o sistema como setor
administrativo que cuidam do gerenciamento do mesmo. E um sistema complexo que tem quatro

caracteristicas fundamentais:
- Por ser um sistema, toda a teoria dos sistemas é aplicavel;
-Né&o é uma funcéo isolada, mas um conjunto de fun¢es inter-relacionadas;

-Comanda, no sentido de dar ordens, ndo so tarefas de producdo, mas também as atividades
de apoio a producdo, como manutencdo, ferramentaria, preparacdo de maquinas, movimentacao

de materiais, ferramentas e equipamentos, aquisicdo de materiais, etc.; e

-Coordena, funcionando como um centro para o qual converge grande quantidade de
informacBes que, depois de convenientemente processadas, sdo distribuidas a todos setores

envolvidos.

Ja para Slack et al. (2002), Planejamento e controle da producdo é a conciliacdo do
potencial da operacio de fornecer produtos e servigcos com a demanda de seus consumidores. E 0
conjunto de atividades diarias que garante que a operacdo ocorra de forma continua. O ato de
planejar € a formalizacdo do que se pretende que ocorra no futuro enquanto controle é a forma de

lidar com as mudancas no plano e as operacdes a elas ligadas.
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2.1.2.  Atividades primarias do planejamento e controle da producgéo

Para Arnold, Chapman e Clive (2008), o planejamento e controle da producdo se

divide em atividades primarias, tais como:

2.1.2.1. Planejamento de producéo

A producédo deve ser capaz de atender a demanda do mercado e desta forma encontrar o
jeito mais produtivo de fazé-lo é responsabilidade do planejamento de producdo. Devem-se
estabelecer as corretas prioridades e ter certeza de que a capacidade esta disponivel. Segundo
Arnold, Chapman e Clive (2008) isto envolve:

-Prever a demanda: Antes do planejamento ser feito, estimativas devem ser feitas de forma
acurada para que a futura demanda seja atendida da melhor maneira possivel. Muitas empresas
fazem esta previsdo muito tempo antes baseadas nas condi¢des financeiras do setor e do mercado,
nos fatores competitivos do mercado, nas tendéncias do mercado como, por exemplo, variaces
de demanda e casos pontuais como promogdes, mudancas no produto ou possiveis problemas de
producdo. Vale ressaltar que, mesmo empresas que produzem contrapedido, ou seja, produzem
depois que um pedido tenha sido firmado por um cliente, devem prever a demanda anteriormente

para que as matérias-primas tenham sido compradas e o cliente ndo seja prejudicado.

-Plano mestre de producdo: Faz a ligacdo entre o planejamento da producéo e o que de fato
sera produzido. Junto com a lista técnica de cada material coordena quais itens serdo produzidos

e quais quantidades deverdo ser utilizadas e compradas.

-Planejamento dos materiais necessarios: A partir do Plano mestre de Producdo, as
quantidades de matérias-primas para satisfazer os produtos na ordem em que devem ser
produzidos, devem ser compradas e enviadas para linha de producdo. A quantidade de matéria-
prima a ser consumida deve ser a mais proxima da comprada para eliminar custos de estocagem e

perdas por obsolescéncia.
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-Capacidade de producdo: E a capacidade de um trabalhador, de uma maquina, de uma
planta ou organizacdo de se produzir em um determinado tempo. Dois tipos de capacidade sao
importantes: a disponivel e a requerida. A disponivel se refere a quanto se pode produzir com 0s
recursos disponiveis a empresa. J& a requerida é referente a capacidade que se tenha que atingir
para atender um determinado pedido em um periodo de tempo. Assim, 0 gerenciamento das
capacidades deve ser feito de forma eficiente para que a capacidade disponivel consiga atender de

maneira satisfatoria a capacidade requerida.

A implementagdo e controle é responsavel por colocar em pratica e arquivar os planos
feitos durante a fase de planejamento da producdo. Cada etapa planejada deve ser avaliada

durante toda etapa de implementacdo, mas, ap0s esta, o controle se faz tdo importante ou mais.

Estoques sdo materiais e suprimentos que sdo armazenados para venda ou para prover
materiais ou suprimentos para as linhas de producdo. Faz parte do processo de planejamento uma

vez que fornece reserva frente as diferencas entre as taxas de demanda e de producéo.

Para Contador e Contador (2001), existem quatro principais fases no planejamento e
controle da producdo. S&o elas: Planejamento de recursos, Plano de producéo, Programacao da
producdo e a liberagdo da producéo.

2.1.2.2. Planejamento de recursos

A alta administracdo € a responsavel pelas tomadas de decisdo a longo prazo relativas ao
planejamento de recursos que definem a linha de produtos, os meios de producéo, os canais de
distribuicdo de produtos e a politica de atendimento a clientes. As entradas necessarias para as

decisdes sdo pesquisa de mercado e previsdes a longo prazo.



24

2.1.2.3. Plano de producao

Decisdes de médio prazo objetivam definir o plano de producdo, porém a extensdo do
horizonte de planejamento varia muito de uma empresa para outra. Se analisarmos uma empresa
que trabalhe contra pedido, estas adotam uma extensdo suficiente para abranger todas as
encomendas feitas. Empresas que definem seu préprio mix de producéo, devem desenvolver seu
horizonte de planejamento com extensdo de até doze meses, principalmente quando existe
sazonalidade da demanda de seus produtos. Desta forma, a producdo pode ser planejada levando
em consideracdo a transferéncia de estoque de um periodo para outro que se faca necessario.
Entretanto, uma vez definido, este plano deve ser sempre revisado, uma vez que fatores
desconhecidos no momento em que o plano foi feito possam ter ocorrido e exista a necessidade
de adequacdo do plano aos mesmos. Nas decisdes de médio prazo define-se o que e quanto

produzir.

2.1.2.4. Programacdo da producéo

A programacéo da producdo é a etapa em que € definido quando produzir e esta é feita a
curto prazo numa linha de tempo igual ao periodo de revisdo do plano de producdo. Nela séo
feitas as emissdes de ordens, desde a de fabricacdo e de compra até a de ferramentaria, por

exemplo.

2.1.2.5. Liberacéo da producéo

A liberacéo da producdo atua em um prazo muito curto de tempo, uma vez que o inicio do
trabalho em uma linha da producéo depende diretamente desta fase. Geralmente atua no mesmo

dia e ndo passa de uma semana e tem como principais objetivos definir quem executara cada
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ordem em qual maquina e quem tomara todas as providéncias necessarias ao bom desempenho da

fabricacéo.

2.1.3.  Entradas de um sistema de planejamento e controle da producéo

Para Arnold, Chapman e Clive (2008), existem cinco entradas basicas para o sistema de

planejamento e controle da producéo. Séo elas:

Descricdo do produto: Mostra como o produto vai aparecer em cada fase da producéo.
Desenhos industriais e especificacdes sdo métodos de descrever o produto, assim como a lista

técnica. Este Gltimo serve principalmente para duas coisas:
- Descrever os componentes usados para fazer o produto.
-Descrever as subetapas de montagem durante os estagios de manufatura.

Especificacdes de processo: Descreve 0s passos hecessarios para produzir o produto final.
Estas informagfes devem ser arquivadas adequadamente pois sdo documentos ou arquivos de

computador que dao informacdes sobre:
- Operacdes necessarias para a producdo de um produto
- Sequéncia de operagdes
- Equipamentos e acessoOrios necessarios
- Tempo padréo para execucdo de cada operacao

Tempo necessario para execucao de operagdes € expresso geralmente em tempo padrdo que
é 0 tempo gasto pelo operador, trabalhando em um ritmo normal, para realizar uma tarefa. Ele é
necessario para programar o trabalho dentro de uma planta ou parte dela, entregas a clientes e

custo do produto. Em geral, tempos padrdes sdo obtidos de arquivos de rotina.
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Instalacdes disponiveis: Planejamento e controle da producdo tem que saber qual planta,

equipamento e méo-de-obra estardo disponiveis para 0 processo.

Quantidades necessarias: Estas informacGes vém da previsdo de demanda, pedidos de
clientes, pedidos para completar estoque de algum produto e do plano de necessidades de

materiais.

2.2. Controle de estoques

Segundo Slack et al. (2002), estoque é definido como a acumulacao de recursos materiais
em um sistema de informacdo. Algumas vezes, estoque também € usado para descrever qualquer
recurso armazenado.

Ballou (2001) define estoques como acumulacBes de matérias primas, suprimentos,
componentes, materiais em processo e produtos acabados que surgem em numerosos pontos do
canal de producdo e logistica das empresas. Estoques estdo localizados normalmente em lugares
como armazéns, patios, chao de fabrica, equipamentos de transporte e em armazéns das redes de
varejo.

Ja para Arnold, Chapman e Clive (2008), os estoques sdo materiais e suprimentos que uma
empresa ou instituicdo mantém, seja para vender ou para fornecer insumos ou suprimentos para o
processo de producdo. Todas as empresas e instituigdes precisam manter estoques.
Frequentemente, 0s estoques constituem uma parte substancial dos ativos totais.

Podemos desta forma caracterizar estoque como 0s materiais classificados como matéria-
prima, 0S materiais que estdo em processamento, 0S que ja passaram por este estagio e se
encontram na fase de produto semi-acabado e finalmente os produtos acabados, sejam estes para

atender a uma demanda imediata ou a longo prazo.

2.2.1. FuncOes e objetivos dos estoques

A func¢do da administracéo de estoque é justamente maximizar este efeito lubrificante no

feedback de vendas ndo realizadas e o ajuste do planejamento da producdo.
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Simultaneamente, a administracdo de estoques deve minimizar o capital total investido
em estoques, pois ele é caro e aumenta continuamente, uma vez que o custo financeiro
aumenta. Sem estoque é impossivel uma empresa trabalhar, pois ele funciona como
amortecedor entre varios estagios da producao até a venda final do produto.A capacidade
e a responsabilidade de cada departamento na empresa sdo proporcionais ao
investimento nos varios tipos de estoque.O objetivo, portanto é otimizar o investimento
em estoques, aumentando o uso eficiente dos meios internos da empresa, minimizando

as necessidades de capital investido. (DIAS, 2006)

Slack et al. (2002) considera que o que estd sendo armazenado como estoque ndo faz
diferenca, assim como onde ele esta posicionado na operacdo.O que de fato o fara existir é
diferenca de ritmo ou de taxa entre fornecimento e demanda. Se o fornecimento de qualquer item
ocorresse exatamente no momento em que este fosse demandado, o item nunca seria estocado.

Ainda para Slack et al. (2002), estoques existem pela existéncia de ritmo entre
fornecimento e demanda e desta forma, para que esta diferenca ndo seja sentida pelo cliente por
um eventual aumento da demanda, estoques sdo gerados, mas sempre de forma a alcancar os

menores niveis para que esta condicdo seja valida.

Para Argenton, Prudenciato e Rodrigues (2008),0s estoques sdo mantidos por
determinados motivos tais quais:

e A melhoraria do servi¢o ao cliente de forma a dar suporte a area de marketing, pois
quando demanda é criada, é preciso material disponivel para concretizar vendas.

e Uma economia de escala, uma vez que 0s custos sdo tipicamente menores quando o
produto é fabricado continuamente e em quantidades constantes.

e Considerando que possiveis variagdes na demanda podem acontecer, estar preparado para
é essencial no que se refere ao tempo de entrega. Uma solu¢do comumente adotada é a utilizacdo
de estoques de seguranca, uam vez que tanto os problemas advindos dos sistemas logisticos
guanto o comportamento de demanda dos cliente e o tempo de entrega dos fornecedores ndo séo
perfeitamente conhecidos.

e Devido a necessidade da empresa de se proteger de determinadas contingéncias, como
greves, incéndios, inundagdes, instabilidades politicas e outras varidveis exogenas que podem

criar problemas.
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2.2.2. Tipos de estoque

Os tipos diferentes de estoque se dao pelas razdes pelas quais existem as diferencas entre
demanda e fornecimento. Desta forma, existem diversas formas de se classificar estoques,
dependendo do autor, porém, como este trabalho visa abranger conhecimento académico, foram
compiladas classificacGes de diversos autores.

Para Slack et al. (2002) existem tipos bem definidos de estoque que estdo contemplados no

proximo topico:

2.2.2.1. Estoque de protegéo

Com o objetivo de compensar as incertezas relacionadas a fornecimento e demanda, o
estoque de protecdo prevé compra extra de bens utilizados para producao de um produto a fim de
estabelecer pelo menos certa quantidade da maioria dos itens em estoque para 0 mesmo. Este
nivel minimo de estoque serve para cobrir a possibilidade da demanda vir a ser maior do que a
esperada para o periodo. Este tipo de estoque compensa as incertezas dos processos de
recebimento de fornecedores e de demanda de clientes.

Arnold, Chapman e Clive (2008) exemplificam produtos como minerais e comodities,
como gréos e produtos animais que s@o negociados no mercado mundial. O pregco desses
produtos flutua de acordo com o suprimento e demanda. Se os compradores esperam que 0 preco
caia, quando o0 preco atingir este patamar mais baixo, aproveitam esta oferta do mercado,

comprando em um momento mais propicio, e estocando em funcao desta economia.

2.2.2.2. Estoque de ciclo

O estoque de ciclo ocorre porque um ou mais estagios na operacdo ndo podem fornecer
simultaneamente todos os itens que produzem. Considerando por exemplo uma maquina que
produza diferentes tipos de produtos, porém, ndo ao mesmo tempo. Desta forma, enquanto um

produto esta sendo produzido, existe a necessidade de se ter produtos em estoque dos outros que
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ndo estdo sendo produzidos para atender a demanda dos mesmos.Portanto, mesmo quando a
demanda é estabelecida e previsivel, havera sempre um estoque para compensar o fornecimento

irregular para cada item que néo estiver sendo produzido.

2.2.2.3. Estoque de antecipacgéo

O estoque de antecipacdo tem por objetivo compensar as diferencas de ritmo entre
fornecimento e demanda por meio da colocacdo em estoque de um produto antes do necessario
para atender uma demanda maior em determinado momento, geralmente variacdes previsiveis.
Mas também pode ser usado quando as variacBes de fornecimento sdo significativas, como em
alimentos de safra enlatados.

2.2.2.4. Estoque no canal( de distribuicdo)

Este tipo de estoque existe pelo fato do material ter de ser transportado e este periodo nédo é
simultaneo entre o ponto de fornecimento e de demanda.Se uma loja de varejo encomenda itens
de um de seus fornecedores, o fornecedor vai alocar estoque para a loja de varejo em seu proprio
armazem, embala-lo, carrega-lo em seus caminhdes, transporta-lo para seu destino, descarrega-lo
no estoque do varejista. Desde 0 momento em que o estoque é alocado (e, portanto passa a estar
indisponivel para qualquer outro consumidor) até 0 momento em que se torna disponivel para a
loja de varejo, ele é dito no canal de distribuicdo. Desta forma, todo estoque em transito é estoque
de canal.

2.2.2.5. Estoque de componentes intermediarios

Segundo Contador e Contador (2001), o estoque de componentes intermediarios tem a

funcdo de reduzir a dependéncia entre as diversas etapas do processo produtivo. Neste sentido,
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observamos a existéncia permanente de estoques de componentes dentro da fabrica. Sem esses
estoques, qualquer distdrbio em um ponto localizado no processo pode propagar-se para outros
pontos, causando efeitos significativamente mais danosos a toda operacdo. Uma caracteristica
deste tipo de estoque é a total previsibilidade da quantidade e do momento da sua utilizacdo uma
vez que se trata de componentes utilizados, numa proporcdo fixa, na montagem de produtos

finais, sendo estes itens chamados de “itens de demanda dependente”.

2.2.2.6. Estoque de seguranca

O estoque de seguranca objetiva proteger contra a incerteza na oferta e na demanda. A
incerteza pode ocorrer de duas maneiras: incerteza de quantidade e incerteza de periodo
de entrega. A incerteza de quantidade ocorre quando a quantidade de suprimento ou de
demanda varia: por exemplo, se a demanda é maior ou menor que a esperada em um
determinado periodo. A incerteza do periodo de entrega ocorre quando o periodo de

recebimento de oferta ou de demanda difere do que é esperado (ARNOLD, 2006 p.258).

Francischini e Gurgel (2002), ainda contemplam como incerteza ou falha, a demora
no procedimento do pedido de compra, ou seja, falhas nos sistemas de informacgdes do
almoxarifado ou da area de compras podem incorrer em demoras excessivas na expedicao

do pedido.

2.2.3. Politicas de estoques

No cenério atual, altamente competitivo e com a exigéncia de responder de maneira
rapida e eficaz as novas exigéncias do mercado, bem como incertezas e variagdes de prego
e demanda, a escolha da adequada politica de estoque para cada empresa é muito
importante.

Para Dias (2006), a administracdo devera determinar ao departamento de materiais o
programa de objetivos a serem atingidos, isto €, estabelecer certos padrdes que sirvam de
guia aos programadores e controladores e também de critérios para medir o desempenho

do departamento. Essas politicas séo diretrizes que, de maneira geral, sdo as seguintes:
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- metas quanto a tempo de entrega dos produtos aos clientes;

- definicdo do numero de depdsitos e/ou de almoxarifados e da lista de materiais a
serem estocados neles;

- até que nivel deverd flutuar os estoques para atender a uma alta ou baixa das vendas
ou a uma alteracao de consumo;

- até que ponto serd permitido a especulagdo com estoques, fazendo compra
antecipada com precos mais baixos ou comprando uma quantidade maior para obter
desconto;

- definicéo da rotatividade dos estoques.

Segundo Contador e Contador (2001), existem trés principais tipos de politica de
estoque: a politica de estoque minimo, a politica de reposicdo periddica e a politica de

estoque (S,s).

2.2.3.1. Politica de estoque minimo

Esta politica de estoque utiliza como quantidade de reposicdo aquela obtida pelo
modelo de lote econémico. O periodo entre as reposicdes do estoque ndo é fixo, pois o
pedido é feito sempre que o estoque atinge o seu estoque minimo. A funcdo deste estogque

minimo é suprir a demanda durante um determinado periodo, que é o lead time.
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Figura 2- Estoque de seguranca para variancias do lead time. Adaptado de Slack et al 2002.

Outras possibilidades quanto a politica de estoque minimo sao:

- A reposicdo ocorrer a uma taxa constante e ndo instantaneamente.
- Manutengdo de um estoque de seguranga

- Falta do estoque acarretando atraso da entrega

-Falta do estoque ocorrendo perde de venda

2.2.3.2. Politica de reposicéao periddica

As duas principais caracteristicas desta politica de estoque sao:
- 0 periodo entre reposices é fixo
- a quantidade a ser reposta é variavel

A politica de reposicdo periddica é caracterizada pela definicdo de um nivel de estoque de

referéncia e um periodo de reposi¢cdo. A cada final de periodo, faz-se o levantamento da
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quantidade em estoque, cotejada com o seu nivel de referéncia, e a quantidade a ser pedida sera a

que falta para se atingir o estoque de referéncia.

O grafico a seguir representa a evolucao do nivel de estoque administrado por uma politica

de reposicao periddica.
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Figura 3- Politica de estoques de reposi¢do. Adaptado de Slack et al 2002.

A definicdo da quantidade de referéncia e do periodo de reposicdo estdo fortemente

relacionadas a aleatoriedade da demanda e a estrutura de custo do sistema de estoque.

2.2.3.3. Politica de estoque (S,s)

Esta politica retne caracteristicas das politicas de estoque minimo e de reposi¢do periddica;
a reposicao sera feita no final de cada periodo desde que o nivel de estoque tenha atingido o
estoque minimo(s) e a quantidade pedida sera tal que o estoque volte a ter quantidade (S) de

referéncia. Se no final de um periodo qualquer o nivel de estoque estiver acima do minimo,

nenhum pedido sera feito até o final do periodo seguinte.
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2.2.4. Custos de estoques

Francischini e Gurgel (2002) destacam que dentre todas as preocupagdes de um
administrador de materiais dentro de um empresa, uma das mais criticas € saber quais custos
estdo associados ao estoque que o mesmo gerencia. Desta forma, o potencial competitivo da
empresa depende diretamente destes custos pois 0 objetivo dos concorrentes, assim como da
empresa é diminui-los. Assim, estes custos devem ser aceitaveis, de forma que um controle
rigoroso deve ser feito para que com as corretas informacdes acOes corretivas sejam aplicadas em
prol desta diminuicéo.

Todo e qualquer armazenamento material, conforme Dias (2006), gera determinados
custos, que sdo: Juros, Depreciacdo, Aluguel, Equipamentos de movimentacdo, Deterioragéo,

Obsolescéncia, Seguros, Salarios e Conservacao.

2.2.4.1. Custo de aquisicdo

Francichini e Gurgel (2002) definem custo de aquisicdo como o valor pago pela empresa
que adquire determinado produto e estd diretamente ligado com a area de compras da mesma,

buscando sempre minimizar tais custos.

2.2.4.2. Custo de pedido

Segundo Francischini e Gurgel (2002), custo de pedido é o valor gasto pela empresa para
que determinado lote de compra possa ser solicitado ao fornecedor e entregue na empresa
compradora. Se o custo de armazenagem esta diretamente ligado a area de armazenagem, o custo
de pedido refere-se aos custos administrativos e operacionais da area de compras.

Para Arnold, Chapman e Clive (2008), o custo de emissdao de um pedido independe da
quantidade pedida uma vez que estd associada a emissdo de pedidos, seja para fabrica ou

fornecedor.
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2.2.4.3. Custos da falta de estoque

Se a demanda durante o lead-time excede a previsdo, pode-se esperar uma falta de estoque.

Arnold, Chapman e Clive (2008) destacam que um esvaziamento de estoque pode ser
potencialmente caro, uma vez que os custos de pedidos ndo atendidos, de vendas perdidas e de
clientes possivelmente perdidos sdo bem elevados. Muitas vezes, 0s custos associados a pedidos
ndo atendidos estdo associados a multas previstas em contrato, porém, os custos de perda de um
cliente podem causar maiores impactos para empresa.. As faltas de estoque podem ser reduzidas
pela manutencdo de um estoque extra para proteger a empresa dessas ocasiGes em que a
demanda, durante o lead-time, € maior que a prevista.

Francischini e Gurgel (2002), reiteram que os custos por falta de um item em estoque
podem causar diversos e grandes prejuizos a empresa compradora. O problema é que esse tipo de
custo é dificil de ser calculado com precisdo, uma vez que envolve uma série de estimativas,

rateios e valores intangiveis, como por exemplo, perda de credibilidade no mercado.

2.2.4.4. Custo de desconto de precos

Slack et al. (2002) destaca que compras em grandes quantidades em geral sdo
acompanhadas de descontos sobre o preco normal por parte dos fornecedores. Vale ressaltar que
custos extras também sdo impostos para o caso de pequenos pedidos.

2.2.4.5. Custo de capital de giro

Slack et al. (2002) explica que da mesma forma que quando um pedido de reabastecimento
é colocado pela empresa e desta forma os fornecedores irdo demandar pagamento, a empresa
demandara pagamento de seus cliente quando a mesma entregar seus produtos a seus clientes.
Entretanto, havera provavelmente uma diferenca de tempo entre pagar a nossos fornecedores e
receber pagamento de nossos consumidores. Durante esse tempo, a empresa tem de manter

fundos para manter os estoques. Esta ¢é a defini¢do de capital de giro, que € responsavel por fazer
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“girar” o estoque. Os custos associados a ele sdo os juros, que sdo pagos ao banco por

empréstimos, ou custos de oportunidade, de ndo investirmos em outros lugares.

2.2.4.6. Custos de armazenagem

Estes sdo custos associados a armazenagem fisica dos bens. Slack et al. (2002) destaca que
locacdo, climatizacdo e iluminacdo do armazem podem ser caros, especialmente quando séo
requeridas condicdes especiais, como baixa temperatura ou armazenagem de alta seguranca.

Para Arnold, Chapman e Clive (2008), quando os parametros de saidas tém de ser
mudadas, talvez outros custos estejam relacionados, como custos de hora-extra, contratagéo,
treinamento, turnos extras e demissdes. Este custo de capacidade associada pode ser evitado pela
producdo de itens em periodos de folga para que sejam vendidos nos periodos de pico.

Entretanto, aumenta desta forma o custo de armazenagem para esses periodos de folga.

2.2.4.7. Custos de obsolescéncia

Os custos de obsolescéncia sdo definidos por Slack et al. (2002) como os custos resultantes
de uma politica de pedidos que envolvem quantidades muito grandes, que significara que os itens
estocados permanecerdo longo tempo armazenados, existindo assim o risco de que estes itens

possam tornar-se obsoletos ou deteriorar-se com a idade.

2.2.4.8. Custo de ineficiéncia de producéo

Baseado na filosofia Just in time, Slack et al. (2002) destaca que altos niveis de estoque
mascaram a completa extensdo dos problemas dentro da produgdo, podendo desta forma

ocasionar em serio problemas como queda de produtividade e aumento de preco do produto.
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2.3. ERP

Hicks (1997) define ERP, Enterprise Resource Planning como uma arquitetura de software
que tem por fim facilitar o fluxo de informagéo dentro de todas as fun¢Ges da companhia, tais
como logistica, recursos humanos e finangas. Os sistemas ERP sdo uma evolu¢do do MRP E
MRP Il (Planejamento de recursos de manufatura) que surgiu no inicio dos anos 90 incorporando
funcionalidades de seus antecessores e integrando sistemas antes nao interligados entre si.

Para Koch (2002), um ERP objetiva a integracdo do todos os departamentos de uma
empresa em um Unico sistema de forma a atender as necessidades dos mesmos. Desta forma, os
sistemas que cada departamento utilizava isoladamente sdo substituidos por sistemas integrados
que permitem que uma determinada area de uma empresa tenha acesso a informacdes de outra de
maneira rapida e eficiente. E possivel ainda, através desta integracdo, ter acesso a dados que
permitem o gerenciamento e tomada de decisdo em setores externos a companhia, como centros
de distribuicdo, beneficiadores, depdsitos, etc.

A figura 4 ilustra como evoluiu o sistema ERP atual desde o MRP e conceitua alguns

elementos nele presentes.
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Figura 4: Estrutura conceitual dos sistemas ERP e sua evolucéo desde o MRP.
Fonte: Adaptado de Corréa et al. (1999, p. 350).

Davenport (2002) salienta que, considerando o alto custo atrelado ao ERP e as dificuldades
de implementacdo sdo fatores criticos que fazem com que muitas empresas ndao tenham acesso a
este recurso assim como algumas outras fracassam em sua implementagdo. Entretanto, a
implementacdo de um sistema de ERP é suportada por certos beneficios tais como reducéo do
tempo de ciclo, informagdes mais rapidas sobre transacdes, melhoria no gerenciamento
financeiro, diminuicdo do tempo gasto entre colocacdo do pedido e liberacdo do mesmo para
venda, nivel de informagdo mais acurado. O autor ainda afirma que quem decide qual a melhor
opcéo para cada caso é o fornecedor do sistema de ERP e néo o cliente. Porém, em alguns casos

adaptacgdes nos pacotes padrdes podem ser feitos em funcéo da necessidade da empresa.



39

Magalhdes (2000) considera que o treinamento do pessoal e investimentos na area de
tecnologia da informacdo sdo fatores determinantes para o sucesso da implementacdo de um
sistema ERP em uma empresa. Desta forma, € necessario o prévio estudo do contexto no qual
esta se implementando o sistema, buscando que 0 mesmo seja aceito, entendido e desenvolvido.

Koch (2002) ainda lembra que, além dos custos referentes aos direitos de aquisicdo e
utilizacdo do software, outros custos estdo associados tais como custos de treinamento, custos de
integracdo e testes, custos das conversdes de dados, custos com horas de consultoria, custo com

pessoal especializado e custos de retorno do investimento.
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3. APLICACAO

3.1. Caracterizacdo do objeto

A empresa que serviu como objeto de estudo é uma grande multinacional produtora de bens
de consumo voltados para saude localiza-se no interior do sudeste brasileiro. A empresa possui
mais de 4500 funcionarios e trabalha em trés turnos. A area estudada na empresa foi a de
planejamento de producdo, especificamente a parte responsavel pelo planejamento e controle de
estoques, tanto estoques internos quanto estoques dos fornecedores de produto acabado da
empresa, denominados por “beneficiadores”. O atual sistema de ERP, responsavel por esse
controle, foi implantado na mesma no ano de 2000 e para o trabalho em questéo, iremos analisar

0s cenarios referentes ao gerenciamento e controle de estoque dos beneficiadores neste ERP.

3.2. Sistema atual

O controle de estoque dos beneficiadores da empresa era feito de forma automatica pelo
ERP, por meio de transacGes customizadas e ndo recomendadas pela empresa de ERP desde a
implantacdo do sistema na empresa em 2000. Desta forma, quando um pedido era feito, era
mandada para o beneficiador a quantidade de matéria-prima necessaria para produzi-lo. Nesta
quantidade enviada estdo contempladas as perdas no processo, sendo estas variaveis de acordo
com a maquina utilizada e o produto pedido. Assim, apds alguns pedidos, é normal que sobrem
algumas matérias-primas provenientes de excedente enviado e estas sdo as primeiras a serem
utilizadas em futuros pedidos. Um estoque de um determinado material € composto pelo
excedente armazenado neste beneficiador somado com o material enviado para producdo do

pedido.

Por exemplo, se é feito um pedido de 200 unidades de determinado produto e sabemos que
existem 10 unidades atualmente no estogue no beneficiador, deveremos enviar ao mesmo 190

unidades mais algumas extras, uma vez que temos perdas de processo. Assim, enviamos 220
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unidades, que somadas as 10 ja existentes irdo compor um estoque de 230 unidades no sistema.
Estas unidades deverdo ser baixadas automaticamente pelo sistema, baseada no historico de

média de perdas para o produto no momento que o produto se torna acabado.

Entretanto, por um erro nesta transagdo customizada no sistema de ERP, essas baixas
acontecem aleatorias de forma que , seguindo o exemplo dado, das 230 unidades que deveriam
ser baixadas, o sistema pode baixar todas, nenhuma, metade, dobro, ou seja, o controle dos niveis
de estoque dos beneficiadores é perdido. Vale ressaltar que, desde de 2000 quando o sistema de
ERP foi implantado na empresa e o problema foi identificado, consultores foram contratados para
corrigir o problema de programacgdo na transacdo customizada, porém, tal correcdo ndo foi
possivel. O problema foi entendido como um erro na parte matematica da programacdo das
baixas automaticas, que mesmo apds testes referentes a outras formulacGes matematicasnao

foram solucionados.

Desta forma, afim de minimizar os impactos ocasionados por esse erro no sistema, existe
um funcionério encarregado de conferir os pedidos e as quantidades que foram mandadas para o
beneficiador e quanto foi produzido, baixando assim a diferenca do sistema. Nem todos os
produtos sdo ajustados desta forma manual por ter um grande nimero de matérias-primas ou por
confidencialidade de algumas fabricas da empresa. Pelo fato desta acdo ser manual e a baixa ser
forcada contrapedido, esta correcdo apenas minimiza os efeitos do erro do sistema. Em alguns
casos, a empresa deixa de comprar determinada matéria-prima por acreditar que, como esta se
encontra com saldo no sistema, o0 estoque no beneficiador de fato existe. Este tipo de erro acaba
ocasionando atraso na producdo e um aumento de custo relacionado, uma vez que, sem matéria-
prima algumas linhas deixam de funcionar, existem multas por atraso nos prazos, sem contar 0s
custos associados a insatisfacdo do cliente. O mesmo se aplica para casos em que, 0 saldo em
estoque para determinada matéria-prima é pequeno ou insuficiente para um pedido e quantidade
extra € mandada para o beneficiador, porém, o saldo em estoque de fato é muito maior do que

consta no sistema, acumulando assim grande quantidade de matéria-prima em estoque e

aumentando custos de armazenamento, de oportunidade, de seguranca, entre outros.
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Para os meses de janeiro a maio, foram monitorados os erros causados por essa falha no

sistema. O més de junho ndo foi considerado, pois, de acordo com a politica de inventarios da

companhia, estes devem ocorrer duas vezes ao ano, em geral, nos meses de junho e dezembro. As

tabelas a seguir mostram a porcentagem de desvio para 0s meses citados anteriormente no

Beneficiador A, responsavel por cerca de 60% dos produtos beneficiados da companhia, e 0s

desvios para os demais beneficiadores da empresa.

Numero de
Numero de pedidos com Porcentagem de
pedidos desvios desvios
Jan. 87 74 85%
Fev. 67 27 40%
Mar. 79 35 44%
Abr. 73 29 40%
Maio 95 43 45%

Tabela 3- Desvios em pedidos de janeiro a maio no beneficiador A
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Numero de
Numero de pedidos com Porcentagem de
pedidos desvios desvios
Jan. 41 37 90%
Feb. 27 16 59%
Mar. 48 26 54%
Abr. 33 21 64%
Maio 51 35 69%

Tabela 4- Desvios em pedidos de janeiro a maio nos demais beneficiadores da empresa

Desta forma, é possivel observar que a quantidade de desvios foi significativa tanto no
Beneficiador A quanto para os demais para 0 determinado tempo. Este fato evidencia a

importancia de se substituir o sistema de gerenciamento de estoques da empresa.

Nos inventérios realizados pela empresa também é possivel perceber a necessidade de
substituicdo do sistema automatico de gerenciamento de estoques. Tendo em vista que, devido
aos desvios ocasionados pela baixa automatica no sistema, as quantidades mostradas em estoque
para cada item diferem consideravelmente em relacdo as quantidades que de fato estdo em
estoque, ajustes devem ser feitos a cada inventario para acertar estas diferencas. Se para
determinado item, a quantidade apontada em inventario for menor do que a presente no ERP, esta
diferenca ter de ser subtraida do sistema ao passo que, caso esta quantidade seja maior do que a
do sistema, esta deve ser somada para que os valores se tornem iguais. Desta forma, foram
analisados os ajustes feitos nos dois ultimos inventérios realizados pela empresa no Beneficiador
A e no Beneficiador B, sendo este o beneficiador piloto do projeto proposto para mudanca no
sistema. A tabela 3 mostra quanto foi ajustado nos estoques destes beneficiadores nos inventario
de dezembro de 2010 e junho de 2011.



Beneficiador 2010 (RS) 2011 (RS)
B -82.124,02 -93.451,89
A -115.947,63 -103.779,50

Tabela 5- Ajustes de inventario realizados nos Subcontratados A e B em 2010 e 2011
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As quantidades negativas podem ser entendidas, conforme ja citado anteriormente, como

uma subtracdo em relacdo a quantidade que estava no sistema, ou seja, as quantidades contadas

durante os inventarios eram maiores do que as quantidades que estavam de fato no sistema. Desta

forma, podemos entender ambos beneficiadores, em funcdo da falha no sistema, armazenaram

quantidade acima da necessaria em estoque, gerando desta forma vérios custos atrelados a

estocagem desnecessaria dos produtos.

Além de causar para determinados itens um excedente de estoque, para outros, a falha no

ERP causa também a falta de determinado produto ou matéria-prima, uma vez que de acordo com

sistema, a quantidade apresentada € suficiente, porém, de fato, aquela quantidade ¢é

consideravelmente menor. A tabela 4 mostra, para os meses de janeiro a maio, 0s casos de falta

de matéria-prima e consequente prejuizo ocasionado por esta falta.

Falta para clientes

prejuizo ocasionado

falta de matéria-prima 4

RS 21432,01

Tabela 6- Prejuizos ocasionados pela falta de matéria-prima de janeiro a maio

Estes prejuizos podem ser explicados por multas pagas por atrasos nas entregas,

desisténcias de clientes e custos adicionais por hora extra de funcionarios.



45

3.3. Sistema Proposto

O sistema proposto e implementado pela empresa consistem em , diferentemente do que
ocorreu na implementacdo do sistema de ERP em 2000, seguir a orientacdo de utilizar o sistema
padrédo de baixas de estoque nos beneficiadores da empresa. Este sistema padrdo consiste na
substituicdo do processo de baixas que antes era feita automaticamente pelo sistema por um
processo de baixas manual, no momento que o produto acabado retorna no departamento de

recebimento da empresa.

Desta forma, quando um pedido é feito, quantidade de matéria-prima necessaria € mandada
para 0 beneficiador e somada ao estoque do mesmo no sistema. Porém, as quantidades de
matéria-prima sé serdo baixadas do estoque no momento em que retornarem a companhia, ja
como produto acabado e passando em seguida a compor o estoque de produto acabado da
empresa no sistema. Esta baixa manual é feita pela entrada das quantidades gastas para produzir
determinado pedido no sistema a partir dos relatérios enviados pelo beneficiador, contendo as
quantidades de todas matérias-primas gastas na producdo do pedido, incluindo as perdas de

processo.

Por exemplo, para produzir 100 caixas de um produto, foram gastos 110 caixas da matéria-
prima A, 130 da matéria-prima B e 240 metros da matéria-prima C. Esta serdo as quantidades que

serdo baixadas no estoque do beneficiador.

Podemos delinear, baseando-se em Davenport (2002), que o principal motivo para 0s
problemas observados no modelo antigo de gerenciamento dos estoques dos beneficiadores no
sistema de ERP da empresa foi a customizacdo do pacote padrdo para transacdes referentes as
baixas das matérias-primas no sistema, implementando desta forma uma opcdo diferente da
recomendada pela empresa responsavel pelo sistema de ERP. Assim, o sistema automatico de
baixas de matéria-prima nos beneficiadores, por conta de algum problema referente a
programacédo ndo padrdo acabou ndo funcionando e por este motivo, a empresa de ERP ndo pode

ajudar a corrigir os erros uma vez que n&o se tratava de um pacote padréo de transacoes.

Entretanto, se antes era necessaria uma pessoa para corrigir os erros do sistema, agora €

necessaria uma pessoa para dar a entrada das quantidades dos pedidos no sistema para que estas
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possam ser baixadas. A diferenca é que, mesmo ainda utilizando uma pessoa no processo, 0
controle de estoque é muito mais eficiente e preciso, diminuindo a quantidade de itens serem
ajustados em inventério e consequentemente eliminando tais custos e agora todos os produtos

beneficiados neste prestador de servico sdo controlados, diferente do caso anterior.

Vale ressaltar que ap6s a implementacdo do novo sistema ndo mais nenhum desvio nas
quantidades em estoque para nenhum material. Este fato vem a comprovar que o sistema ERP
apos a mudanca se tornou confiavel em relacdo ao controle dos estoques destes fornecedores de

produtos acabado.

A tabela 7 evidencia as mudancgas observadas também sob o ponto de vista de Inventario

Fisico. Nela, conseguimos comparar 0s volumes ajustados antes e depois da mudanca.

Beneficiador 2010 (RS) 2011 (RS) antes | 2011 (RS) depois

B -82.124,02 -93.451,89 1920,54

A -115.947,63 -103.779,50 2554,67

Tabela 7- Ajustes de Inventério feitos pela companhia em 2010 e 2011.

Vale ressaltar que, 0s valores negativos para os periodos antes da implementacdo do novo
sistema sdo decorrente de quantidades observadas em Inventario em maior quantidade em relacéo
ao estoque mostrado pelo sistema de ERP. Desta forma, em tendo mais determinada matéria-
prima em estoque do que controlado pelo sistema, as quantidades deveriam ser somadas ao
sistema e subtraidas do balanco financeiro. Analogamente, apds a implementacdo, o médulo do
valor ajustado diminuiu consideravelmente e sendo positivo, significa que apds o Inventario, as
quantidades das matérias-primas em estoque eram menores do que as mostradas pelo ERP. Esta
diferenca, sendo de uma ordem de grandeza mais plausivel para uma empresa de grande porte e
estd sendo considerada como perda de secundaria de processo, como, por exemplo, problemas de
armazenamento e avarias no transporte interno dentro do galpdo e desta forma existem agora
formas de cobrar mais eficazmente, baseados em nimeros mais concretos, os fornecedores, uma

vez que os estoques sdo de propriedade da empresa.
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4. CONCLUSAO

Os sistemas ERP vém sendo cada vez mais utilizados, tanto em empresas de meédio e
grande porte, com a finalidade de torné-las mais competitivas no mercado. Desta forma, desde a
implementacdo passando por cada pacote funcional do sistema, até a utilizacdo do mesmo, todo
detalhe deve ser levado em consideracdo e analisado a fim de evitar e minimizar possiveis erros,
que consequentemente se convertem em custos para a empresa uma vez que a implementacdo

deste tipo de sistema integrado em uma empresa envolve grande investimento de capital.

Entre outras funcdes, os sistemas de ERP sdo poderosas ferramentas do planejamento e
controle da producdo. Demandas necessitam ser previstas e 0s pedidos devem ser feitos na
quantidade certa, no tempo certo e entregues no local correto e os estoques devem atingir niveis
desejaveis. O controle de estoques, principalmente por meio de um sistema ERP, deve ser
acurado, de forma que possibilite ao responsavel pela tomada de decisdo fazé-la de maneira

acertiva.

4.1. Conclus@es gerais

O objetivo proposto pelo trabalho foi atingido uma vez que a precisdo do controle de
estoques nos beneficiadores da empresa foi consideravelmente aumentada. Vale ressaltar que,
mesmo se tratando de uma grande multinacional, o nivel de desvios antes da implementacdo
proposta era muito alto e gerava para empresa gastos elevados com ajustes de inventario. Outro
problema inserido neste mesmo contexto era a falta de confiabilidade nos dados gerados pelo
sistema de ERP em relacéo aos estoques das matérias-primas presentes nos beneficiadores. Este
evento ocasionava tanto compras desnecessarias como também em omissdes de compra, ambas
por falta de dados precisos no sistema. Seguindo este raciocinio, a partir do momento em que 0s
lotes e as quantidades eram dados de entrada para o novo sistema de baixas manual, foi possivel
saber a que lotes estavam atreladas as quantidades de uma determinada matéria-prima no sistema,
evitando assim casos em que se pudesse utilizar algum material cujo prazo de validade ja tenha

expirado, podendo assim ocasionar algum problema grave para empresa.
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Os resultados obtidos também trouxeram ganhos para os beneficiadores da empresa, uma
Vez que, no cendrio anterior, grandes volumes de matérias-primas em excesso eram armazenadas
nos mesmos, gerando um aumento nos custos de estocagem para as empresas assim como de
seguranga, uma vez que muitos produtos séo de alto valor agregado e necessitam de seguranca
especial. Desta forma, foi possivel abrir negociacdo com alguns destes beneficiadores em relacao
ao preco do servico prestado, uma vez que alguns custos para os mesmos foram reduzidos

significativamente.

Vale ressaltar ainda que, por mais que existisse uma pessoa encarregada de fazer a
conferéncia e a correcdo das baixas automaticas feitas pelo sistema, esta politica conseguia
apenas minimizar os efeitos do problema no sistema de ERP uma vez que grandes diferencas nas

quantidades em estoque de cada produto se acumulavam entre um inventario e outro.

O problema no gerenciamento de estoques dos beneficiadores da empresa acabava
impactando diretamente no cliente. Por vezes, como citado no item 3.2, os dados mostravam de
forma equivocada um estoque maior do que de fato existia para as matérias-primas que compdem
um determinado produto. Desta forma, a decisdo do responsavel pela tomada de decisdo, neste
caso 0 planejador de materiais, era de ndo comprar ou enviar matérias-primas para 0
beneficiador. No momento em que era percebido o erro no sistema, a falta dos materiais
ocasionava a paralisacdo das linhas de producéo dos beneficiadores e assim, o produto final ndo
chegava ao cliente no instante em que deveria chegar, gerando multas pagas pela empresa e

descontentamento por parte do cliente.

4.2. Proposta para novos trabalhos

Tendo em vista 0 sucesso nos resultados obtidos nos fornecedores estudados neste
trabalho, entende-se que, a proposta de implementar, segundo vontade da empresa, 0 novo
processo de gerenciamento de estoque em beneficiadores pelo sistema de ERP em todos os outros
prestadores deste tipo de servigo da empresa. O beneficiador piloto escolhido possui um volume
de produtos beneficiados para empresa intermediario. Desta forma, para algum dos

beneficiadores de maior porte pode ser que outros parametros tenham de ser analisados como por
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exemplo a necessidade de pessoas extras no setor de recebimento uma vez que, com um volume
maior e a necessidade de liberar de maneira rapida estes produtos para expedi¢cdo, mais pessoas

sejam necessarias para que esta liberacdo seja feita no devido tempo.

Outro fator que poderia ser abordado é o tempo de acompanhamento dos desvios apos a
implementacdo juntamente com as quantias ajustadas em inventarios analisando um periodo
maior de tempo. Desta forma, existiriam mais dados a serem analisados e assim, tendéncias

poderiam ser estudadas como possiveis formas de diminuir tais erros.

Tendo em vista os problemas enfrentados pela empresa em funcéo dos sistemas de controle
de estoque, uma revisdo das politicas de estoque da empresa podem ser abordadas em futuros
trabalhos de forma a entender se existe alguma politica que diminua a probabilidade de
ocorréncias de erros como os descritos anteriormente. Politicas de estoque devem ser escolhidas
em funcdo das necesidades e demandas da empresa, sendo assim, nalo existe uma politica mais
correta que a outra mas sim a que melhor se adequa a cada caso. Outra tematica que podera ser
abordada posteriormente é a andlise de listas técnicas dos produtos da empresa uma vez que, caso
existam discrepancias entre a lista técnica e as quantidades corretas para producdo de um produto,
0s consumos das matérias-primas associadas serdo modificados em relacdo ao que se espera,

perdendo assim o controle do consumo das matérias-primas durante o0 processo.
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