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“Todas as teorias sio legitimas e nenhuma tem importincia: o que
importa é o que com elas se faz.”
(Jorge Luis Borges)

“Nao concordo com as idéias que expressas, mas daria de bom grado a
vida para defender teu direito de expressa-las.”
(Voltaire)



Resumo

A capacidade de diferenciar-se de maneira sustentada dos concorrentes consiste em
uma vantagem competitiva e ¢ condigfio bésica para o crescimento empresarial.

Algumas diferenciagdes podem ser observadas dirctamente cliente, que sio as
qualidades relacionadas aos produtos e/ou servigos: desempenho do produto no que tange
suas caracteristicas de usabilidade; estética; confiabilidade quanto a utilizag3o sem falhas
do produto e sua respectiva garantia; durabilidade ou vida 1til; rapidez e eficiéncia do
atendimento.

Mas existem, também, as diferenciagdes decorrentes das melhorias nos processos
mnternos da empresa, essas estio relacionadas ao conjunto de atividades que levam ao
cumprimento da cadeia de produgfio (aquisicio de matéria prima, treinamentos,
gerenciamento, distribuigfo, etc.), em que mesmo em ndo se tratando de bens diferenciados
em relagdo aos da concorréncia, geram diferenciagdes em virtude da diminuigio dos custos.

Na busca pela diferenciagdio, o processo de Gestdo de Estoques pode definir o
sucesso ou o fracasso de uma empresa, sendo necessaria uma administragio que foque a
integragiio de todas as areas da empresa em torno da redugio de custos, satisfacfio dos
clientes e maximizacéo dos retornos. - -, < ¢

Essa Gestio deve nortear-se por meio de uma visfio integrada das areas da empresa,
desde o recebimento ¢ armazenagem dos insumos, até seu uso na producio, na estratégia de
vendas e na rentabilidade dos ativos, possibilitando uma visdo gerencial ampla dos custos
de oportunidade e dos trade-offs envolvidos. Estes, que devem ser detidamente observados
e nio negligenciados, simplesmente pela dificuldade de sua mensuragio, pois sdo uma
fonte de diferenciagfo diante do contexto de concorréncia globalizada ¢ do ambiente just-

in-time composto por empresas cada vez mais enxutas.

Palavras-Chave
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1. INTRODUGCAO

“A capacidade de diferenciar-se de maneira sustentada dos concorrentes em
alguma(s) variavel importantes, seja no produto/servigo ou no sistema produtor da missdo
consiste em uma vantagem competitiva e € condigfo basica para o crescimento empresarial.
As empresas incapazes de diferenciar-se em varidveis significativas caem no duro mundo
da comparabilidade, vém seus lucros baixar e acabam perdendo o caminho do crescimento.
Os rivais melhor sucedidos crescerdo, ganharfo participagio de mercado ¢ ampliardo as
suas bases de acumulagfio. A continua procura de varidveis de diferenciagio leva as
empresas a inovar em diversas bases: tecnologia, organizagio do processo produtivo,
distribui¢fio, caracteristicas dos produtos/servigos, marketing, atendimento, gestio, etc.”
{Bacic,1996)

Dessd maneira, a diferenciagio dos produtos e servigos, oferecidos pelas empresas,
possibilita a criagdo de um bem tnico e de maior valor ao cliente. Santos (2002), cita que
as varidveis de diferenciagdo estdo principalmente centradas nos seguintes aspectos:
defini¢io correta do mix de vendas; agregaglio de servigos de forma percepiivel ao
consumidor, informatizagio como elemento cada vez mais importante na administragio e
no suporte s atividade; emprego de novos sistemas, ferramentas ¢ técnicas, como gestdo de
estoques, geréncia por categoria, Electronic Data Interchange (EDI), benchmarking etc.; € o
conceito de parceria e de aproveitamento de sinergias entre atividades dos diversos agentes
na cadeia de valor; produtores, distribuidores, varejistas e clientes finais.

Com relagfio aos processos internos das empresas, que ndo sfo vistos diretamente
pelos olhos dos consumidores, o conjunto de atividades que levam ao cumprimento da
cadeia de produgdo (aquisi¢iio de matéria prima, treinamentos, gerenciamento, distribuig@o,
etc.), a diferenciagfio em relaglio aos concorrentes pode gerar lucros consideraveis, mesmo
em nio se tratando de bens diferenciados em relagdo aos da concorréncia, 1850 ocorre em
decorréncia da possibilidade de diminui¢do dos custos.

Em fungfio da velocidade de alteracfio nas condigdes do mercado mundial, os
modelos de gestdo acabam por ter que mudar na mesma velocidade, e os produtos

necessitam constantemente de um maior desenvolvimento para atender as especificagdes
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dos clientes, os processos produtivos necessitam de melhorias continuas, flexibilizando-se
¢ conduzindo a uma diminui¢&o dos custos ¢ dos estoques.

Diante desse cenirio, a Gestdo de Estoques é um dos processos que podem
significar o sucesso ou o fracasso de uma empresa, de tal forma que a pesquisa ird se focar
na integragio interna ¢ externa (fornecedores e clientes), com base na visdo de que,
segundo Almeida, C. (2000), é necessario integrar todas as 4reas da empresa em torno de
um objetivo comum, visando a ocupar uma posigio de distingio no mercado por intermédio
de uma estrutura de armazenagem ¢ distribuigdio eficiente que trouxesse redugio de custos,
satisfacdio dos clientes e maximizagdo dos retornos.

Uma das definigbes de logistica, que é muito ilustrativa nesse ponto, espelha a
idéia de integragio da empresa, ou seja, representa o Processo de Planejar, Implementar e
Controlar o Fluxo e Armazenagem, eficaz e eficiente em termos de custos, de matérias-
primas, de materiais em elaboragdo, de produtos acabados e as informagdes correlatas,
desde o ponto de origem ate o ponto de consumo. Com o propdsito de atender as exigéncias
dos clientes, as organizag¢des estdo, cada vez mais, enfocando as melhorias do desempenho
nos processos criticos.

Na realidade, logistica ¢ um conceito em constante evolugio, mas esta sempre
atrelado & busca de ganhos de competitividade e redugdo de custos em fungdo da
necesstdade de agir rapidamente frente as alteracSes de demanda e exigéncias dos clientes.
De simples atividade de apoio, vem sendo considerada como elemento estratégico.

“ a ABML - Associaciio Brasileira de Movimentacio ¢ Logistica in
Tecnologistica (2001) estimou que os custos logisticos brasileiros equivalem a uma média
de 19,0% das vendas das empresas de diversos segmentos da economia, tal como apuraram
Davis ¢ Drumm nos EUA; podendo constituir um grande potencial de otimizagio de
resuliados econdmicos, case sejam reduzidos, pois apresentam relevancia na rentabilidade ¢
na competitividade de uma empresa. Na pesquisa de Davis e Drumm (2002), a participagio
relativa dos elementos em relagdo ao total de custos logisticos no ano de 2002 foi a
seguinte: 43,0% de custos de transportes, 26,0% de custos de armazenagem, 21,0% de
custos de manutengio de inventario, 5,0% de custos relacionados ao nivel de servigo ¢
processamento de pedidos e 5,0% para custos com a gestdo de Logistica.” (Faria, 2003)

Com 1isso, podemos perceber que os custos relacionados com os estoques

representam algo em torno de 50% dos custos logisticos totais, ou seja, aproximadamente



de 8 a 9% das vendas das empresas. Assim, as atividades relacionadas a Gestdio de
Estoques apresentam um campo vasto para a redugfio de custos. Entretanto, a mensuragio
dos custos relacionados € de dificil obtengfio, com diversos custos ocultos, esses custos
normalmente estdo relacionados aos custos de oportunidade, os quais nfo costumam
receber a devida relevincia em razio de sua subjetividade e a dificuldade de visualizar a
perda real ocorrida. Temos por exemplo, o custo logistico de oportunidade,. o custo de

oportunidade da falta e do excesso do produto ou insumo.

1.1.0BJETIVO

Dentro do contexto discutido, esta monografia, tem como objetivo realizar um
exame detalhado sobre o conjunto de custos de oportunidade e trade-offs envolvidos no
processo de Gerenciamento de Estoques, tentando assinalar os de mais dificil mensuracéo
e de maior intangibilidade. A abordagem ¢ feita por meio de um estudo da cadeia de valor
da empresa, de forma a considerar um sistema integrado de plangjamento, vinculando
diversas areas da entidade, inclusive considerando os vinculos com fornecedores.

A pesquisa sobre a cadeia de valor tem um foco descritivo e explicativo. Descritivo,
pois verifica o impacto dos estoques nas mais diversas areas de uma empresa, comparando
as vérias possibilidades e #rade-offs envolvidos. Explicativo, visto que sfo feitas
explicacdes e andlises, a fim de esclarecer as varidveis que devem ser incluidas nos

métodos para gerenciamento e controle relacionados.



1.2. JUSTIFICATIVA

A importincia do tema é compactuar uma abordagem que aprovisione um
mecanismo para a coordenagiio dos esforcos de compras, marketing, producdo, finangas e
das demais areas que apresentem envolvimento no processo de Gerenciamento de Estoque.
Através dessa visdo conjunta busca-se uma forte interagio com o contexto dos custos
indiretos e dos custos de oportunidades, tendo em vista que, segundo a revisdo bibliografica
realizada, esses custos relacionados aos custos intangiveis dos estoques siio normalmente

negligenciados pelas empresas.



2. CONTEXTUALIZAGAO DAS ALTERACOES NO
AMBIENTE INDUSTRIAL

Historicamente a Produ¢#io Industrial sofreu uma profunda alteragiio com o processo
revolucionario concretizado por Henry Ford e seus sécios, eles foram os primeiros a
perceberem totalmente o potencial de um fluxo, alinhando na seqiiéncia correta todas as
maquinas necessarias & producdo das pecas de seu carro modelo T ¢ obtendo um fluxo da
matéria-prima a expedigio do carro acabado. Isso representou um salto qualitativo de
produtividade, mas esse, era sé um caso especial, ¢ seu método s6 funcionava de maneira
adequada quando os volumes de produco eram suficientemente altos para justificar linhas
de montagem de alta velocidade, quando cada produto usava exatamente as mesmas pecas e
sendo o0 mesmo modelo produzido durante muitos anos.

Este sistema era, portanto, inflexivel, ja que ajustes diferentes dos pré- estabelecidos
nas maquinas consumiam enorme quantidade de tempo €, conseqiientemente, de dinheiro.
Um padrio de produgfio ajustado em uma maquina era, assim, mantido pelo maior periodo
de tempo possivel.

Os principios da producfio em massa, por muito tempo lidaram com as a eventuais
incertezas do mercado através de uma politica de geracfio de estoques, onde as eventuais
desvantagens de capital empatado e custos de armazenagem serviam como amortecedores
em relacdo 4 demanda dos consumidores no momento em que essa relacio se fizesse
necessaria. A maquinaria cra tdo cara que o tempo 0cioso precisa ser evitado a todo custo,
como resultado, a geréncia acrescentava uma "reserva" na forma de estoque extra ¢ de
trabalhadores para garantir a disponibilidade de insumos ou para que o fluxo de producio
n#o fosse desacelerado.

Ao mesmo tempo, eventuais falhas dentro da esfera da engenharia eram supridas
com o excedente de inventario, infelizmente ainda existem casos em que sdo feitas
margens adicionais de até 50% ao calculo do estoque de seguranca. No entanto, essa
confianga em lotes enormes ¢ montanhas de estoques, além de tudo, faz com que sgjam

toleradas trocas lentas de ferramentas e reduzida a manutengdo dessas ferramentas. Quando
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se descobre um defeito em uma ferramenta instalada em uma maéquina, tem-se tempo de
sobra para envia-la 4 manutengiio e recupera-la antes de ocorrer falta de pecas. Desse
modo as ferramentas podem chegar a um grau de deterioragfio impressionante, sem que a
geréncia perceba que isso esta acontecendo.

O alto custo do investimento em maquinas impede a sua rapida adaptacfio para a
fabricacio de novos produtos. O consumidor beneficia-se de pregos baixos em prejuizo da
variedade. No entanto, a concorréncia e o apelo do consumidor deixou de ser apenas por
produtos padronizados e passou a exigir um Mix maior de produtos e variedades do mesmo
produto, depois da Segunda Guerra Mundial, Taiichi Ohno e seus colaboradores técnicos,
tiveram essa percepedo e concluiram que o verdadeiro desafio era criar o fluxo continuo na
produgfo de pequenos lotes quando eram necessarias dezenas ou centenas de cépias de um
produto, e nfo milhSes. Chno e seus sécios obtiveram o fluxo continuo na produgio em
baixo volume, na maioria dos casos sem linhas de montagem, aprendendo a trocar
rapidamente de ferramentas de um produto para o proximo e dimensionando corretamente
as maquinas, para que as etapas de processamento de diferentes tipos pudessem ser
realizadas adjacentes umas das outras, enquanto o objetivo em produgéic era mantido em
fluxo continuo. Essa trajetéria desembocou em um sistema de produgdo flexivel, o
Toyotismo ou Ohnismo.

O principio basico, dessa nova filosofia de produgfio denominada de produgio
enxuta, ¢ a combinag¢do de novas técnicas gerenciais com maquinas cada vez mais
sofisticadas, que produzem cada vez mais com menos recursos € menos méo-de-obra e que
sio associadas & utilizagdio de uma filosofia de controle de estoque. Esse tipo de produgio
difere radicalmente da produg@io em massa.

Existem duas razdes basicas para esta alteragfio radical de enfoque. A primeira
delas, é que a produgio de lotes pequenos eliminava os altissimos custos de oportunidade
de capital para a manufencio de estoques de pegas acabadas, comparativamente aos
sistemas norte-americanos de produgio em massa. Na realidade, ao reduzir
expressivamente o tempo de Set-up das maquinas, a equipe de Ohno diminaiu os trade-offs
relacionados ao custo do processamento do lote (basicamente custos fixos de médo-de-obra e
de prensas paradas alocados a cada preparagiio) € o custo de manutengdo de estoques. Por

outro lado, como segunda razfio, a produgio de lotes pequenos tornava mais visiveis 0s
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erros de produgio, motivando melhorias na qualidade e redugdes nos desperdicios da
producdo e no niimero de pegas defeituosas.

A @nfase prioritiria do sistema just-in-time para as linhas de produgio ¢ a
flexibilidade, ou seja, espera-se que as linhas de produgio sejam alteradas muitas vezes,
para que a produgfo esteja ajustada as varia¢Ses da demanda.

Para atingir a flexibilidade necessaria ao bom funcionamento do sistema just-in-
time, ¢ fundamental que os processos ¢ procedimentos estejam otimizados através da
redugdo continua de desperdicio. Eliminar o desperdicio significa analisar todas as
atividades realizadas na fabrica e eliminar aquelas que néo agregam valor ao produto,
Shingo (1996) enumera sete categorias principais de desperdicios, porém, estio mais

diretamente relacionados ao escopo central de nosso trabalho:

A) Superprodugiio quantitativa, fabricando mais produtos que e realmente necessario; e
Superprodugdo temporal, fazendo produtos antes do perfodo necessario (pedido do cliente,
ou o processo imediatamente anterior de producio). As razdes usuais para isto siio os
tempos altos de Set-up das maquinas, que induzem a produgio em lotes maiores, a incerteza
da ocorréncia de problemas de produgiio e qualidade, bem como a falta de coordenacio e
informac8o entre os diferentes setores envolvidos no processo produtivo.

B) Inventarios, os estoques significam desperdicio de investimento e espaco. A redugio de
inventarios deve ser feita através da eliminacfo das causas que geram a necessidade de se
manter estoques. O objetivo € apenas manter inventario vivo, que sfio aquelas pegas nas
quais se estd atualmente trabalhando, incluindo também o material em processo, ou seja, €

aquele que esta passando por um processo de agregacio de valor.

Diante disso, podemos concluir que outro dos objetivos econdmicos da filosofia
Just-in-time ¢ a reducdo de estoques e conseqiientemente capital parado. Ainda como
objetivo claro, a filosofia just-in-time apregoa que a partir da reduglio de estoques em
processo, os problemas percebidos de forma mais rapida e corrigidos de forma mais eficaz.
As causas geradoras de n3o conformidades s#o identificadas com maior rapidez.

A utilizagio de uma producdo enxuta evita o alto custo e a inflexibilidade, para
alcangar esses objetivos de produgfo, a geréncia retine equipes de trabalhadores com varias

habilidades em c¢ada nivel da organizacfo, para trabalharem ao lado de mdquinas
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automatizadas, produzindo grandes quantidades de bens com variedades de escolha,
utilizando-se de planos de produgdio para pequenos lotes. Essa produgio é enxuta porque
usa menos de tudo se comparada com a produgio em massa — metade do esforgo humano
na fabrica, metade do espago fisico, metade do investimento em equipamentos, etc.

O primeiro efeito visivel da converséio de departamentos ¢ lotes em equipes de
produgdio e fluxo € que o tempo necessario para se passar da concepeio ao lancamento, da
venda a entrega, da matéria-prima ao cliente cai drasticamente. Além disso, os sistemas
enxutos podem fabricar qualquer produto em produgdio atualmente, em qualquer
combinagdo, de modo a acomodar imediatamente as mudangas na demanda.

Pode se tornar cada vez maior a amplitude e a variedade dos produtos, atendendo as
necessidades de customizagio dos clientes, deixando a empresa mais  segura diante das
oscilagdes do mercado. Isso ocorre porque essa empresa apresenta varios produtos ¢ um
produto supre a demanda de outro, sempre concorrendo com a manutengfio da empresa no
mercado. As economias de escala dio espago para as economias de escopo.

Os beneficios decorrentes de uma correta implementagiio dos conceitos
invariavelmente torna as empresas mais competitivas, minimizando seus custos, reduzindo
o desperdicio, aumentando a eficiéncia do sistema logistico com a entrega rapida dos
produtos com alta qualidade. Tal fato ocorre porque este sistema ¢ um meio de reduzir
estoques, isto €, uma forma de eliminar perdas de uma produgdo ndo nivelada com as
oscilagdes de demanda.

Segundo Profeta (2003), as técnicas just-in-time podem ser aplicadas a,
praticamente, todos os tipos de sistema produtivo. No entanto, € enfatizada a existéncia de
cinco fatores criticos, isto €, circunstincias cuja consideragio e tratamento sfo importantes
para que haja maior chance na ocorréncia dos resultados esperados.

O primeiro grupo de fatores estdo relacionados ao comprometimento da alta
administragiio em promover a transparéncia de suas a¢des € em apoiar a implementacéo e a
realizagio de projetos, deixando claro seus objetivos e buscando assegurar a participagio e
entendimento por parte dos funcionarios. O segundo grupo de fatores diz respeito ao papel
da educaciio e do treinamento, de modo a adequar ¢ conscientizar os funcionarios sobre o
perfil profissional requerido pelo ambiente just-in-time. O terceiro grupo ¢ formado por
fatores ligados ao relacionamento com os fornecedores, que, como sera explicitado em um

capitulo posterior, deve procurar se estabelecer um sistema de parceria. O quarto grupo de
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fatores refere-se propriamente a produgiio, ou seja, deve-se buscar a adocio de células de
produgdo, 4 redugiio do tempo de Sef-up e & manutengdo preventiva.Por ultimo, o quinto
grupo de fatores esta ligado a aspectos organizacionais, como a dificuldade de adaptagiio
dos sistemas contdbeis e de informagdo ¢ as condigdes conjunturais vigentes. Os primeiros
exigem agdes internas, sendo de mais facil contorno. J4 os segundos demandam atenc¢fio por
parte da empresa as mudangas que ocorrem na economia, as quais ela ndo tem outra op¢io
se no se adaptar.

Dada a contextualizacio do ambiente industrial e mostrado os pré-requisitos para
uma ideal implementa¢do do sistema just-in-time, cabe deixar claro uma aparente
coniradi¢iio enfrentada em nossa pesquisa, ji que o sistema jusi-in-time considera os
estoques como sendo o pior mal dentro de uma fabrica de manufaturas. No surgimento
desse sistema, os estoques passaram a ser considerados apenas como uma protecdo contra
problemas conhecidos e mudangas de programa, que acabam encobrindo inadequagdes e
custos do sistema.

Dessa forma, aparentemente a implantagfio de um ambiente just-in-time eliminaria a
necessidade de discutir a problematica da gestio de estoques, dados que estes seriam
eliminados. Porém, na pratica o ambiente just-in-time € uma resposta a problemas trazidos
pela existéncia de estoques, ou seja € parte integrante da problematica de gestdo de
estoques. Adicionalmente hd que considerar que é muito dificil, na préatica, implantar um
sistema de produgdo que funcione sem estoques. Dificuldades com fornecedores, itens
comprados que n3o cabem dentro do conceito just-in-time (por exemplo material de
manuten¢do ¢ de escritdrio), itens importados ¢ itens estratégicos so comprados dentro dos
modelos de Lote Econémico de Compras, Por esta razo, a gestdo de estoques deve abordar
tanto o modelo just-in-time como principio norteador como os modelos mais tradicionais
para o conjunto de casos ¢ situagdes nfio otimizaveis dentro e forma do ambiente just-in-
time.

Ainda, segundo Ballou (1993), a técnica just-in-time € vantajosa quando (1) os
produtos tém alto valor unitario € necessitam de alto nivel de controle, (2) as necessidades
ou demandas sfo conhecidas com alto grau de certeza, (3) os terapos de reposigdo sio
pequenos ¢ conhecidos e (4) ndo ha beneficio econdmico em suprir-se com quantidades
maiores que as requeridas. Fora essas situagOes, vérias razdes levam as empresas a

estocarem: variagdes na demanda, itens diversificados fabricados em lotes, desconto por
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economia de escala, Instabilidade no suprimento, complexa relacio entre demanda e
produgio, questiio de sazonalidade e especulagio etc.

Do ponto de vista dos vinculos e estabelecimento de parcerias com os fomecedores,
o controle de qualidade e o controle de estoque destes fornecedores tornam-se fundamentais
para o bom funcionamento do sistema just-in-time da empresa compradora. A primeira
limitag&o, e que nfio necessita de maiores explicagdes, surge do fato de que a situacio ideal,
para o just-in-time, necessita que também os fornecedores adotem o sistema just-in-time,
porém em determinadas situagdes, localizagdes, ou nichos de mercado, sdo poucos os
fornecedores qualificados e a adequagio de novos fornecedores demanda um certo tempo.
QOutro ponto limitante, explicita que a compra de insumos ou produtos também deva ser
baseada numa relagdo solida de parceria em cumprimento de prazos, requisitos de
qualidade e solidez dos contratos, geralmente em longos prazos.

O relacionamento entre a empresa ¢ os fornecedores, portanto, deve sofrer
alteracdes, pois estes 1ltimos constituem, na verdade, parte integrante da cadeia de valor da
empresa. Sistemas enxutos tém como pilar fundamental a busca continua pela redugio do
lead time total demandado para a conclusio do produto ou servigo. Em fungio disso, torna-
se imprescindivel o desenvolvimento de uma politica de relacionamento basecada na
confianga com fornecedores de insumos estratégicos, Como as entregas requeridas sdo mais
frequientes e em menores lotes, o sistema s se sustenta se houver pontualidade por parte do
fornecedor e qualidade do insumo garantida, para que se possa dispensar a inspegiio de cada
entrega e néo haja atrasos com devolugdes de itens defeituosos.

Nos processos de compra tradicionais, ¢ grande a quantidade de tempo despendida
na geracdo de um pedido para produtos, primeiramente, detecta-se a necessidade interna,
depois, encaminha-se o pedido para o departamento de compras, que faz a cotagdo dos
precos, as analises, as negociag8es e, finalmente, toma a decisdo de compra. Quando se tem
uma relagfio mais préoxima com os fornecedores, com o estabelecimento de vinculos e
parcerias, ¢sse tipo de desperdicio € eliminado, ja que, constatada a falta de determinado
item, apenas envia-se um sinal ao fornecedor informando a quantidade, conhecendo-se
previamente o tempo de entrega e a qualidade dos produtos que serdo recebidos. No
entanto, como ja ressaltado anteriormente, a consolidagio dessa relagfio néo € alcancada de
uma hora para oufra, ¢ demanda esforgos de ambas as partes e¢ o fechamento de

compromissos de longo prazo, nos quais o principio de cooperarfio miitua seja evidente.
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Internamente & empresa, como foi dito anteriormente, também o relacionamento
entre a geréncia e a mio-de-obra é um aspecto fundamental do jusz-in-time. Este elemento
pode dar continuidade ou interromper a conversio de um sistema de manufatura tradicional
para um sistema de manufatura enxuta. Cabe 4 geréncia a explicitaciio dos objetivos da
empresa ¢ dos modos pelos quais ela pretende alcanca-los. Somente assim, os operarios
poderfio participar ativamente das atividades da empresa e sentir-se motivados para
desempenhar suas tarefas de modo cada vez melhor. E importantissimo que seja evitada 4
resisténcia a quebra e mudanga de paradigma, devem ser contornadas situagdes que déem
margem para a colocagfio de obsticulos a sua tmplementagfio, dada a situagiio de total
alteragfio do modo de gestdo tradicional. E muito complicada a adequagdo das estruturas
produtivas de maneira a ajustar o sistema de fabrica para que ¢le torne-se capaz de produzir
rapidamente novos produtos, fabricar maior variedade de produtos em lotes menores. A
mudanga muitas vezes tem que ser radical, conseqiientemente pode surgir uma série de
obstaculos dentro da empresa.

Em muitos casos, a empresa deve passar por uma verdadeira transformacéo cultural
em decorréncia da adog¢io de novos modelos de gestio e ,em linhas gerais, podemos dizer
que uma implementagio satisfatdria requer investimentos em sistemas de informagdes
integrados (inclusive com os fornecedores) e mio de obra qualificada e comprometida na
fabricagdo flexivel, de modo que ao serem atingidos niveis de estoques mais baixos, ndo

sejam comprometidos o nivel de servigo ¢ a satisfagdo dos clientes.
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3. A CADEIA DE VALOR

As mudangas repentinas de demanda exigem, também, um constante balanceamento
entre o Capital de Giro e o Nivel de Servigo, na medida em que ao aumentarmos nosso
Capital de Giro estaremos melhorando nosso atendimento e a0 mesmo tempo aumentando
nossos custos. Nesse ponto, temos o primeiro dilema, o frade-off entre duas importantes
metas - reduzir custos via diminuicio de Capital de Giro e do Nivel de Servigo, ou
melhorar o Nivel de Servi¢o via aumento do Capital de Giro e dos custos envolvidos.

Para um esclarecimento tedrico, entendemos por Capital de Giro todo o valor do
dinheiro investido em materiais, sejam matérias primas, produtos em elaboragdo ou
produtos acabados. Ja Nivel de Servigo pode ser entendido como a relagdo entre a
quantidade de itens solicitados pelo cliente e a quantidade de itens efetivamente entregues
dentro do prazo pré-estabelecido com o cliente, matematicamente esse valor e dado por
uma equagdo simples no qual o denominador e o total de solicitagdes recebidas em
determinado periodo ¢ o numerador € o numero de solicitagdes completamente atendidas
dentro do prazo pré-estabelecido.

A manutencio de estoques altos torna-se proibitiva em decorréncia desse Mix de
produciio e demanda inconstante, torna-se necessario um balanceamento adequado de modo
que o Capital de Giro da empresa ndo seja prejudicado ¢ que mercadorias nfo fiquem
encostadas por tempo indeterminado. Essa situagfio pode ser percebida, com freqiiéncia,
quando mesmo diante de estoques altos, nem todos os itens dos pedidos dos clientes estio
disponiveis; assim, o nimero de pedidos completos expedidos pode tornar-se reduzido.
Devido aos grandes lotes em cada rodada de produglo, ndo & incomum que a expedi¢io de
um pedido de um cliente se prolongue por muitas semanas ou meses. Além disso, com itens
atrasados na maioria dos pedidos, a empresa precisa de um grande Departamento de
Servicos ao Cliente para acompanhar os pedidos e responder as perguntas dos clientes
sobre itens atrasados.

Um paradoxo constantemente verificado é esse tipo de desbalanceamento de

estoques, no qual temos um estoque Superdimensionado coexistindo com freqtientes faltas
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de itens necessarios. Este sintoma ¢ expresso quando se observa que: “tem-se o que nio
precisa e ndo se tem o que precisa.” Uma reagfio usual a esse tipo de situaciio é reduzir a
todo o custo, sem uma base de critérios.

No entanto, a visdo de negdcios focada no desempenho excelente das competéncias
centrais das organizagbes, ndo admite a miopia gerencial outrora tdo presente. O
aprimoramento no grau de integragioc da empresa passou a ser estendido a todos os elos da
cadeia, dessa maneira, a abordagem da pesquisa seguird pela Logistica Internz ou
Operativa, compreendendo toda a cadeia de valor relacionada a4 Gestdo de Estoques pela
empresa dentro da planta industrial, desde o recebimento e armazenagem dos insumos, até
seu uso na produgdo, na estratégia de vendas ¢ na rentabilidade dos ativos.

“O concelto de cadeia de valor possibilita uma visdo sistémica das atividades que sio
realizadas desde a fonte de matéria-prima até o produto final, oferecendo diversas
oportunidades de obter eficiéncia e eficdcia no negdcio por meio da gestdo econdmica das
atividades.” (Faria, 2003) A competitividade de uma empresa, portanto, dependente da
eficacia e eficiéncia com que os processos de negdeio sdo conduzidos. A eficacia refere-se ao
quanto os resultados das atividades conseguem atingir as expectativas. J4 a eficiéncia refere-
se 3 utiliza¢lo econdmica dos recursos.

Segundo J. Womack (1998), podemos entender Cadeia de Valor como o conjunto
de todas as ag8es especificas necessartas para se levar um produto especifico a passar pelas
trés tarefas gerenciais criticas em qualquer negécio: a tarefa de solucdo de problemas que vai
da concepglio até o langamento do produto, passando pelo projeto detalhado e pela
engenharia, a tarefa de gerenciamento da informacio, que vai do recebimento do pedido até a
entrega, seguindo um detalhado cronograma, e a tarefa de transformaciio fisica, que vai da

matéria-prima ao produto acabado nas méos do cliente.
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 Clienls

Cadeia de agregacdo de valor genérica.

Fonte: Carpinetti, Luiz C. R. (2000)

Desde o abastecimento até a entrega,‘todos os processos transformaram-se em
fatores criticos de sucesso e fonte de melhores resultados para a competitividade da
empresa; tendo o atravessamento que ocorrer com velocidade, qualidade, eficiéncia e ao
menor custo possivel para a empresa e, principalmente, aos consumidores finais.

O pensamento enxuto de gerenciamento precisa ir além da empresa, unidade padro
de acompanhamento dos negécios no mundo inteiro, e olhar o todo (a cadeia de valor), e o
mecanismo organizacional necessario para se fazer isso € o que chamamos de uma empresa
enxuta, uma reunido continua de todas as partes envolvidas para criar um canal para a
cadeia de valor como um todo, eliminando qualquer muda (desperdicio).

A qualidade deve vir em primeiro lugar e primar pela satisfagdo total do cliente,
orientando a visdo pelo mercado e tendo em vista que o préximo (e o ultimo) processo na
cadeia de valor ¢ um cliente.

A responsabilidade sobre qualidade pode ser distribuida entre os diversos grupos
especializados durante todo o ciclo produtivo, vendas, marketing, assisténcia técnica, dentre
outros. Isto aumentou a responsabilidade atribuida a alta geréncia, particularmente em
decidir que programas deverdo ser adotados, sensibilizagdo dos envolvidos, avaliagdo e
manutengdo e alinhamento desses programas com os objetivos estratégicos de sua
empresa.

Toda nossa analise passard, inevitavelmente, pela determinagdo dos trade-offs
associados, que serdo detidamente destrinchados, e por questdes relativas ao valor
agregado do produto, a previsibilidade de sua demanda e as exigéncias dos consumidores

finais em termos de prazo de entrega e disponibilidade de produto.
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Além disso, perceberemos a dificuldade que a Gestdio de Estoques tenha um
desempenho excelente em todas as suas dimensdes, pois existem incompatibilidades

inerentes na escolha de objetivos, que estdo atreladas ao conceito de trade-offs.



=20 -

4. OS ESTOQUES NA CADEIA DE VALOR

Podemos entender por estoques, aquelas mercadorias que sio mantidas pelas firmas
com o intuito de servirem como amortecedores entre o fluxo de entradas e o fluxo de
saldas (compra-produgiio-venda), permitindo que cada wuma dessas etapas siga uma
velocidade adequada, tendo em vista que as compras ¢ a produciio n#o seguem a mesma
velocidade e ritmo das vendas. Esse desbalanceamento ocorre em virtude de uma série de
fatores, tais quais: prazos diferenciados, e por vezes longos, de entrega dos fornecedores;
quantidades minimas a serem adquiridas em cada compra; divergéncias entre os prazos
prometidos de entrega ¢ os prazos efetivos de entrega.

Para uma melhor andlise conceitual dos custos envolvidos no Gerenciamento de
Estoques faz se necessdna uma explanagdo a respeito do conceito de Custos de
oportunidade: estes referem-se a uma suposta rentabilidade dos recursos aplicados por uma
entidade (empresa ou pessoa fisica), em termos de custo, caso ¢la optasse por direciona-los
a outro(s) tipo(s) de investimento, ndo sendo considerada para efeito de anélise, a margem
de contribuig¢fio da operagio, ou seja, representa o quanto & empresa detxou de receber em
termos de remuneracgdo por ter aplicado seus recursos numa alternativa ao invés de em
outra. Em nosso estudo especifico, podemos tomar como exemplo o fato de uma empresa
que uso seus recursos para a compra de um dado nivel de material prima, o custo de
oportunidade desse investimento € o quanto deixou de ganhar por nfo ter aplicado aquele
valor em outra forma de investimento que estava ao seu alcance, como investimento em
maquinas, ou aplicagdes no Mercado financeiro.

Entretanto, repousa, nesse conceito, um alto grau de subjetividade, na medida em
que o risco envolvido nas altermativas de aplicagdo dos recursos pode dificultar a
comparagdo e analise entre os investimentos, uma vez que a taxa, de um e de outro, podera
variar em fun¢fio das caracteristicas de risco relacionadas a cada uma das aplicagfes.
Normalmente os custos de estoques tém sido tratados ¢ analisados na literatura
categorizando-os em trés categorias principais: Custo Total de Compras, Custo Total de

Manuten¢io ¢ Custo Total de Pedido do Estoque.
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Diante dessa explicagﬁo, podemos seguir na defini¢do dos custos, dessa forma, o
Custo Total de Compras diz respeito ao desembolso financeiro efetivo observado
anualmente em decorréncia dos itens adquiridos. O Custo Total de Manutengfo, de forma
ampla e generalizada, esta relacionado aos custos anuais incorridos para possuir os itens no
estoque. Englobam nfio somente os gastos com a armazenagem fisica dos itens, bem como
aqueles relativos aos custos de oportunidade e aos eventuals custos potenciais de
obsolescéncia € de deterioracio de tais itens. O Custo Total de Pedido representa o
desembolso incorrido no processamento das requisi¢des (pedidos) dos itens.

Num primeiro estigio de averiguac@io, cabe a avaliagdo do estoque com seus
impactos fisicos, mas propriamente de seu processo de armazenagem. Essa armazenagem
pode ser feita com produtos em diferentes estados de transformagfo: Matérias primas e
insumos, que sdo mercadorias ainda nZo transformadas pelo processo produtivo. Produtos
semi-acabados ou em processo, que sio mercadorias ja comprometidas com o processo de
fabricagio mas que ainda nfio chegaram ao estigio de produto final e acabado. Produtos
acabados, sdo as mercadorias que j& chegaram ao estagio final do processo de produgio €
estdo completos para a venda.

E considerado como custo de armazenagem, os custos com as instalacdes e
manutengio do armazém utilizado para guardar a mercadoria, inclui a estes custos :
alugueis, depreciages, manutengdes, mio de obra de armazém, luz, dgua, seguro do
estoque e do prédio, impostos ¢ custo do capital investido em estoque. De um modo geral €
uma fungio do projeto armazém, das instalagtes, de equipe de frabalho, do valor das
mercadorias estocadas e das caracteristicas especificas da mesma,

De acordo com Slack {1996), estoques significam a acumulagfio armazenada de
recursos materiais em um sistema de transformagfio, sendo utilizado para descrever
qualquer recurso armazenado. O estoque € criado para compensar diferengas de ritmo entre
fornecimento e demanda. Dentre os tipos de estoque, temos:

-Estoque de Seguranga (Isolador): tem como propdsito compensar as incertezas
inerentes a fornecimento e demanda. Esse nivel minimo de estoque existe para cobrir a
possibilidade de a demanda ser maior do que a esperada durante o tempo gasto na entrega
dos bens.

-Estoque de Ciclo: ocorre porque um ou mais estgios na operag¢do nio podem fornecer

simultaneamente todos os itens que produzem.
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-Estoques de Antecipagdo: utilizado para compensar diferencas de ritmo de diferenca e
demanda, € comumente usado quando as flutuagdes de demanda siio significativas, mas
relativamente previsiveis.

-Estoques no canal de distribuigfio: existe porque o material nfio pode ser transportado
mnstantaneamente entre o ponto de fornecimento e o ponto de demanda.

-Estoque para revenda: mercadorias adquiridas ja prontas, com o propdsito de vendé-
las sem qualquer processamento.

Os principais trade-offs relacionados a4 armazenagem si3o determinados pelas
escolhas entre a manuten¢do de inventario ¢ um maior ndmero de processamento de
pedidos, que incluem os custos de emissdio e fechamento de pedidos, os custos de
comunica¢des associados, custos de transmissio de pedidos, entradas, processamentos,
acompanhamentos, efc.

Em Iinhas gerais, o trade-off entre o custo do excesso e o custo da falta € chave para a
parametriza¢3o de qualquer modelo de gestéio de estoque, independente do método adotado, €
podemos dizer que deveriio ser minimizados custos por excesso ou por falta de estoques.

O excesso de estoques pode prejudicar a rentabilidade da empresa, barrar recursos
que poderiam ser utilizados em outras aplicagdes, além do proprio desperdicio de espago
fisico para a sua armazenagem, todos esses custos em capital investido estiio relacionados ao
ja mencionados custos de oportunidade, com uma parte do capital sendo despendida no
proprio valor investido no estoque, outra no valor investido em equipamento para armazenar
e manusear esse estoque e, por Ultimo, uma parte em valor investido nas edificagdes e
instalacdes (espago fisico) € os custos indiretos provenientes da depreciagio, manutencdo,
aluguel, impostos, seguros, limpeza, iluminagio, ventilagio, luz, mio de empregada, etc.

Pelo lado da falta de estoques, podem ocorrer problemas com entregas e vendas

perdidas, gerando insatisfagio dos clientes.
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5. 0S ESTAGIOS DA CADEIA DE VALOR

O objetivo deste capitulo é apresentar os distintos estigios que produzem impacto
na gestdo dos estoques dentro da cadeia de valor. Estdio explicitados cinco estigios, que
podem ser entendidos como processos Internos fundamentais 4 gestio da empresa e que

apresentam relagfio direta (impactando ou sendo impactado) ao controle de estoques.

1° ESTAGIO DA CADEIA DE VALOR: COMPRAS

Na area de compras temos a primeira abordagem que nfio esta necessariamente
relacionada apenas a cadeia interna de valor da empresa, tendo em vista que nesse
momento ocorre 0 relacionamento com o ambiente externo ¢ podemos imputar uma anélise
sobre os custos de transagio, segundo os quais as empresas sfio vistas como um conjunto
de contratos, com decisdes estratégicas fundamentadas na determinacio das alternativas
de contrata¢io de fornecedores potenciais.

Num passado ndo muito distante, eram freqlientes os casos em que o relacionamento
entre fornecedores e clientes era mais do tipo adversario que cooperativo. As organiza¢des
acreditavam que era possivel reduzir seus custos ¢ tornar-se competitiva no mercado,
mediante a simples transferéncia de custos para clientes ou fornecedores. Atualmente, no
entanto, uma visdo mais ampla de negdcio mostra que para reduzir verdadeiramente os
custos de produgfio, necessita-se de um esforgo de otimizagio de todas as operacdes da
cadela, ja que todos custos das operagdes da cadeia de valor estardo refletidos e embutidos
no prego pago pelo consumidor final, Dessa maneira, a competitividade de uma empresa
esta relacionada ao fato de que a sua cadeia de negdcios (relacionamento cooperativo) seja
competitiva como um todo. Segundo Oliveira, nada adianta ser um elo eficiente de uma

cadeia neficiente.
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Diante dessas bases de cooperagdo, torna-se cada vez mais estreito ©
relacionamento entre fornecedores ¢ clientes ao longo da cadeia de valor, que por meio de
diferentes atividades de agregaciio de valor, trazem as matérias-primas de suas fontes de
fornecimento até o consumidor final.

Cria-se uma “cadeia de suprimentos”, no qual ocorre um processo integrado dentro
do qual varias empresas relacionadas (fornecedores, fabricantes, distribuidores e vargjistas)
trabalham juntas num esforgo para que a matéria prima adquirida possa converter-se em
produtos finais que cheguem até seus respectivos pontos de venda. Estas consideracdes
implicam que ha uma cadeia de agregacdo de valor infegrada a uma cadeia de suprimento
por meio de relagdes de troca relativas & apropriagio de valor (lucros operacionais liquidos
auferidos em cada estigio diferenciado da cadeia de suprimento)

Do ponto de vista da maximizagiio dos lucros, uma agio recorrente das empresas
recai sobre a chamada ‘desintegra¢iio vertical de processos’, ou apenas ‘desintegragio
vertical’, que refere-se a reducfio do tamanho da cadeia de atividades da dada empresa,
tanto no nivel administrativo, como também no nivel da produgédo, por meio da reducgio
e/ou elimina¢fio de alguns processos, de segdes produtivas ou de apoio & produgio, ou,
simplesmente, eliminagdo de alguns postos de trabalho. Nao interessa mais ter toda a
estrutura vertical internalizada nos processos da empresa, ou seja, nfio interessa produzir
certas matérias primas e insumos quando esses apresentam vantagens comparativas ao
serem comprados de fornecedores externos.

Como principal motivo para a escolha de comprar de fornecedores externos temos,
como ja anteriormente citado, a diversificagfio exigida pelo mercado, no qual as empresas
sdo forcadas a prover uma gama cada vez mais ampla de produtos, com menores custos de
produgiio e com reduzidos lead-times de producdo, Para isto, as empresas devem ser
flexiveis, concentrar-s¢ em seu nicleo de atividades essenciais (core business) e se
orgamizar para a gestfio enxuta.

No entanto, é importante frisar que a decisfio de comprar de fomecedores externos
n#io pode estar baseada unica ¢ exclusivamente em termos de valor agregado pela linha de
produto, percentagem de matérias-primas no custo total, impacto sobre a lucratividade ¢
assim por diante; é importante que, segundo Kraljic, (1983) apud Abramczuk (2001), seja
analisada a complexidade do mercado fornecedor, determinada pela escassez de

suprimentos, ritmo da tecnologia e/ou substituicio de materiais, barreiras de entrada, custo
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ou complexidade da logistica e condigdes de monopdlio ou oligopélio, de modo, a
estabelecer uma situago na qual a empresa possa tirar proveito de seu poder de compra vis-
a-vis com fornecedores importantes ¢ reduzir os riscos a um minimo aceitivel.

A escolha dos fornecedores potenciais tem, portanto, como pressuposto bisico que
ja foi feita uma escolha anteriormente, que consiste em decidir entre a alternativa de fazer
algo com recursos proprios da empresa e a alternativa de adquiri-lo de fornecedores
externos (essa por si s6 ja € uma decisfio da estratégia corporativa da organizagio).

O relacionamento mais simples (nfo necessariamente o mais facil) que uma
empresa pode manter com o mercado fornecedor € o de negociagdes de mercado aberto.
Estas se caracterizam por uma escolha de fornecedores fundamentada em cotagdes de
precos; geralmente para transacdes que nfo sdo essencials para a empresa, nio tendo o
objetivo de estabelecer vinculos duradouros através de contratos formais. Esse tipo de
relacio pode ocorrer, também, em casos especiais, em transagdes esporadicas e/ou
emergenciais. Em linhas gerais, podemos dizer que esse tipo de transagiio compreende
produtos de baixa especializagdo ligados a competéneias residuais, ou seja nio
relacionadas dirctamente ao core businness da empresa € que, portanto, ndo afeta o
potencial a vantagem competitiva da empresa.

Conforme aumenta a importincia estratégica do produto, ¢ ele passa a estar
relacionado as competéncias essenciais da empresa, ¢ importante que a pratica comumente
utilizada de realizar contratos de compra s6 na base de pre¢o seja climinada, dados os
prejuizos de longo prazo, ¢ a idéia predominante passe a ser a exigéncia da qualidade
total. Tal afirmativa, preconizada por Deming (1990), diz ainda que o segredo ¢ ter
fornecimento unico, também denominado de single sourcing, e contratos de longe prazo.
As  vantagens do  primeiro decorrem de: a}) os  recursos  para
selecdo/desenvolvimento/monitorizago sdio dedicados apenas a um fornecedor; b) As
aquisi¢des em volumes maiores, diminuindo os custos; c) vantagens especiais concedidas
pelo fornecedor devido & exclusividade e d) investimentos em ferramentas/maquinas
estarfio concentrados em apenas um fornecedor.

Para os contratos de longo prazo poderfio ser resurmidas as seguintes vantagens: a)
estabilidade na programacdo, nada de variagdes abruptas de quantidades fornecidas, quer
seja para cima ou para baixo; b) melhor relacionamento; ¢} menos burocracia, posto que

nio se vé circulando ordens de mudanca pelo sistema; d) eliminagfo de estoques, a medida
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que sdo reduzidos os tempos de atravessamento.
Os vinculos de interdependéncia ¢ relagdes de colaboragio que as empresas irfio
estabelecer com seus fornecedores serfio tanto mais estreitas quanto mais préximos do core

businnes das empresas estiverem os produtos adquiridos destes fornecedores.

O CICLO CRITICO

Estoque Transporte Cliente

o—> *—>

T PROCESSAMENTO DOS PEDIDOS DOS CLIENTES

Fonte: Cometti, Gerson

Segundo, Black, (1998) apud Tagliari, (2002) espera-se dessa relagfo cliente-
fornecedor que o fornecimento do tipo just-in-time seja facilitado no sentido de propiciar:
Entregas mais freqilentes: O fornecedor deve entregar diariamente ou semanalmente,
dependendo do tipo de pega ou sub-montagem; Qualidade assegurada: O fornecedor deve
entregar na quantidade correta, sem atrasos, ¢ sem necessidade de inspegiio na entrada;
Suporte de engenharia ao fornecedor;: O fornecedor e o comprador devem trabalhar juntos
para melhorar os processos (Coordenagio das atividades internas com as atividades de
fornecedores e distribuidores), a eficiéncia e a qualidade do fornecedor; Fornecedores
locais quando possivel: Quanto mais proximo estiver o fornecedor da empresa, mais facil o
fornecimento just-in-time; Programa de consolidagiio de fretes. Entregas simultineas de
produtos de diferentes fornecedores localizados em uma mesma regio.

Como anteriormente discutido, o entendimento tedrico de um sistema, ndo significa
que na pratica ¢le sera integralmente concretizado, ou seja, o Sistema just-in-time que em
teoria acaba determinando o nivel de “pedidos” de produgido ou de compras para o estagio

anterior da cadeia produtiva, na pratica acaba utilizando ferramentas e métodos
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relacionados a outros sistemas de gestdo. Com relaglio a 4rea de compras, temos um
aparente conflito entre o just-in-time ¢ o LEC (Lote Econdmico de Compra), mas que na
pratica ¢ no dia a dia da gestio empresarial acabam se complementando.

O conceito de Lote Econémico de Compra nasceu de maneira nio relacionada a area
de compras, sendo uma ramificagio e expansfio do conceito de lote econdmico de
produgdo, ou seja, ocorreu através de uma interface direta da drea de producio com o setor
financeiro da empresa, para definir a dimensfio em que se devia estabelecer os lotes de
produgdo dessa organizacgiio. Nessa abordagem, o que se propds foi a utiliza¢lio de um lote
de tamanho “economicamente correto” que atendesse a ambos os interesses, quais sejam:
tamanhos de lotes que nfio acarretassem excessivas despesas de manutengiio (interesse
financeiro), mas que também ndo levassem a volumosas despesas com preparagio do
maquinario para a producio (interesse produtivo).

Como apresentado, embora o surgimento da idéia do Lote Econdmico tenha se dado
no dmbito da Produgfio (defini¢fio de lotes de produgdo), o conceito se estendeu para a
administragio dos estoques de matéria-prima, originando o LEC. Em linhas gerais, os
modelos LEC servem para determinar matematicamente qual o tamanho e a freqiiéncia dos
lotes de compra que minimizam os custos anuais de estoque.

Segundo Gois, um lote “economicamente correto” de compra ndo deve acarretar
excessivas despesas de manutencfio (interesse financeiro), mas também nfo deve levar a

volumosas despesas com preparacio do maquinario para a producfo (interesse produtivo).

2° ESTAGIO DA CADEIA DE VALOR: PRODUCAO

Num estagio posterior, passaremos para a proxima etapa da cadela de valor, que
caberia ao Planejamento e Controle de Produgao (PCP), area responsavel pela funcdo de
apoio das atividades de produgdo, objetivando comandar o processo produtivo e coordena-
lo com os demais setores administrativos da empresa, de forma a satisfazer os

consumidores com produtos ¢ servicos ¢ os acionistas com lucros.
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De acordo com Tubino (1999), o PCP atua em trés niveis distintos, no nivel
estratégico, onde sio definidas as polfticas estratégicas de longo prazo da empresa, o PCP
participa da formula¢fio do Planejamento Estratégico da Produgio. No nivel tatico, onde
sdo estabelecidos os planos de médio prazo para a produgdio, o PCP desenvolve o
Planejamento-mestre da Produgio. No nivel operacional, onde sio preparados os programas
de curto prazo de produgfio € realizados os acompanhamentos dos mesmos, o PCP prepara
a Programag®o da Produgio, seqiienciando, emitindo e liberando as Ordens de Compras,
Fabricagio e Montagem, executa o Acompanhamento e Controle da Produgio, bem como
administra os estoques.

O Plano Mestre de Produgiio (PMP) € a espinha central do planejamento do fluxo
de materiais, visto que neste plano, ha a especificagiio das quantidades a produzir, periodo a
periodo, de cada produto final da empresa. Pode-se dizer que o PMP representa uma das
contribuigBes de maior importancia da manufatura ao processo de planejamento global da
organizacio.

A programagfo da produciio se concretiza com a elaboragfio do PMP, o qual
comanda todo o Sistema de Produgfo, determinando as metas especificas de produgfo,
formalizando as necessidades especificas de material, capacidade, recursos humanos,
equipamentos, dinheiro. Assim, 0 PMP exige uma avaliagio das necessidades de mao-de-
obra, equipamentos e materiais para cada tarefa a realizar.

Como inputs fundamentais, o PMP apresenta duas formas de estruturar-se:

Via PrevisSes — estas siio relacionadas aos itens finais, pegas de servigo e demanda interna,
sendo que esta ultima, ¢ determinante para a produgfio de itens destinados a suprir os
gstoques.

Ou por meio de Pedidos de Clientes — As empresas que fabricam por encomenda, tem
minimizado os riscos de excesso de producdo. No entanto, a fabricagfo baseada na previsdo
de pedidos aumenta o grau de competitividade da organizagio, sendo assim pratica
amplamente utilizada pelas empresas.

Normalmente pensa-se que numa empresa contextualizada no ambiente just-in-time,
o Planejamento de Produgdo perde sua razio de ser, no entanto, o Planejamento se faz tido
necessario quanto em qualquer outro ambiente organizacional, j4 que um sistema de
manufatura just-in-time precisa saber quais s3o os niveis necessdrios de materiais, mio-de-

obra e equipamentos.
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O objetivo do Planejamento de Produgfic é dar suporte as necessidades de um
ambiente de alto giro do inventario, o que significa que o predominante uso destes sistemas
¢ o suporte ao planejamento de operag@es € ndo o controle.

Do ponte de vista histérico da evolugdo dos sistemas de Plangjamento e Controle de
Produgido, temos o MRP III (Manufacturing Resources Planning) trabalhando com a
realiza¢io de uma previsdo de demanda, a partir da qual ¢ desenvolvido o plano mestre. A
partir deste plano, o sistema calcula as necessidades de componentes € recomenda novas
ordens de compras, procedimento surgido com o MRP 1. O sistema também promove
rearranjos nas ordens de compras e na lista de componentes que nio estejam no plano
mestre, tendo por base sua disponibilidade e a necessidade de materiais, além de monitorar
e relatar performances de vendas ¢ o desempenho das linhas de produglo, procedimentos
equivalentes aos realizados pelos sistemas MRP II. No entanto, para minimizar a
quantidade de informagdes fornecidas, o sistema MRP I1I se concentra em gerar relatérios
apenas dos itens que se encontrem abaixo do nivel de tolerincia estabelecido, ou seja, o
MRP III é a integragio do MRP II e do just-in-Time, planejando o trabalho e produzindo
somente o que € consumido.

No sistema de produgfio just-in-time, os recursos produtivos estfio focalizados para a
produgdio de uma gama limitada de produtos, ¢ como dito anteriormente o principio bésico
da filosofia just-in-time, no que diz respeito a produgfio, ¢ atender de forma rapida ¢
flexivel & constante variagio da demanda, produzindo em lotes de menor dimensio. O
Planejamento e Programacido da ProdugZo tem que tentar adequar a demanda esperada as
possibilidades do sistema produtivo. Este objetivo é alcancado através da utilizagiio da
técnica de producdo nivelada.

O atendimento das regras, de funcionamento do sistema just-in-time, garante que
ndo serfio formados estoques superiores ou inferiores aos projetados para atender a um
programa de produgio, como ferramenta especifica do just-in-time, temos os cartdes
kanban, que auxilia no incremento da produtividade e racionalizagio de estoques ¢
materiais, Airavés deles, a linha de produgio fabrica apenas as pegas ou componentes que
serdo utilizados na etapa seguinte de produgio. A produgfio s6 opera quando a préxima
etapa esgotar o suprimento de pegas disponivel. Portanto, o operario, ao invés de produzir
pecas até o lote estar completo e empurra-las para a préxima operagio, vai até a operagio

precedente e adquire apenas o que necessita para executar sua propria operagao. O operario
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da operagiio precedente produz apenas o suficiente para repor o que foi fornecido para a
opetagdo posterior.

Com o uso do sistema kanban, a programagiio da produgio se baseia nas
encomendas ¢ ndo na produgdo para estoque. Os operarios passam, simplesmente, a seguir
a seqiiéncia de cartdes. Mas a manutengio de algum estoque, o chamado supermercado
{Local no chéo de fabrica junto 4 linha de produgio onde as pecas sio classificadas e ficam
prontas para serem utilizadas pelos operadores), € aceitavel, na medida em que ela fornece
certa flexibilidade d troca da seqiiéncia de operagSes ou mix de produtos e permite que a
fabrica respeite o programa sem sacrificar o suprimento e interromper a linha de produgo.

Os cartdes kanban, também, guardam relagfio direta com o processo de compras ¢
gestdo dos fornecedores na cadeia de suprimentos, sendo uma maneira de coordenar o fluxo
de pegas na cadeia de suprimentos. Em sua origem na Toyta, estes cartSes acionavam o
transporte de pecas, geralmente em pequenos conteiners, dos fornecedores para a empresa
sempre € somente que necessario. Vale salientar que, neste caso especifico, o aumento nos
gastos com transporte (em fungio de uma maior freqiiéncia de entregas) foi mais do que
compensado pela redugio no custo de oportunidade de manter estoques na cadeia de
suprimentos, levando o sistema a uma operagfio com menor custo total.

Fatores provenientes de localizagio geografica de fornecedores sio importantes na
adocio da filosofia kanban nas empresas, a fim de que ocorra a redugio de custos na area
de producio sem a elevagiio de custos na drea de transportes de materiais, efetivando-se
assim o conceito tempo x beneficio e prazo de entrega.

Relacionados ao PCP existem os custos de Planejamento, Programagio ¢ Controle
da Produg¢?o, que sfo gastos inerentes a sincronizagdo das entradas (materiais) para que as
necessidades de saidas (produtos) sejam atendidas (link com a Area de Vendas).

Na Area de Plangjamento de Producio, os trade-offs estendem-se para determinagéo
dos niveis de inventdrios de matérias-primas, de componentes e produtos em processo, ou
de produtos acabados (impacto comum que encontra-se na medicfio da rentabilidade dos
ativos da empresa, importante fonte a ser determinada pela area financeira). Para que néio
acontegam interrup¢des indesejadas no fluxo normal de abastecimento e produgfo, e
objetivando se protegerem de algumas varidveis, tais como a sazonalidade, as empresas

adotam estoques de seguranca nos diferentes estagios dos produtos.
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Com o menor tempo do ciclo de vida dos produtos, 0 que requer uma inovagio
constante, aumento da variedade dos produtos exigidos pelo mercado, bastante relacionada
com a flexibilidade do sisterna de manufatura e finalmente, diminuigio dos tamanhos dos
lotes, onde o horizonte de produgdo € determinado pela demanda ao ritmo do cliente.

Com relagio a flexibilidade, outro aspecto fundamental para atingir a meta do just-
in-time € a capacidade de trocar o ferramental e passar de um servigo para outro no menor
tempo possivel. Estas atividades denominam-se atividades de Sef-up e sfo divididas em
dois tipos de fungdes. As primeiras s3o as fungBes externas ou todas as atividades que
podem ser executadas enquanto a maquina ainda estd trabalhando. As segundas sdo as
atividades internas ou aquelas que sé podem ser executadas com a méquina parada. E
importante que, na medida do possivel, as atividades de Set-up internas sejam convertidas
em externas. Quanto menor for o tempo de Ser-up, menor serd o estoque e melhor serd o
funcionamento das células.

De um ponto de vista mais amplo, a flexibilidade exigida pode ser entendida como a
capacidade de mudar de acordo com as variacdes da demanda, mas essa mudanga s6 pode
ser considerada satisfatoria de acordo com o tempo e a forma com que essa mudanga se faz.

Indo ao encontro da idéia de flexibilidade, a importancia da determinagiio otimizada
dos lotes de produc¢io, de modo a viabilizar uma reducfio do lead time da manufatura, é
explicada por: “armazenando algum estoque, uma empresa pode, com freqiiéncia, reduzir
custos de produgéo através da producio de lotes econdmicos em tamanho ¢ em seqiiéncia.
Por este meio, a empresa evita as grandes flutuagdes nos niveis de producfo devido as
incertezas e s variagdes nos padrdes da demanda.” (Ballou, 1993)

Como medida preventiva, pode se fazer um Estoque de Seguranga atraves de um
saldo, que sustenta o Nivel de Servigo pela cobertura da demanda média, baseado em suas
variagOes estatisticas. Baseado no lead time dos fornecedores devemos dimensionar o
estoque de seguranga de modo que a partir do momento em que for estipulado o ponto de
pedido haja uma simultaneidade entre a entrega dos fornecedores ¢ o ponto limite do

estoque critico.
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3° ESTAGIO DA CADEIA DE VALOR: FINANGAS

Partindo para a Area financeira da empresa, podemos citar: “os estoques
representam parte significativa dos ativos da empresa. Conseqilentemente, o excesso de
estoque pode reduzir a lucratividade da empresa de duas maneiras: (1) o lucro liquido &
reduzido pelos custos indiretos associados & manutencfio de estoques, tais como seguros,
impostos, estocagem, obsolescéncia, avarias e juros, s¢ a empresa capta dinheiro para
financiar o estoque; (2) o total de ativos cresce a medida que o investimento em estoque
cresce, reduzindo o giro de ativos.” (Lambert (1998), apud Bond (2002))

Existemn diversos critérios para mensurar a importncia de manter-se, ou ndo,
algumas pecas em estoque, relacionando-se aos custos de oportunidade associados, € uma
das maneiras de gerenciamento ¢ feita seguindo-se o Sistema ABC, assim ¢ dito que:
“Uma das formas de se reduzir o impacto do custo de oportunidade sobre os estoques, € a
utiliza¢io da metodologia do Sistema ABC — Activity Based Costing — ou Custeio Baseado
na Atividade, através de duas ferramentas distintas: o custelo das atividades de
gerenciamento e a curva ABC de controle do estoque. No caso do estoque, a gestiio deve
ser realizada com foco no controle de itens que gerem maior margem de contribuigio, de
modo a minimizar o efeito sobre o percentual financeiro aplicado aquele determinado artigo
em estoque”. (Faria, 2003)

A classificagdo ABC, nada mais é que uma classificacio de Pareto, que vem do
nome vem de Vilfredo Pareto, economista e socidlogo do século XIX que constatou que a
maioria da renda e das riquezas era apropriada por uma minoria de pessoas. Encontrou
uma relagio matematica entre a proporgdo de pessoas € a renda recebida por este
grupo.Aplicado 3 administragdio o principio estabelece que para todo problema existem
poucos itens (ou causas) vitais e muitos triviais. As principais e maiores causas dos
problemas estio concentradas em poucos itens vitais e nfo em muitos itens triviais.
Também conhecido por principio 80/20 afirma que existe um forte desequilibrio entre
causas ¢ efeitos, entre esforgos e resultados e entre agdes ¢ objetivos alcangados.

Como regras bisicas que podem aumentar a eficiéncia no controle e gestio do

estoque, temos que ter um numero consideravel de itens de baixo valor e aplicar o dinheiro,
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bem como o esforgo de controle para diminuir do estoque os itens de alto valor. O esforco
dirigido ao controle de itens em excesso de pouco valor nfo se justifica, pois acrescentam
pouco valor ao estoque, tomando-se como base o estoque total. O esforgo de gestio deve
ser concentrado nos itens de maior valor, tendo em vista sua participacio efetiva no
processo de producdo ou com.ercializaq:ﬁo e que gerem maior margem de contribuigio
unitaria,

Para essa classificagfio, multiplica-se o consumo por periodo de cada Item pelo seu
custo de reposi¢iio, ordena-se esses valores por ordem crescente e cria-se um critério de
manutengio dos itens de acordo com o capital de giro disponivel.

QOutra classificagio, a XYZ focaliza no processo de manutencio: Itens Z sio
considerados Vitais, sendo que esses ndo tem equivalentes e sua falta paralisa atividades e
processos criticos; Itens Y sfo de média criticidade e tem importancia intermediaria, sendo
que sua falta pode criar alguma inconveniéncia; ja os Itens do tipo X sdo aqueles de plena
intercambialidade, com diversos itens equivalentes a disposicio.

Existe ainda o critério de classificaciio 123, que € baseado no processo de aquisi¢io,
Itens tipo 1 s3o aqueles que sua obtengdo exige pesquisa, importagdo, liberagdo, restrigdes ¢
longo lead time; os Itens 2 sio de média dificuldade de obtencfio, ja os Itens 3 sdo
considerados de facil obtengiio com lead time curto € disposi¢do de diversos fornecedores
locais.

Com base em todos esses critérios de classificaglio pode-se montar uma Estratégia
(arvore de decisdo), no qual defini-se entre manter estoque ou deixar os itens para ponto de
pedido, com base nesse processo conjunto de analise percebe-se que o importante ¢ manter
em estoques apenas alguns tipos de Itens, primordialmente aqueles que sio:

Maior Relevincia Econdmica (A}, Critico (Z); Dificil Obtengéio (1).
Menor Relevancia Econdmica (A); Critico (Z); Dificil Obtengao (1).
Menor Relevincia Econémica (A); Critico (Z); Rapida Obtengio (3).
Menor Relevancia Econémica (A); Intercimbio (X); Dificil Obtengédo (3)

Existe ainda um quarto método no qual focaliza-se o processo operacional, ¢ o
processo PQR, sendo que R s#o os Itens pouco populares cuja movimentagio € menor que
! por més (slow moving ou no moving), os Itens Q sfo aqueles que tem popularidade
média cuja freqiiéncia de movimentacio de menos de 1 por dia; por ultimo os Itens P que

sdo muito populares e tem freqiiéncia de movimentagdo de pelo menos 1 ao dia.

CEDOCANE
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De certo, temo que um aumento dos niveis de servigo provavelmente elevard o custo
de oportunidade do capital parado, de outro modo reduzira o custo da falta pela ruptura do
estoque. Diante disso, a empresa deve manter ou deixar faltar determinados produtos ou
insumos em estoque? Os meios utilizados, para a tomada de decisfio, devem ser eficientes

no dimensionamento dos custos envolvidos nessa comparago.

4° ESTAGIO DA CADEIA DE VALOR: VENDAS

O sistema de produg3io da Toyota permitiu que fosse oferecida confiabilidade
superior aos consumidores, uma qualidade que estes passavam a prezar cada vez mais e que
concedeu a Toyota a vantagem de nfo ter de igualar exatamente os pregos dos concorrentes
da produgdo em massa (a concorréncia passou a ser pela diferenciagiio do produto e n#o
mais via pre¢o). O sistema de produgiio flexivel permitiu, ainda, a reducgfio dos custos de
engenharia de produgiio, possibilitando o suprimente de maior variedade de produtos sem
custos elevados. Esta capacidade de produzir com variedade nfio representaria, por si so,
um trunfo para a Toyota, caso fosse produzido o que o cliente desejasse consumir.

Com isto em mente, a Toyota constituiu uma técnica de “vendas agressivas”, isto €,
buscando estabelecer com os clientes um vinculo de longo prazo, através da colocagio da
revendedora no sistema de produgdo ¢ do consumidor no desenvolvimento do produto. A
Toyota néio produzia mais os carros antecipadamente, sendo que o sistema de produgio
puxada, no qual o revendedor era o primeiro passo do kanban, tormava possivel ouvir os
ansetos do cliente, na medida em que enviava pedidos de carros que ja4 haviam sido
vendidos a determinados clientes e que deveriam ser entregues dentro de wm certo prazo.

Todos os esfor¢os passam a ser concentrados para contribuir ao alcance da satisfagfio
do consumidor, pois apenas quando ela for equivalente a 100% & que uma nova venda pode
ser tomada como certa, bem como uma recomendagio para um novo cliente. A partir desse
momento, passou o foco da produgio passou a ser a “vontade” do cliente, passando a existir
uma ligagdo muita estreita ¢ proxima da empresa com seus clientes (fidelizagéo), sendo
esses cada vez mais segmentados, ou seja deixa-se de lado a visfio de produtos e servigos

padronizados, dando lugar aos mais diversos tipos de customizagéo.
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Além da customizago crescente dos produtos e servigos, deve-se incluir o fato de que
a avassaladora velocidade de inovagdo tecnoldégica, diminui o ciclo de vida dos produtos, ¢
as empresas (que atuam principalmente em setores da vanguarda tecnologica) devem prever
as necessidades futuras dos clientes e incorporar rapidamente as novas tecnologias vigentes
no mercado.

O tempo que a empresa leva para absorver as inovagdes tecnolégicas pode inviabilizar
o sistema de produgdo, ¢ quanto maior, esse tempo, mais distorcida vai ser a visio de
mercado ¢ das novas tendéncias mercadoldgicas. Uma reagdo lenta pode produzir
paralisagdes, desperdicios e ineficiéncias, refletindo em  dois tipos de estoques
indesejaveis, que sejam: estoque de produtos de segunda geragdo, ou seja, produtos
obsoletos que ndo tem mais atratividade para o mercado; ou estoques de produtos
“Inovadores” que nfo obtiveram sucesso em seu langamento no mercado. Mas ambos os
impactos negativos podem ser evitados com andlises prévias de conjuntura de aceitagio de
mercado.

Temos assim, que na Area de Vendas, a principal questo relevante esta no Nivel de
Servigo ao cliente, ¢ o custo de ruptura do estoque, no qual, “O comportamento do estoque
deve ser analisado sob dois aspectos: o excedente, ou seja, o que ndo ¢ necessario ser
mantido em estoque, devido & queda na demanda e/ou ineficiéncia do sistema produtivo
etc. Qutra dptica € a do custo associado & ruptura do estoque (Stockout), causada por atraso
na entrega ;aquecimento na demanda; ou outra varidvel que justifique a quebra do ciclo
normal de reabastecimento, impactando diretamente no custo de oportunidade ou no custo
de venda perdida.” (Faria, 2003)

Ainda, segundo Fleury (2000), ter disponibilidade significa ter estoques, significa
dizer “n3o temos” menos vezes. O custo de ter estoque € inversamente proporcional ao
custo ao custo da falta. A anilise segmentada de clientes, baseada no critério de
rentabilidade, possibilitaria identificar, para cada segmento, o nivel de disponibilidade
adequado. Assim, 3 medida que o nivel de servigo aumenta, a tendéncia € que os custos
relacionados & perda de vendas diminuam em fun¢fo dos investimentos realizados na

gestdo de estoques e transportes, por exemplo.
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Custo Total

Transporte
e Estoque

Custos

Perda de vendas

Nivel de Servigo

TRADE-OFF DE CUSTOS VS. NIVEL DE SERVICO
FONTE: “ASPECTOS OCULTOS DO CUSTO LOGISTICO DE OPORTUNIDADE EM
GESTAO DE ESTOQUES” - ADAPTADO DE BALLOU (1993).

O que se busca € compatibilizar o nivel de estoques com a demanda. Balanceando
esses dois custos (0 custo do excesso € o custo da falta), as empresas encontrarfio um ponto
de equilibrio para dimensionarem seus estoques de seguranga e estarem aptas a atender as
variabilidades nas demandas, sem diminuigio significativa do nivel de servigo e eventuais
falhas no processo de suprimentos.

Uma das formas de se determinar o custo por ruptura, seria a utilizagéio do conceito
de margem de contribui¢do unitaria do produto — MCU, que ¢ o valor correspondente a
diferenca entre o preco de venda e parcela variavel dos custos do produto, note-se que os
custos fixos ndo entram nessa determinacdo, uma vez que ocorrem independentemente da
venda do produto.

De acordo com Lima (2003), o custo de oportunidade unitario da venda perdida
devido a falta de um produto, é igual a sua MCU, ainda desconsiderando as questdes
relativas 3 falha do servigo e repercussio na imagem da marca que podem ser avaliadas
com mais exatiddo por outros indicadores de performance nio ligados a custos, como a
freqiiéncia da ruptura de estoque, a disponibilidade média, 0 niimero de dias com stockout

etc.
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Deve-se buscar a diminuigdo dos custos derivados da manutengio de estoque sem
prejuizo ao nivel de servigo. Na estratégia de venda seria importante quantificar o impacto
dos custos fixos e varidveis, bem como a margem de contribui¢iio de cada um dos produtos,
e ainda: “Os requisitos de marketing nfio sfio os mesmos para toda linha de produtos.
Alguns deles sio mais competitivos que outros, ou ndo sio mais rentaveis, ou podem ter
clientes que exigem melhor nivel de servico. Isso mostra que, antes de estabelecermos uma
politica firme de estoques, cada produto deve ser classificado conforme seus requisitos”
(Ballou, 1993).

Do ponto de vista do cliente podemos identificar algumas das qualidades
necessarias que estdo relacionadas aos produtos e/ou servigos: desempenho do produto no
que tange suas caracteristicas de usabilidade; estética; confiabilidade quanto a utilizagdo
sem falhas do produto e sua respectiva garantia, durabilidade ou vida 1til; rapidez e
eficiéncia do atendimento.,

Podemos perceber que a utilidade relacionada a forma de produto efou servico niio €
Unica, ¢ estd intimamente ligada ao fato de o produto estar disponivel € pronto para
uso/consumo. Segundo Ballou (2001), ao consumidor nfio interessa, simplesmente, a
uttlidade da forma, mas a de lugar e tempo, devendo estar o produto/servigo no lugar certo,
no momento certo ¢ disponivel para compra (posse). O produto/servigo so tera valor efetivo
se o cliente encontra-lo no local € no momento que desejar.

Dessa maneira, a rapidez e a efici€ncia do atendimento (o tempo) desempenha um
papel fundamental, sendo que as formas com que as empresas gerenciam Seus prazos
(objetivando nfo s6 a pronta entrega, mas principaimente a pontualidade de suas entregas),
representam uma importante fonte de vantagens competitivas, mais uma vez agindo como
um importante diferencial .

As dimensdes de tempo e disponibilidade estdio, portanto, entre as mais importantes
na percepgao dos clientes e, assim, das empresas. Dessa forma, na cadeia produtiva os
fornecedores que prestam servigos de baixa qualidade nestas duas dimensGes geram custos
indesejdveis a seus clientes, tais como vendas perdidas em razdo de stock-oufs e maior
custo de manutengZo de estoque para cobrir atrasos € lead times de entrega acima das
expectativas,

Percebe-se que existe a oportunidade de alavancar vantagens competitivas por meio

duas esferas distintas, que sejam, em custos ¢ em valor. A primeira, por agdes que se
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reflitam na redugdio dos referidos custos; e a segunda, representando o maior valor atribuido
pelo cliente ao nivel de servigo proporcionado pela empresa. Unindo-se de maneira
satisfatoria essas duas esferas, a empresa tem uma excelente oportunidade para aumentar
sua margem de lucro, isso ocorre por que a empresa terd uma estrutura de custos mais
baixa do que os da concorréncia por, mas oferece beneficios que compensam a cobranga de
um prego mais alto.

E importante destacar que além dos custos intangiveis relacionados as vendas
perdidas, temos também o caso dos atraso nas entregas, alguns produtos podem incrementar
os custos devido a sua falta no momento da compra ou do pedido e representam gastos
diretos para a empresa, uma vez que o cliente manteve a sua solicitagio. Ballou (1993) diz
que em decorréncia do atraso na entrega de determinado produto, gastos adicionais podem
acorrer devido a custos administrativos e de vendas no reprocessamento do pedido, além de
custos extraordinarios de transporte € manuseio, caso o suprimento deva ser realizado fora
do canal normal de distribuigio.

Toma-se evidente que alguns impactos néo poderdo ser mensurados com facilidade,
tendo em vista a subjetividade para a materializagio de determinados custos. No entanto,
isso nfio impede, ¢ nio torna desnecessaria, a busca por um sistema de custeio que possa
viabilizar a mensuragio de certos indicadores de custos que traduzam, por exemplo, ©
efeito do desgaste da imagem da entidade; a supress@o e rotatividade dos clientes; tempo
perdido na produgfo pela falta de insumos; pedidos nfio atendidos € outros custos
secundarios ndo conhecidos ou determinados, mas que t8m uma participagdo efetiva nos

indices de satisfagiio de ambos os lados, empresa e cliente.

5° ESTAGIO DA CADEIA DE VALOR: GERENCIAL

A escolha de critérios de medigfo de desempenho ¢ de fundamental importancia
para avaliar o resultado de agdes tomadas, sendo, portanto, um dos elementos centrais de
gestdo. Normalmente esses indicadores sdo delincados de forma a quantificarem a

eficiéncia e a eficécia dos diversos processos da empresa. A eficiéncia trata da relagio entre
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a utilizaglo plena, econdmica ou maximizadora da utilidade dos recursos. Por sua vez, a
eficicia avalia o resultado do processo, tendo como objetivo final avaliar a satisfagio (ou
nio) das expectativas dos clientes do processo.

As fases do processo decisorio, planejamento, execugio e controle, devem ter como
base informagSes nio defasadas, compardveis, compreensiveis e confidveis, a fim de que
sejam uteis, para nortear o processo de forma eficaz.

Em linhas gerais, a pratica de medig8io de desempenho é uma importante ferramenta
para gerenciar o desempenho da empresa, identificar os pontos criticos que comprometam o
desempenho, ¢ iniciar um plano de agfio com base nas causas raizes dos problemas, de
modo, a concentrar e focalizar esforcos e nfio agir de forma abrangente demais (risco da
ineficiéncia).

Ao serem estipuladas metas através do Plano de Agfio, segundo Nauri (1998) apud
Bond, Emerson (2002) deve-se tomar preocupagdes com relagdes as seguintes dimensdes
que estas metas devem abranger: serem atingiveis, ou seja, sdo plausiveis com a realidade
da empresa; econdmicas, de modo que o custo de implementagio e controle seja
suficientemente compativel com os objetivos a serem alcangados (relagéio custo-beneficio
baixa); abrangentes, devendo cobrir o maior nimero de atividades inter-relacionadas;
compreensiveis e claras, para se evitar dupla interpretagdes e dubiedades; mensuraveis com
precisdo; adaptaveis, mudando sem a necessidade de alterar sua estrutura; legitimadas por
aprovacio, e aceltas pelo grupo de funcionarios que irfo utiliza-las.

Estas sugestes e recomendacdes mostram, de um lado, quio complexa € a tarefa de
estabelecer uma métrica e um indicador quantitativo para as varidveis muitas vezes
subjetivas e, de outro, que esta quantificagdio, mesmo que facilite a obtengdo de dados
adequados para elaborar um processo analitico de decisfio, nio dispensa o julgamento
humano fundamentado na infui¢o, experiéncia e avaliagdo da clareza e da relevancia das
informagdes para a decisdo iltima, que no fim das contas &€ sempre syjeita aos caprichos €
interesses das pessoas que gerenciam o negocio.

O que interessa realmente para um adequado gerenciamento, nio focado apenas na
determinagfio, mensuragio € comparagdo de alguns nimeros indicadores, € o
estabelecimento de modelos flexiveis que absorvam sistematicamente os custos indiretos
cada vez mais crescentes e de dificil visualizagfo, devido ao grau de subjetividade. A

integragao desses modelos ao gerenciamento facilitard o processo de tomada de decis3o,
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posto que deva indicar os fatores criticos de custos associados as medidas corretivas
necessdrias que afetam diretamente na margem de contribuigfo dos produtos da empresa.

E interessante observar o quanto & primordial que exista um alinhamento dos
programas dos processos, inclusive o de Gestio de Estoques, com as estratégias do negécio,
ou seja, pode ser uma fonte de insucesso adotar praticas de melhorias em processos e
operagles, sem se preocupar em focar os esforgos de melhoria em aspectos da operagio
mais criticos para a competitividade do negocio.

Diante das rapidas mudangas tecnoldgicas ¢ mercadoldgicas, pode-se cair no erro de
aperfeicoar um processo para competir em um ambiente que ndo ¢ mais o mesmo, ¢
apresenta outros tipos de exigéncias. Qu seja, o planejamento para a maior eficiéncia

operacional nfio pode ser feito de forma dissociada do constante necessidade de revisdo do

posicionamento estratégico.
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6. CONCLUSAO

Com a evolug@o da logistica ¢ a maior énfase que as empresas vém atribuindo as
suas atividades, os custos logisticos passaram a exercer forte influéncia, uma vez que
representam fonte de redugiio de custos € possibilidades de aumento de pregos via melhoria
dos beneficios apresentados aos clientes, ou seja, sfo via direta de ampliagiio das margens
de lucros, uma vez que outros setores da empresa nfio mais comportam a redugio de custos,
inclusive a manufatura. Diversas anélises regionais e setoriais demonstram que dentro dos
custos logisticos, os estoques estfio entre as operagdes que mais absorvem custos dentro da
empresa. Dessa forma, uma gestdo eficaz e racional dos estoques pode trazer beneficios
circunstanciais para os participantes da cadeia de valor, ja que parte expressiva do capital
financeiro das entidades esta aplicada nos estoques.

Num cenario de intensa concorréncia global, em um ambiente norteado pela
manufatura just-in-time, o aumento da importincia dada as atividades logisticas passou a
ser estendido a todos os elos da cadeia, fazendo com que o aspecto dos custos relacionados
a Gestio de estoques tome, conseqiientemente, dimensdes de mator importancia.

Relacionados aos estoques, existem diversos custos indiretos, e muitas vezes
intangiveis, o aumento da visibilidade desses custos, nos varios setores da economia,
reforcou a necessidade de se ter métodos e sistemas gerenciais que fraduzissem a
ocorréncia real dos custos dentro da empresa ¢ ao longo da cadeia de valor.

Muitos dos custos relacionados aos estoques, sdo direcionados pelos custos de
oportunidade ¢ por trade-offs. Porém, devido ao grau de subjetividade aplicado para a sua
determinagio, normalmente ocorrem problemas relacionados com a falta de instrumentos
eficazes aplicados na sua mensuracéo.

A monografia atendeu o seu proposto de evidenciar os custos de oportunidade e
trade-offs envolvidos na Gestio de Estoques, no entanto, como sugestdo para proximos
trabalhos, devem ser elaborados métodos de mensuracdo para que o balanceamento dos

custos de oportunidade e trade-offs seja feito de forma a nfio se perder de vista o nivel de
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servigo e todas as implicagdes tangiveis e intangiveis com relagdo ao grau de satisfacfio dos
clientes e a propria rentabilidade da empresa.

Tendo por base a idéia que os frade-offs geram incoeréncias ¢ “dilemas” tais que
dificultam a obtengfio de um desempenho excelente em todas as dimensOes da Gestdo de
Estoques, o trabalho mostrou ser fundamental a identificagio das diversas dimensdes
relacionadas e que sfo criticas para a competitividade do negbcio,e ,a partir dessa
consideragiio, deve-se determinar os métodos de mensuragiio para as areas de decisfio e

atnaco da Gestdo de Estoques.
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