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RESUMO

A implantacdo da gestao de estoques dentro de uma empresa é de fundamental
importancia para que os profissionais da area contabil possam extrair os resultados
econbmicos a partir de dados confiaveis. Além disso, a gestdo de estoques pode
auxiliar na tomada de decisbes gerenciais, principalmente em industrias, onde os
estoques representam parte importante da producado, ja que a falta de estoques
pode provocar atrasos € 0 excesso deles indica falhas no gerenciamento. Diante
disso, a filosofia Just-in-time (JIT) trabalha com a idéia de reducédo dos estoques de
modo a evitar que os valores nele investidos demorem a tornar-se lucro, e também
com a idéia que excesso de estoques esconde problemas nos processos produtivos.
Portanto, a gestdo de estoques, com base na filosofia JIT, busca implementar
metodologias para que, gerenciando os estoques de modo que se tenha o item no
momento e na quantidade necessaria, seja possivel obter melhores resultados
econbmicos para a empresa. Dentre estas metodologias pode-se citar o Kanban,
que propicia aos colaboradores da empresa o acompanhamento visual dos seus
estoques, produzindo de forma “puxada” e nao “empurrada” como no sistema
tradicional de produgdo. Os resultados podem ser demonstrados através de
indicadores como a acuracia, analise ABC, nivel de atendimento, e principalmente o
giro dos estoques, que demonstra quanto tempo é necessario para que o
investimento em estoque venha a se tornar lucro efetivo para a empresa.

Palavras-chave: Gestao de estoques. Just-in-time. Kanban. Acuracia. Andlise ABC.
Nivel de atendimento. Giro dos estoques.
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1 INTRODUCAO
1.1 IMPORTANCIA DO ESTUDO

Atualmente, diante do mundo globalizado e competitivo, é de extrema
importancia que as empresas tenham procedimentos de gestdo que promovam a
continuidade do negédcio, a competitividade no mercado, e, que possam fazer frente
as mudancgas propostas pelos clientes, mantendo-se capitalizadas e com
consciéncia dos seus investimentos.

Quando o assunto é gestdo pode-se pensar em diversos fatores que
influenciam no sucesso ou no fracasso de uma organizagdo, mas é possivel
identificar uma conta do Balanco Patrimonial, cuja movimentacéao reflete diretamente
no resultado da empresa e que gera muitas dores de cabecas aos gestores em
funcdo da sua complexidade, esta conta € a de estoques.

Na pesquisa proposta pretende-se abordar os conceitos e os efeitos
provocados pela implantagéo de politicas de gestao de estoques em uma industria
metalUrgica no que se refere ao seu resultado econémico, tendo como base a
filosofia Just-in-time (JIT) de producgao.

O momento atual é de grandes mudancas nas organizagdes onde se busca
cada vez mais a utilizagdo de novas filosofias de trabalho, novos métodos para
alavancar a produgdo, a utilizagcdo eficiente da tecnologia e a reducdo de
desperdicios na busca do sucesso. Pois, sabe-se que a competitividade faz parte do
nosso cotidiano fazendo com que seja necessaria a otimizacdo dos recursos
disponiveis de modo a atender o cliente com agilidade e qualidade, proporcionando
assim a sua completa satisfagdo. Sendo assim, pressupde-se que o cliente satisfeito
pode continuar comprando e gerando cada vez mais lucratividade para a empresa.

Neste contexto temos a figura do profissional de contabilidade, cuja funcao é
registrar os fatos de natureza econdémica que afetam o patrimbénio das empresas,
servindo como gerador de informacgdes para a tomada de decisdes por parte dos
gestores. Além de ter papel importante como orientador das melhores formas de
investimento, bem como alertar o administrador sobre deficiéncias que prejudicam o
resultado econdmico da empresa.

O problema a ser tratado tem como motivacéo a verificacao dos efeitos que a
gestdo de estoques pode provocar no resultado da empresa em funcdo da



implantacéo de procedimentos de gestdo de estoques com base na filosofia JIT de

producéao.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

O tema de gestdo de estoques possui uma variedade muito grande de
assuntos que poderiam ser tratados neste trabalho, entretanto, considera-se de
importancia fundamental para o desenvolvimento da pesquisa a ser proposta 0s
seguintes aspectos:

A importancia da qualidade das informacdes geradas em todo o processo
produtivo dentro da organizagdo, e como estas informacdées podem ser Uteis no
processo de implantacdo de um sistema de gestao de estoques.

O processo produtivo de uma empresa pode ser influenciado por varias
sistematicas ou filosofias que podem propiciar otimizacdo dos recursos,
principalmente no que diz respeito aos estoques, entdo, pretende-se abordar o
impacto da gestao de estoques com base na filosofia JIT.

Para medir os efeitos que a gestdo de estoques pode provocar no resultado
da empresa serdo utilizados Indicadores que tenham como base informacdes de
estoque para propiciar analises com relacao ao problema proposto.

Com base na delimitacdo do tema de pesquisa proposto, a questdo de
pesquisa para o estudo é: Quais sao os efeitos da implantacdo de procedimentos de
gestdo de estoques, com base na filosofia Just-in-time, no que diz respeito ao

resultado econdmico de uma empresa?
1.3 OBJETIVOS
O trabalho proposto tem por objetivo buscar a comprovagao dos efeitos que a

implantacéo de procedimentos para gestao de estoques, com base na filosofia JIT,
pode gerar no que diz respeito ao resultado de uma empresa.
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1.3.1 Objetivo geral

Levantar quais séo efeitos da implementacédo da gestao de estoques em uma
organizacao, utilizando como base a filosofia Just-in-time (JIT), no que diz respeito

ao seu resultado.

1.3.2 Objetivos especificos

- Fazer o levantamento bibliografico relacionado aos conceitos de estoques e
sua gestdo, sistema e qualidade da informacdo de estoques, indicadores
apropriados para o monitoramento dos estoques e conceitos da filosofia Just-in-time.

- Identificar quais sao os fatores que interferem no resultado da empresa no
que diz respeito aos estoques a partir da delimitacdo do tema e da hipdtese
formulada. Neste objetivo pretende-se demonstrar a importancia da qualidade da
informacéo de estoques para fins de gestdo e como isso pode impactar no resultado
da empresa e buscar os aspectos da filosofia JIT que geram beneficios em termos
de aumento de resultado em fungéo da reducao do estoque.

- Demonstrar os indices que podem ser utilizados para analisar a importancia
da gestdo dos estoques no resultado da empresa, através da juncdo das
informagdes gerenciais com os calculos para que seja possivel comprovar a
hip6tese colocada e testar os indices junto a empresa objeto do estudo de caso e

efetuar andlises dos resultados confrontando com o referencial tedrico apresentado.

1.4 METODOLOGIA

O método de pesquisa a ser utilizado serda a pesquisa bibliografica, onde,
através de levantamentos dos assuntos relacionados ao tema a ser pesquisado,
buscar-se-a evidenciar os diversos efeitos da implementacdo de procedimentos de
gestdo de estoques baseados na filosofia JIT no resultado da empresa.
Complementarmente, sera usado um estudo de caso relacionado a uma industria
metalUrgica visando aplicar de forma pratica os conceitos teoricos levantados
através da pesquisa bibliografica.

12



1.5  DEFINICAO DOS RECURSOS

- Levantamento bibliografico de obras que contenham os assuntos de
estoques, gestao de estoques, filosofia Just-in-time de producéo, analise através de
indicadores e outros assuntos que venham a contribuir para o enriquecimento da
pesquisa;

- Elaboracao de planilhas de calculos que demonstrem a utilizacdo dos
indicadores econémicos e financeiros com relagdo ao impacto dos estoques no
resultado da empresa;

- Elaboracdo de um estudo de caso em uma empresa industrial metalurgica
sobre os efeitos da gestdo de estoques baseada na filosofia Just-in-time sobre o

resultado da empresa.

1.6 ESTRUTURA DO ESTUDO

O primeiro capitulo busca evidenciar a fundamentacdo tedrica e a
metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa.

No segundo capitulo sdo apresentados conceitos de estoques e sua gestao,
bem como a importancia da base de informacdes para a implementacdo de um
processo de gestdo de estoques, cujo foco é enfatizar a importancia da qualidade
das informagoes.

O terceiro capitulo ira abordar a filosofia Just-in-time, seus conceitos de
producdo, o sistema Kanban, e outros pontos que influenciam na gestdo de
estoques na busca de melhores resultados para a empresa.

No quarto capitulo serdo apresentados os indicadores econdémicos e
financeiros que irdo compor o estudo e buscar a comprovagao dos efeitos que os
procedimentos de gestao de estoques podem gerar no resultado da empresa.

O quinto e ultimo capitulo trata do estudo de caso que sera desenvolvido com
base nos conceitos apresentados nos capitulos anteriores e a analise dos resultados
obtidos.
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2 GESTAO DE ESTOQUES

2.1 CONCEITO

Na contabilidade de uma empresa industrial a conta de estoques representa
0s recursos investidos nos insumos, produtos em elaboracao e produtos acabados,
portanto, compreende todo o processo de manufatura. Sendo assim, & possivel
considerar que esta é uma das contas contabeis de maior relevancia para o sucesso
ou fracasso econdmico de uma industria.

O estoque pode ser definido da seguinte forma:

Representa o montante apurado nos diversos inventarios da empresa. No
caso de industrias, os estoques sao formados por produtos acabados,
produtos em processo de fabricagdo, matérias-primas e materiais indiretos e
utilizados na fabricacdo (ASSAF NETO, 2010, p.53).

Nas industrias o estoque possui papel importante no processo produtivo, seja
em funcdo do investimento empregado, mas também como regulador do fluxo de
producédo, ja que os estoques envolvem diretamente o processo produtivo.

O fluxo de producado e de informacao é controlado por uma area chamada
logistica, segundo Martins & Campos (2009, p. 326) “a logistica & responsavel pelo
planejamento, operacdo e controle de todo o fluxo de mercadorias e informacao,
desde a fonte fornecedora até o consumidor”.

Dentro do conceito de logistica pode-se identificar 0 quanto os estoques
podem ser importantes em um processo integrado. Eles estdo presentes no
processo produtivo em diversos pontos, desde a compra da matéria-prima,
passando pelos processos produtivos de elaboracdo, até o estoque de produto
acabado.

Ballou (2001, p. 249) definiu estoques da seguinte forma: “os estoques sao
pilhas de matéria-prima, insumos, componentes, produtos em processo e produtos
acabados que aparecem em numerosos pontos por todos os canais logisticos e de
producédo da empresa”.

Abaixo Figura 1, representa o fluxo dos estoques em uma industria.



Figura 1: Estoques.
Fonte: Balou (2001), p. 250.

2.2 IMPORTANCIA DOS ESTOQUES

Os estoques possuem grande importancia no resultado econémico de uma
empresa, pois as falhas na sua forma de gerenciamento podem provocar a falta de
informacdo no sistema logistico, que prejudica o processo produtivo e de venda,
tendo como consequéncia prejuizos financeiros e econdmicos para a empresa.

Geralmente os estoques estao entre as principais preocupacoes dos gestores
das empresas, seja no ambito financeiro, onde o gestor financeiro preocupa-se com
0s recursos financeiros que permanecem parados no estoque, seja no comercial,
onde existe a preocupacado com o prejuizo que pode ser causado em funcdo da falta
de estoque para o atendimento aos clientes, bem como na gestao de producao onde
a falta de matéria-prima pode provocar aumento dos custos em funcado da
ociosidade na fabrica.

Segundo Correa & Correa (2006, p. 516) é possivel encontrar nas empresas,
de forma freqiiente, a situacao em que existem altos niveis de estoque e baixo nivel
de atendimento aos clientes. Esse problema ocorre em funcdo de falhas na
utilizacdo das técnicas de gestao de estoques, onde o ideal seria que se tivesse em
estoque os itens corretos nas quantidades corretas, mas 0 que acontece € de ter-se
excesso de um item que o cliente ndo precisa naquele momento e em contrapartida
nao haver estoque de um item que é necessario para efetuar o atendimento.
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Para que seja possivel encontrar o equilibrio entre 0o que o mercado

consumidor precisa e a capacidade que a empresa tem em fornecer o produto é

necessario empenho por parte dos gestores na busca de métodos e procedimentos

que propiciem a identificacdo das melhores formas de gerenciar os estoques, ou

seja, de como se pode tirar vantagem tendo produtos em estoque e quando os

estoques sao prejudiciais.

Segundo Ballou (2001, p. 248-251) existem duas razdes principais em favor

de manterem-se estoques, séo elas:

a) Melhora do servigo ao cliente: os estoques fornecem respaldo as

exigéncias imediatas dos clientes, ou seja, quando a empresa possui um

bom nivel de disponibilidade de estoques proximo ao cliente, a

possibilidade da manutencao e de aumento das vendas & maior.

b) Reducédo de custos: existem alguns pontos que propiciam a redugao de

custos em funcao da manutencao de estoques:

Pode proporcionar economia na producdo no caso de existirem
estoques que funcionem como amortecedores entre a saida da
producéo e a exigéncia de demanda.

E possivel também ter economia na compra e no transporte,
através da negociacao de descontos em fung¢édo da quantidade bem
como da possibilidade de diluir o custo do frete em uma quantidade
maior.

A possibilidade da compra antecipada de quantidades adicionais
por um preco mais baixo, quando se sabe que ha expectativa de
elevacao dos precos, assim é possivel ter estoque com custos
menores dos praticados no mercado.

A questdo da variagdo no tempo de producdo e transporte dos
produtos pode causar incertezas que prejudicam o0s custos
operacionais e 0s niveis de servico ao cliente, nestes casos 0s
estoques servem para amenizar essas variagoes.

Fatos ndo planejados, como greves, problemas na obtencdo de
insumos e desastres naturais podem provocar sérios problemas
para as empresas, €, mas isso pode ser amenizado se houver a

manutengéo dos estoques.
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Ainda conforme Ballou (2001, p. 251), existem diversas razdes contrarias a
manutencao de estoques dentro das empresas, sao elas:

a) Os estoques utilizam recursos de capital que poderiam ser utilizados de

formas mais eficazes, como politicas para melhorar a producéo ou tornar
a empresa mais competitiva.

b) Podem esconder problemas de qualidade, pois geralmente quando ha
um problema de qualidade ele pode demorar a ser resolvido em fung¢ao
de que existe estoque sobrando para atender aquele cliente.

c) Muitas vezes o estoque faz com que a gestdo veja os estagios do fluxo
logistico de forma isolada, ndo havendo o incentivo as tomadas de
decisdes integradas.

Quando se pensa em estoques como um importante investimento dentro da
organizacao, o qual se quer transformar em lucro econdmico nos demonstrativos
contabeis, precisa-se muito do apoio das politicas produtivas e de gestdo logistica
de estoques, para que seja possivel otimizar o investimento e diminuir o desperdicio
de recursos em funcao de estoques excedentes que nao geram resultado.

A gestdo de estoques nada mais € que a implementacdo do controle e
conforme afirma Hong (1999, p. 32) a visdo do controle de estoques possui grande
influéncia na rentabilidade da empresa, ja que estes sao recursos financeiros que
poderiam estar sendo investidos em outros projetos de maior potencial de retorno.
Portanto, sempre que se faz com que haja o giro adequado dos estoques estamos
liberando Ativo e reduzindo os custos provenientes da manutencao dos mesmos.

Sendo assim, para que o resultado da empresa seja cada vez melhor é
necessario que sejam criadas politicas, procedimentos e metodologias para uma
correta gestao de estoques. E para que seja possivel implementar esse processo é
necessario que as informagdes vinculadas as movimentagées do estoque tenham

qualidade.
2.3 QUALIDADE DAS INFORMAGOES DE ESTOQUE
As informacdes geradas pelas movimentagdes de estoque propiciam aos

gestores melhores condicdes para a tomada de decisédo, e conseqlentemente, uma
maior probabilidade de lucratividade econémica para a organizagao.
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Considera-se importante que as informacdes que circulam dentro da

organizacao tenham qualidade, e, isto esta diretamente ligado ao valor que aquela

informacé&o representa para a organizacao.

No que diz respeito ao valor da informagado Stair & Reinolds (2002, p. 7)

comentam: “o valor da informacao esta diretamente ligado ao modo que esta auxilia

aos tomadores de decisédo a alcangar as metas de sua organizagao”.

Para Stair & Reinolds (2002, p. 6) as caracteristicas de uma informacao de

qualidade sao as seguintes:

a)

Precisa: as informagdes ndo podem conter erros, para que isso aconteca
€ necessario que a inclusdo dos dados no sistema seja feita de forma
correta;

Completa: sdo as informagdes que possuem dentro delas todos os fatos
relevantes para uma tomada de decisao;

Econdmica: E importante que a informagao tenha uma boa relagdo custo
x beneficio;

Flexivel: a informacdo precisa estar adequada para que possa ser
utilizada de determinadas formas, por exemplo, uma informacédo de
quantidade em estoque deve estar coerente para que o vendedor possa
tomar a decisdo adequada da venda e para que o gerente de producao
possa tomar a decisdo correta de produzir;

Confiavel: para que seja possivel tomar uma decisdo é necessario
confiar plenamente na informacao, portanto é importante que a fonte da
informacao seja confiavel;

Relevante: as informacdes relevantes sdo aquelas que sdo importantes
na tomada de decisdo. O exemplo dado pelo autor é de que a
informacdo da queda do preco da madeira pode ndo ser relevante para
um fabricante de chip de computador;

Simples: a informagao ndo deve ser excessivamente complexa a ponto
de que o tomador de decisdo nao consiga distinguir o que é realmente
importante;

Pontual: é quando a informacao é obtida no momento certo, ou seja, se
€ preciso tomar uma decisao hoje, é preciso que informagcdo chegue
hoje;
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K)

Verificavel: significa dizer que a informagédo pode ser conferida, ou seja,

existem maneiras de comprovar que esta correta;

Acessivel: os usuarios autorizados devem ter acesso a informacao para

que possam atender suas necessidades no momento certo;

Segura: é importante que somente o0s usudrios autorizados tenham

acesso a informagéo.

A qualidade da informacao, de acordo com O’Brien (2004, p. 25), pode ser

caracterizada dentro de trés grupos distintos: tempo, conteido e forma. Abaixo os

conceitos que o autor considera relevante quando se fala de qualidade de

informacao:

1)

Dimensao do Tempo

a)
b)
c)

d)

Prontiddo: fornecida no momento necessario;

Aceitacao: deve estar atualizada quando for fornecida;

FreqUéncia: precisam ser fornecidas quantas vezes forem
necessarias;

Periodo: deve ser possivel fornecer informacdes sobre o passado,

presente e futuro.

Dimensao do Conteldo:

a)
b)

Precisdo: sem erros;

Relevancia: deve estar relacionada as necessidades especificas do
receptor e da situacao;

Integridade: todas as informagdes necessarias devem ser
fornecidas;

Concisdo: apenas as informacdes necessarias devem ser
fornecidas;

Amplitude: a informag&o pode ter um alcance amplo ou estreito,
com foco interno ou externo;

Desempenho: pode revelar desempenho da mensuracdo de
atividades, progresso realizado ou recursos acumulados.

Dimensao da Forma:

a)
b)
C)

Clareza: facil de compreender;
Detalhe: pode ser fornecida de forma analitica ou sintética;
Ordem: a informacao pode ser ordenada em uma sequéncia;
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d) Apresentacdo: existem diversas formas de apresentacdo da
informacgdo, narracao, numeros, graficos, etc.

e) Midia: a informacdo pode ser fornecida de forma impressa, por
monitores ou outras midias.

Através das explicacdes é possivel verificar que existem diversos pontos que
devem ser levados em consideracdo no momento de gerar uma informacéo e estes
detalhes sdo muito importantes em um processo de tomada de decisdes.

Dentro do contexto de estoques, a qualidade da informacdo pode, por
exemplo, significar o excesso de compra de matéria-prima, a falta dela para o
processo, a demora no processo produtivo em funcdo de ndo haver estoques
funcionando como amortecedores, ou ainda a perda de uma venda em funcao da
necessidade imediata de estoque, por isso, é de extrema importancia que as
informacgdes obtidas contemplem os aspectos de qualidade citados acima. Dentro
da gestédo de estoques o termo utilizado para demonstrar a qualidade da informacéao
€ a acuracidade.

2.4 ACURACIDADE DOS ESTOQUES

O termo Acuracidade, segundo Gasnier (2002, p. 105), pode ser definido
como um adjetivo, sinbnimo de qualidade e confiabilidade da informagéo.

Com base nesse conceito significa dizer que a acuracidade dos estoques é
obtida através da correta manutencdo das informacdes referentes as
movimentacdes de estoque, proporcionando a exatiddo de seus saldos

Ainda conforme Gasnier (2002, p. 103-104) um dos grandes desafios dos
gestores é manter as informacdes confidveis sobre os saldos de estoque,
principalmente quando se busca trabalhar com niveis enxutos de estoque e com
grande quantidade de movimentagdo, onde o risco de erros aumenta. Em muitos
casos, as falhas ficam escondidas por traz das atividades de rotina e geram
divergéncias entre o saldo l6gico e o saldo fisico dos estoques. Sendo assim, a
busca por qualidade das informacdes de estoque é, cada vez mais, relevante para
todos os envolvidos no processo, trazendo beneficios para os gestores de diversas
areas:

a) Empresarial: os acionistas e diretores precisam da informacdo para a

tomada de decisdes, de forma que sua qualidade é fundamental;
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b)  Contabil: a informacéo de estoques serve para demonstrar em valores a
riqueza da empresa, e, portanto, é preciso que os registros de entradas,
saidas e saldos estejam corretos.

c) Vendas: as tarefas rotineiras como aceitar um pedido determinando um
prazo de entrega imaginando ter os materiais a disposicdo, com base
em uma informacdo incorreta de estoques, pode prejudicar o
relacionamento com o cliente.

d) Logistica: a questao do abastecimento continuo da producéao precisa de
informagdes corretas e atualizadas para garantir o atendimento ao
cliente;

e) Operacional: o processo continuo de producao depende dos estoques,
pois se houver a falta de algum insumo sera necessario parar a

producéao.

: ~
[ Vendas perdidas-] [ Atrasos na produgao J

F Y A T

L Nivel de servigco comprometido J

L Desbalanceamento dos estoques j

- - |

Decisoes ineficazesJ [Aquisicées erradas |

| E—
[ Erros no custeio ) [ Saldos errados

S D ’

(Falta de acuracidade das informagéesw

Figura 2: Efeito avalanche ativado pela falta de acuracidade.
Fonte: Gasnier (2002), p.105

Com base nessas consideragdes podemos dizer que a qualidade, ou
acuracidade, das informac6es sdo muito importantes para a gestdo de estoques de
uma organizacdo, bem como na administracdo de todo o processo produtivo e
tendem a repercutir fortemente no resultado econémico de uma empresa.
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2.5 REGISTROS DOS ESTOQUES

Segundo Martins & Alt (2009, p. 227) antigamente o controle dos estoques
era feito através de fichas de estoques que ficavam em um tipo de arquivo chamado
Kardex, hoje, com a evolugdo informatica, todos os dados sdo armazenados nos
sistemas informatizados.

A partir dessa evolugdo podem-se ter todos os dados de estoques
armazenados no sistema e efetuar a busca das informacdes através de relatérios
especificos para cada situacdo. Ainda assim, os sistemas proporcionam relatérios
que possuem como base a ficha de estoque em fungcédo da quantidade e relevancia
de informacdes que ela possui.

A ficha de estoques, de acordo com a definicao de Chiavenato (2008, p. 120),
€ um documento que serve para controlar e analisar o estoque de cada item.

Entdo, esse documento é de fundamental importancia se for necessario
verificar detalhadamente as movimentacdes efetuadas no estoque de um item, pois
ele nos mostrara as entradas, saidas e saldos, tanto de quantidade, quanto de valor.
A Figura 3 apresenta um modelo de ficha de estoque.

Ficha de Estoque

Figura 3: Ficha de estoque.
Fonte: Martins & Campos (2009, p.226).

A partir do preenchimento da ficha de estoques, ou seja, da inclusao dos
dados referentes as entradas e saidas dos estoques € possivel obter o saldo em

quantidade e em valores do estoque de um determinado item.
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Estoque

Entraﬁas .

Figura 4: Fluxo do item em um depésito.
Fonte: Gasnier (2002, p. 23).

Conforme demonstrado na figura 4 por Gasnier (2002, p.23), ao visualizarmos

o estoque como um sistema, pode-se dizer que todo o item armazenado apresenta

movimentacdées e que seus saldos sdo decorrentes dessas movimentagdes.

Portanto, poderemos ter as seguintes situacoes:

a)

c)

Entradas: sdo as movimentagcées que aumentam o saldo do item, que
geralmente sao freqlentes e uniformes. Ex: no caso da matéria-prima
poderiamos exemplificar uma entrada pela sua Nota Fiscal de Compra e
no caso de um produto fabricado teriamos o registro a partir de uma
ordem de produgao.

Saidas: sdo as movimentacdes que diminuem o saldo do item, conforme
sugerido na figura 4, o perfil de consumo pode sofrer variagoes.

Saldo: é a soma do saldo anterior com as entradas, subtraindo-se as

saidas, ou seja, € a quantidade disponivel em estoque

O regqistro dos estoques nada mais é que a inclusao de dados com base em

documentos idéneos que comprovem a existéncia fisica do item, o consumo do

estoque através de requisicdes ou outros documentos que comprovem a saida fisica

do mesmo e o processamento dessas informacdes através da contabilizacdo do

saldo de quantidade e de valor existente fisicamente. Portanto, a confiabilidade da

entrada e saida de dados é que compde a qualidade da informagdo do saldo

existente, e, para que seja possivel manter a acuracidade destas informacdes €

necessaria a implementacao de politicas e procedimentos que controlem a sua

veracidade. Pois, elas servirdo de base para inimeras analises, como por exemplo,

célculo do consumo médio de um item, calculo de giro do estoque, célculo de

disponibilidade de estoque em relacdo a demanda, entre outros.
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Estas andlises podem apontar falhas no sistema de producéo, no /layout, além
de muitos outros problemas que podem ser identificados a partir da gestdo dos
estoques. Portanto o conjunto dessas informacdes, se bem gerenciadas, podem
melhorar a produtividade, reduzir os custos e gerar bons resultados econémicos
para a empresa.

Para o gerenciamento dessas informagbes sdo utilizadas técnicas e

procedimentos de gestao de estoques que serdo tratados no préximo capitulo.

2.6 GESTAO DOS ESTOQUES

As informacbes de estoque podem ser a base para os procedimentos de
gestao, ja que o administrador utiliza-se delas para gerenciar o fluxo fisico e légico
do estoque.

Segundo Martins & Alt (2009, p. 198), a gestdo de estoques constitui uma
série de agdes que permitem ao administrador verificar se os estoques estdo sendo
bem utilizados, bem localizados em relagdo aos setores que deles se utilizam, bem
manuseados e bem controlados.

A gestdo correta dos estoques pode trazer vantagens competitivas para a
empresa, bem como, a gestdao equivocada pode gerar inUmeros problemas, que
podem levar a dificuldades econémicas e financeiras.

Dentro dos conceitos de gestdo das operagcdes de uma organizacao, a gestao
dos estoques tem um papel fundamental. Podem-se citar alguns exemplos de
empresas poderiam ter sérios problemas no resultado financeiro se houvesse a falta
de um item em estoque em um momento critico, exemplo disso sdo as companhias
aéreas, 0s hospitais e as montadoras de veiculos. Além disso, é importante colocar
que, outro aspecto que merece muita atencéo, € o nivel deste servico apresentado
ao cliente, ou seja, 0 modo que a gestdo de estoques influencia na satisfacdo das
suas necessidades.

Segundo Correa & Correa (2006, p. 516-517), no que diz respeito ao aspecto
gerencial, a gestdo de estoques também € vista como essencial para a
administragcao, e ao contrario do entendimento com relagao a estoques que se tinha
nos anos 80, onde era feita uma leitura dos sistemas de gestao japoneses em que
se entendia que o ideal era o nivel de estoque zero, hoje ja se percebe que o
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importante € que nao se tenha estoque maior que no nivel estrategicamente
necessario para as operacgoes.

A forma de gerir os estoques passou por diversas mudangas no decorrer do
tempo, e com a evolucdo dos sistemas de informagdes, passou a ser vista como
parte integrante de um grande todo. Esta parte precisa estar interligada com os
outros elementos do todo, e esta ligacdo se da através de um fluxo continuo e
controlado de operacdes que proporcionam a movimentagdo dos estoques de forma
a tornar os recursos nele empregados mais eficientes, gerando resultados positivos
para a empresa.

Conforme Hong (1999, p. 33-34) a gestao de estoques, quando foi criada,
servia para reduzir os custos provenientes da aquisicdo e administracdo de
materiais, e, quando estes conceitos de gestdo ndo sédo colocados como integrados,
os diferentes estagios do fluxo do material acabam sendo gerenciados por setores
diferentes, o que faz com que cada gestor esteja preocupado apenas com a
demanda da préxima operacdo. Mas os niveis de competitividade, bem como as
taxas de juros fazem com que seja necessaria uma visdo estratégica de futuro
baseada nas necessidades dos clientes e para isso € necessario que a gestao de
estoques seja interpretada como uma parte de um grande todo que é negbcio da
empresa.

Quando se fala no futuro da gestao de estoques, Davis, Aquilano & Chase
(2001, p. 492) colocam como tendéncia para a gestdo dos estoques a
conscientizacao por parte dos gestores das melhores empresas que o estoque nao €
um ativo, mas sim um passivo. Sendo assim, a quantidade média de estoque dessas
empresas com relagdo as suas vendas vem diminuindo nos Ultimos anos,
demonstrando que a gestao eficiente dos estoques faz com que haja uma reducéo
na necessidade de manter-se estoques.
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3 FILOSOFIA JUST-IN-TIME

3.1 HISTORICO

O Just-in-time (JIT) surgiu no Japao, na década de 70, na empresa Toyota
Motor Company, que estava em busca de um sistema de producao que conseguisse
coordenar o processo produtivo de modo a produzir veiculos de diversos modelos e
cores com 0 minimo de atraso para o cliente.

Segundo Correa & Correa (2006, p. 597-598), ap6s a Segunda Grande
Guerra, com o objetivo de competir com os Estados Unidos no ramo automobilistico,
a empresa Toyota identificou que precisaria melhorar muito sua produtividade.
Entao, o gerente de producdo Tahiichi Ohno e seus colegas chegaram a conclusao
que para melhorar a produtividade era necessario diminuir desperdicios, ja que o
ambiente pds-guerra era de escassez de recursos, e eliminando os desperdicios a
produtividade aumentaria. Essa foi a pedra fundamental do Sistema Toyota de
Producéo que atualmente leva o nome de Just-in-time (JIT).

Conforme Moura (1999, p. 3), na época a empresa recebeu autorizagdo do
exército americano para fabricar caminhdes, mas as suas instalacbes e maquinas
eram voltadas para os tempos de guerra e sua produtividade era baixa. E mesmo
com uma meta de fabricar 800 caminhdes por més, por falhas no sistema produtivo,
a Toyota ndo conseguia produzir, e quando conseguia, ndao tinha condicées de
vendé-los, em funcdo da situacdo econbémica do Japao naquele periodo. Sendo
assim a empresa passou por uma crise administrativa, mas nao desistiu dos seus
objetivos. Além disso, a Toyota precisou aumentar oito vezes a sua produtividade e
precisou diversificar sua producao fazendo varios tipos de veiculos em pequena
quantidade. Para isso precisou desenvolver um sistema proprio de producao que
produzisse veiculos a baixo custo e que propiciasse a mesma qualidade dos

europeus e americanos.
3.2 CONCEITO
O sistema Just-in-time (JIT) é definido por Moura (1999, p. 13) como “uma

abordagem disciplinada para melhorar a produtividade e qualidade total, através do
respeito pelas pessoas e da eliminagdo das perdas”. Sendo assim, Moura (1999,
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p. 13) comenta que a idéia principal do sistema & proporcionar a produgdo com
qualidade, na quantidade correta, no tempo e lugar certos, utilizando o minimo de
recursos como equipamentos e instalacoes, materiais e mao de obra.

No conceito do sistema JIT o estoque € um desperdicio, ja que & possivel
produzir com qualidade, no momento e lugar corretos, sem perdas e ociosidade.
Entéo, a filosofia busca mostrar algumas formas para atingir o objetivo de eliminar os
estoques.

Atualmente o JIT é uma filosofia completa de administracdo de producéao que
envolve a gestao de: materiais, qualidade, arranjo fisico, projeto do produto,
organizacao do trabalho, recursos humanos, entre outros.

Conforme Corréa & Corréa (2006, p. 597-598) algumas expressdes sao
usadas para traduzir aspectos da filosofia Just-in-time:

Producédo sem estoques;

O

Producéao enxuta (lean production);

o O

)

)

) Eliminagao de desperdicios;

) Manufatura de fluxo continuo;

) Esforco continuo na resolugéo de problemas.

Os principais objetivos do sistema sédo a busca da qualidade e da flexibilidade,
através de duas metas de gestdao especificas: melhoria continua e o ataque
permanente aos desperdicios. E para a concretizagcdo destes objetivos a filosofia
Just-in-time prega a reducao dos estoques, ja que eles tendem a esconder as falhas

do processo produtivo.
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Figura 5: Reduzindo estoques para expor problemas de processo.
Fonte: Corréa & Corréa (2006, p. 599).




Um dos focos principais da filosofia é reduzir os estoques. Na Figura 5 eles
estdo representados pela agua, o veleiro representa a producdo, e as pedras
representam os problemas. Entao, significa dizer que se a agua baixar, o veleiro vai
visualizar as pedras e tera que encontrar formas de resolver aquele problema para
seguir viagem. Com os estoques funciona da mesma forma, ou seja, se 0s estoques
baixarem, os problemas ficardo aparentes e para seguir a produ¢ao sera necessario
coloca-los como prioridade e elimina-los.

O método JIT de administracdo da producgdo surgiu a partir da visdo de que
os estoques podem ter influencia negativa ou positiva no que diz respeito a
ineficiéncia da produgéo. Sendo assim, o cuidado com o planejamento e controle de
estoques pode fazem com que o estoque seja reduzido ou até zerado.

Conforme Padoveze (2004, p. 601-602), para o conceito JIT, as compras
somente devem ser efetuadas no momento em que serdo consumidas na producéo,
e esta devera processar rapidamente este produto que tem de ser rapidamente
expedido. Dessa forma, ndo se deve ter estoque de materiais, nem de produtos em
processo, e nem de produtos acabados, pois cada etapa do ciclo deve ocorrer no

momento correto.
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Figura 6: Fluxo de producéo e estoques num sistema tradicional.

Fonte: Padoveze (2004, p. 603).
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Figura 7: Fluxo ideal da produgéo e estoques num sistema Just-in-time.
Fonte: Padoveze (2004, p. 603).

A filosofia JIT, na visdo de Krajewski, Ritzman & Malhotra (2008, p.288), é
uma politica simples, mas eficaz, que busca eliminar o desperdicio através da
reducéo de estoques e remover atividades que ndao agregam valor. Assim, o sistema

promove a organizagao dos recursos, fluxos de informacao e regras.
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Dentro deste contexto, os estoques tém papel fundamental no processo
produtivo da empresa. Sendo assim, pode-se dizer que, além da visdo econbémica,
em que o investimento em estoque precisa ser bem gerenciado, pois representa
recursos financeiros, temos também a visdo gerencial da producao, onde a correta
gestao dos estoques, com base na reducdo dos mesmos, proporciona a visualizacdo
dos problemas no processo produtivo, forcando a busca de alternativas para sua
solucéo, fazendo com que a producdo seja mais eficiente, e tornando a empresa

cada vez mais competitiva no mercado.

3.3 SISTEMA DE PUXAR A PRODUGAO E CONTROLE DE INVENTARIO

Dentro da filosofia Just-in-time (JIT) temos uma técnica que tem por objetivo
puxar a producdo, essa técnica é chamada de Kanban, palavra japonesa que
significa “reqgistro visivel”. Essa técnica utiliza cartbes que sdo como dinheiro no
caixa de uma loja, onde as mercadorias sao as pecas e ao invés de produzir as
pecas até o lote estar completo e empurrar para a préxima operacao, o operador do
processo seguinte vai até o processo anterior e “compra” apenas a quantidade de
pecas que precisa, e, seu fornecedor ird produzir somente o que foi “vendido”. Dessa
forma o inventario movimenta-se de acordo com a necessidade, diferentemente do
sistema tradicional onde é formado estoque onde ndo é necessario e falta produto
onde é necessario.

No sistema tradicional o inventario pode ser dividido em trés categorias:

1)  Matéria prima ou pecas compradas;

2) Material em elaboragéo;

3) Produtos acabados que podem ser classificados em:

a) Inventario Vivo: itens que estdo passando por processos,
agregando valor;

b) Inventario Adormecido: itens aguardando processamento;

c) Inventério Morto: itens obsoletos.

O objetivo da filosofia JIT € ter apenas Inventario Vivo, pois se for produzido o
que é estritamente necessario havera uma reducido dos custos de estocagem do
material, conforme Moura (1999, p. 15).
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3.4 EXPERIENCIA DE EMPRESAS COM O JUST-IN-TIME

Conforme Sohal e Howard (1997 apud DAVIS, AQUILANO & CHASE, 2001,
p. 431) existem muitas histérias de sucesso no que diz respeito a implantagdo do
controle de producao através da filosofia JIT, mas isso néo significa que o processo
de implementacao seja facil. Um estudo de 80 empresas da Europa demonstrou os
seguintes beneficios do JIT:

a) Meédia de reducao de estoque de 50%.

b) Reducéo do tempo de atravessamento de 50 a 70%.

c) Reducéao dos tempos de setup de até 50%.

d) Aumento de produtividade entre 20 e 50%.

e) Média de tempo de retorno de investimento de nove meses.

3.5 SISTEMA KANBAN

3.5.1 Conceito

O sistema Kanban é uma ferramenta muito importante na implantagéo do JIT,
ja que é uma técnica que controla a produgdo, de forma que ela seja feita no
momento exato, através do movimento dos cartdées Kanban. O método utilizado é de
“puxar” a producao através da necessidade dos produtos finais.

A origem do sistema, segundo Moura (1999, p. 25-26), foi na empresa Toyota
Motor Company no Japao e foi desenvolvido por Taiichi Ohno, inspirado nos
supermercados americanos onde os produtos eram reabastecidos nas prateleiras
guando estas estavam vazias e como o0 espaco era limitado, somente era abastecido
conforme a necessidade.

Segundo Moura (MOURA, 1999, p. 27) a definicdo de Kanban é:

KANBAN é um método que reduz o tempo de espera, diminuindo o estoque,
melhorando a produtividade e interligando todas as operagdes em um fluxo
uniforme e ininterrupto. O principal objetivo: Conversdo de matéria-prima em
produtos acabados, com tempos de espera iguais aos tempos de
processamento, eliminando todo o tempo em fila do material e todo o

estoque ocioso.



A palavra Kanban, de acordo com Corréa, Gianesi & Caon (2010, p. 378), é
uma palavra japonesa que significa cartao, e a idéia é que ele seja um disparador de
producdo em estagios anteriores ao processo produtivo, de forma a coordenar a
producéo tendo como base as demandas dos produtos finais.

3.5.2 Funcgées do Kanban
Conforme Moura (1999, p. 28) o método de puxar a producéo faz com que o

Kanban tenha algumas funcdes importantes:

a) Dispara o processo fabril, somente no momento certo, quando ha

necessidade;
b) Nao trabalha com estoque para previsdes futuras;
C) Ao surgirem problemas as linhas ficam paradas até a solugéo;
d) Controle visual do processo;
e) Acionado pelo operador;
f) Propicia a distribuicao programada das ordens de servico;

9) Evita o excesso ou falta de produtos;

h) Controle de inventario;

i) Demonstra os problemas de processo;

)] Producdo em lotes pequenos;

K) Entrega conforme a necessidade da demanda;

l) Identificacdo dos itens.

Sendo assim, podem-se resumir as fungdes do Kanban nos seguintes pontos:

a) O sistema Kanban proporciona o estimulo a iniciativa dos
colaboradores e lideres, fazendo com que eles possam discutir em
conjunto as atividades de envio e retorno do Kanban, buscando
melhoria do processo.

b) O Kanban serve como um mecanismo de controle de informacdes,
separando o que é importante do que nao é, fazendo com que se tenha
melhores resultados com menos informacgdes.

C) O controle de estoque também é uma funcao do Kanban, pois pode-se
fazer um controle efetivo na éarea, jA que o Kanban deve sempre
acompanhar as pecas, entdo, € possivel controlar o estoque total

considerando o numero de kanbans em circulagao.
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3.5.3

d) O Kanban estimula o senso de propriedade entre os colaboradores.
Sendo assim, em cada centro de trabalho o funcionério terd uma meta
estabelecida, e, podera utilizar novos métodos para desempenhar o
seu trabalho de forma a atingir o objetivo.

e) Através do Kanban é possivel simplificar os métodos de administracao
e renovar a organizacao da empresa, através do controle de estoques
e de informacdes.

f) Administracdo visual do trabalho, através do controle de estoque e
informacdes, onde o colaborador do setor pode verificar as
quantidades de estoque através do numero de containers e buscar

melhorias em termos de reducao de estoques.

Movimentagdo de materiais e controle dos estoques

O fluxo do processo pelo sistema Kanban, de acordo com Moura
(1999, p. 34), deve ter um ritmo que é ditado pela montagem final, ou seja,
pelo ultimo processo produtivo o qual o item tera de passar. Dessa forma,
haverad uma programacéao didria da montagem que fara as requisicdes aos
setores que produzem as pecgas. Entdo, o Kanban entra em acgéao, sinalizando
a necessidade de mais pecas, e, quando ha esta necessidade o colaborador
envia um cartdo através de um container ao setor que deve efetuar o
abastecimento.

Com relacao ao tempo de producao Moura (1999, p. 34) comenta que,
“Producdo no tempo exato’ requer sincronizacdo de cada processo de
fabricacdo com a montagem final em ordem, para produzir apenas a peca

necessaria, na quantidade necessaria no tempo necessario!”
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Figura 8: Planejamento convencional X Planejamento com Kanban.
Fonte: Moura, (1999, p. 35).

A Figura 8 mostra na primeira situacdo o planejamento tradicional que emite
ordens de producdo para cada posto de trabalho, trata-se do sistema “empurrado”
de producdo. E na segunda situacdo o planejamento através do Kanban onde a
regra € entregar apenas ao ultimo posto de fabricagdo, que busca material do posto
anterior, que, por sua vez, busca do anterior e assim sucessivamente. Para que haja
sincronismo no processo de trabalho, de forma que todos os processos formem uma
corrente que leva até a montagem final do produto é necessario que se tenha uma
forma visual de efetuar esta movimentacao.

A maneira mais utilizada atualmente, de acordo com Corréa, Gianesi & Caon
(2010, p. 378) é o sistema de dois cartdes: Kanban de transporte e Kanban de
producéo.

Para iniciar a producédo de um lote é utilizado o Kanban de producédo. Nestes
casos, o lote €, em geral, pequeno e proximo a uma peca. Este lote de pecas de um
determinado tipo é acompanhado pelo cartdo de producao que possui as seguintes
informacgdes: codigo da peca, descricdo, tamanho do lote que sera produzido e
colocado em um container padrao, o centro de trabalho responsavel e o local de

armazenamento.

Figura 9: Kanban de Producgéo.
Fonte: Corréa, Gianesi & Caon, (2010, p.378).
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O Kanban de transporte autoriza a movimentacdo do material pela fabrica,
do centro de produgédo que gera determinado componente, para o centro de
producédo que o consome em seu estagio do processo. Este cartdao contém
em geral as seguintes informagbes: nimero da pecga, descricdo da peca,
tamanho do lote de movimentacao (igual ao lote do Kanban de produgao),
centro de producao de origem e centro de produgédo de destino (CORREA,
GIANESI, & CAON, 2010, p. 378).

Figura 10: Kanban de transporte.
Fonte: Corréa, Gianesi & Caon, (2010, p.378).

Quando se fala no sistema Kanban, o modo mais basico de operagdo € onde
um cartdo é fixado em cada container de itens produzidos. Quando as pecgas do
container sao consumidas o cartdo é colocado em um painel que sinaliza a
necessidade da producdo de um lote de pecas e o container vazio € colocado na
area de armazenamento. Quando o container é reabastecido, o cartdo € fixado
novamente, e o container € colocado na area de armazenamento e assim
sucessivamente.

Na Figura 11 é possivel verificar a circulacao de pecas pelo método Kanban
demonstrando a fabricacdo de itens que alimentam duas linhas de montagem.
Conforme a linha de montagem precisar das pecas os cartdes serdo colocados no

painel, solicitando o container da area de armazenamento.
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Figura 11: Movimentagao por Kanban.
Fonte: Krajewski, Ritzman & Malhotra, (2008, p.295-297).

3.5.4 Regras de operagao

Segundo Krajeswski, Ritzman & Malhotra (2008, p. 296) existem algumas

regras que facilitam o controle do Kanban, além de manter os niveis de estoque, que

sao as seguintes:

a)
b)

Cada container precisa ter um cartao.

A linha de montagem retira pecas da célula de fabricacdo, mas esta
nunca entrega os itens sem que haja a necessidade.

Nunca se deve remover um item da area de armazenamento sem fixar o
cartdo no painel.

O container devera conter sempre 0 mesmo namero de pecas.

Somente pecas que nao possuam defeitos deverao ser passadas para a
linha de montagem reforgando o conceito de qualidade.

A quantidade total de produgdo nao deve exceder a autorizada pelo

Kanban.

O sistema Kanban, por ser um sistema visual e que depende da agcédo dos

usuarios das pecas para acontecer, precisa ser implementado de forma que os

colaboradores adotem a idéia e sigam a risca as regras para garantir 0 processo,

fazendo com que o fluxo do sistema gere os resultados esperados de reducéo de

estoque e aumento da produtividade.

O sistema Kanban, com base na filosofia Just-in-time, visa a reducao dos

estoques excedentes, portanto, os lotes dos kanbans devem ser proximos a uma
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peca, mas dentro deste contexto é importante que haja a avaliagdo dos custos
envolvidos na producdo, como por exemplo, o tempo de preparacdo de uma

maquina, e para isso, pode ser utilizado o conceito de lote econémico de producgao.

3.6 LOTES ECONOMICOS

A filosofia Just-in-time tem como um dos principais pilares a redugao dos lotes
de compra e producéo, ja que o tamanho dos lotes deve ser definido tomando como
base o custo da manutencgéo dos estoques e outros custos.

Segundo Corréa & Corréa (2006, p. 603) existe uma critica a ser feita ao
modelo de equacao do lote econémico, que é a aceitacdo dos parametros, pois a
filosofia Just-in-time coloca que em funcdo da importancia dos estoques na
qualidade, é possivel dizer que os custos envolvidos na manutencéo do estoque sédo
apenas uma parte do custo, entao, € necessario que o custo para a obtencdo de um
lote de ressuprimento, seja ele de producdo ou compra, deve ser revisado de modo
que os custos para obtencdo do mesmo sejam reduzidos ao maximo. No caso de
compras pode ser avaliada a reducao da burocracia no controle dos pedidos e no
caso da producao o tempo de preparacdo do equipamento pode ser um fator de

diferenca no custo de obtencao daquele item.

Custos

Custo de pedir

Lote Econdmico Tamanho do lote
(tamanho de lote que
minimiza o custo total)

Abordagem tradicional: determinacao
passiva do tamanho dos lotes “econdmicos”

L= [2xDA x Gy
Ce

Figura 12: Lotes econ6micos no Just-in-time.
Fonte: Corréa & Corréa (2006, p. 603).
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A férmula do lote econbmico apresentada na figura 12 é formada pelas
seguintes variaveis:

DA = Demanda Atual

Cf = Custo de Fabricacao ou custo do pedido

Ce = Custo de manutencao do estoque

Através da férmula do lote econdmico é possivel identificar qual € o lote ideal
para compra ou fabricacdo de um produto.
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4 INDICADORES DE ESTOQUES

A conta de estoques influencia no resultado econdémico e financeiro da
empresa, portanto, o fluxo de informagdes fisicas e l6gicas entre os diversos setores
que os movimentam deve ter um bom nivel de confiabilidade. Mas para que isso
aconteca é importante que se tenha também formas de mensurar os controles e
assegurar a qualidade da informacgao.

Quando se fala em gestdao de estoques existem diversos indicadores que
podem ser utilizados, de acordo com Martins & Alt (2009, p. 199), mas, 0os mais
utilizados sao: inventario fisico e contabil, acuracia dos controles, nivel de
atendimento, giro de estoques e cobertura dos estoques.

Para atingir o objetivo da pesquisa, serdo tratados os indicadores de:
inventario fisico, acuracia dos controles, nivel de servico ou atendimento, controle

ABC, prazo médio de estocagem e giro do estoques.

4.1 INVENTARIO FiSICO

O inventario é a contagem fisica dos itens em estoque e o confronto do saldo
fisico com o contabil. O confronto destas duas informacodes é de extrema importancia
para o controle dos estoques, pois se o saldo contabil estiver igual ao que foi
contado fisicamente significa que as movimentagdes que geraram este resultado
estao corretas, enquanto que se o saldo nao estiver condizente com o fisico significa
que os dados que geraram as movimentacdes possuem divergéncias.

Conforme Martins & Alt (2009, p. 199) o controle de estoque através do
inventario ajuda muito no que diz respeito ao fluxo de caixa, ja& que o estoque em
excesso significa recursos financeiros parados e todos os custos de producéo,
administragcdes de materiais e de estoque podem ser reduzidos se houver eficiéncia
nos controles. E eles podem ser feitos de duas formas:

a) Inventario Periddico: este tipo de inventario € quando sao feitas as

contagens fisicas em determinados periodos. O mais comum nas
empresas € fazer os inventarios no fechamento dos exercicios fiscais, ou

duas vezes por ano. Geralmente nestas situagoes as empresas param



completamente suas atividades durante alguns dias para efetuar a
contagem geral dos estoques.

b) Inventario Rotativo: é quando sao feitas contagens permanentemente,
de forma que todos os itens sejam contados ao menos uma vez dentro

do periodo fiscal.
4.2 ACURACIA DOS CONTROLES

Segundo Davis, Aquilano & Chase (2001, p. 490-491), o sistema de producéo
precisa ter, dentro de uma faixa de tolerancia, conformidade entre o estoque fisico e
0 estoque registrado no sistema. Mas existem inUmeras razées que fazem com que
isso n&o ocorra, como exemplo disso pode-se citar as seguintes situagdes:

a) Area de estocagem aberta permite que itens sejam removidos de forma

autorizada ou nao.

b) Quando a retirada é feita de forma autorizada pode haver o
esquecimento do registro no sistema.

c) Pode ocorrer a perda das pecas, que poderdao aparecem meses depois.

d) Pecas armazenadas em muitos locais onde os registros podem ser
perdidos ou a localizagao pode ser registrada incorretamente.

e) Pedidos de reabastecimento podem ser registrados como recebidos sem
haja o efetivo recebimento fisico das pecas.

f) O pedido do cliente pode ser cancelado, as pecas sao colocadas
fisicamente no estoque, mas o registro do cancelamento nao é feito no
sistema.

Para que seja possivel garantir a eficiéncia de um sistema de producao é
muito importante que os registros de estoque sejam precisos. Para isso existem
alguns aspectos que devem ser observados, como por exemplo, manter o armazém
fechado, onde apenas os colaboradores da estocagem tenham acesso, além de
efetuar avaliacao da performance e recompensas destes colaboradores através do
acompanhamento da precisao dos registros, fazendo com que estes sintam-se mais
comprometidos e motivados no controle do estoque.

Para medir a confiabilidade dos registros de estoques utiliza-se um método
chamado acurdcia do estoque. Sendo assim, segundo Martins & Alt (2009, p. 201),

“Uma vez terminado o inventario, pode-se calcular a acuracia dos controles, que
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mede a porcentagem de itens corretos, tanto em quantidade quanto em valor”.

Abaixo a férmula para o célculo da acuracia:

Acuracia (quantidade) = Numero de itens com reqistros corretos
Numero total de itens

ou

Acuracia (valor) = Valor de itens com registros corretos
Valor total de itens

4.3 NIVEL DE SERVICO OU NiVEL DE ATENDIMENTO

A gestdo dos estoques, de acordo com Ballou (2001, p. 254), tem como
principal objetivo garantir que o produto esteja disponivel no tempo e nas
quantidades desejadas. Portanto, o estoque tem muita importancia quando se fala
em capacidade de preencher um pedido, ou seja, a probabilidade que se tem de
atender completamente um pedido no tempo correto sem que haja a falta de itens.
Essa probabilidade € medida através de um indicador chamado nivel de servigo.

O indicador de nivel de servico, de acordo com Martins & Alt (2009, p. 202),
mede a eficacia do estoque em atender os usuarios. Portanto, quanto maior for a
quantidade de requisicdes atendidas, dentro do que o usuario solicitou, maior sera o
nivel de servico. A formula de calculo para o nivel de servico é:

Nivel de servico = Numero de requisicoes atendidas
Numero de requisicoes efetuadas

4.4 ANALISE ABC

A analise ABC, conforme, Martins & Alt (2009, p. 211), é uma forma de
monitorar o consumo do estoque dos itens, em quantidades ou em valores, tomando
por base um periodo de tempo, através da classificacdo pelo seu nivel de

importancia. Sendo assim, os itens mais importantes, segundo valor ou quantidade,
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fazem parte da classe A, os itens cuja importancia é intermediaria fazem parte da
classe B e os itens de menor importancia sao classificados como C.
Abaixo, a Tabela 1 apresenta um exemplo de analise ABC considerando o

consumo de 15 itens em um ano.

Tabela 1 — Modelo de tabela de analise ABC

ITEM CONSUMO (UNIDADES/ANO) CUSTO ($/UNIDADE)
1010 450 2,35
1020 23.590 0,45
1030 12.025 2,05
1045 670 3,60
1060 25 150,00
2015 6.540 0,80
2035 2.460 12,00
2050 3.480 2,60
3010 1.250 0,08
3025 4.020 0,50
3055 1.890 2,75
5050 680 3,90
5070 345 6,80
6070 9.870 0,75
7080 5.680 0,35

Fonte: Martins & Alt (2009, p. 211).

O calculo do valor do consumo do periodo em valor pode ser verificado na
Tabela 2.



Tabela 2 - Consumo em valor

ITEM CONSUMO (UNIDADES/ANO) CUSTO TOTAL ($/UNIDADES)
1010 450 X 2,35 1.057,50
1020 23590 X 0,45 10.615,50
1030 12025 X 2,05 24.651,25
1045 670 X 3,60 2.412,00
1060 25 X 150,00 3.750,00
2015 6540 X 0,80 5.232,00
2035 2460 X 12,00 29.520,00
2050 3480 X 2,60 9.048,00
3010 1250 X 0,08 100,00
3025 4020 X 0,50 2.010,00
3055 1890 X 2,75 5.197,50
5050 680 X 3,90 2.652,00
5070 345 X 6,80 2.346,00
6070 9870 X 0,75 7.402,50
7080 5680 X 0,35 1.988,00

Fonte: Martins & Alt (2009, p. 212).

A ordenacao decrescente do valor consumido € apresentada na Tabela 3.

Tabela 3 - Dados ordenados de forma decrescente de consumo

ITEM CUSTO TOTAL ($/UNIDADES)
2035 29.520,00
1030 24.651,25
1020 10.615,50
2050 9.048,00
6070 7.402,50
2015 5.232,00
3055 5.197,50
1060 3.750,00
5050 2.652,00
1045 2.412,00
5070 2.346,00
3025 2.010,00
7080 1.988,00
1010 1.057,50
3010 100,00
TOTAL 107.982,25

Fonte: Martins & Alt (2009, p. 212).

Abaixo a Tabela 4 demonstra a andlise ABC com os respectivos calculos

percentuais.



Tabela 4 - Tabela ABC

%

ITEM CUSTO TOTAL ($/UNIDADES) % ACUMULADO
2035 29.520,00/107.982,25 27,34 27,34
1030 24.651,25/107.982,25 22,83 50,17
1020 10.615,5/107.982,25 9,83 60
2050 9.048,00/107.982,25 8,38 68,38
6070 7.402,50/107.982,25 6,86 75,23
2015 5.232,00/107.982,25 4,85 80,08
3055 5.197,50/107.982,25 4,81 84,89
1060 3.750,00/107.982,25 3,47 88,36
5050 2.652,00/107.982,25 2,46 90,82
1045 2.412,00/107.982,25 2,23 93,05
5070 2.346,00/107.982,25 2,17 95,23
3025 2.010,00/107.982,25 1,86 97,09
7080 1.988,00/107.982,25 1,84 98,93
1010 1.057,50/107.982,25 0,98 99,91
3010 100,00 /107.982,25 0,09 100

Fonte: Martins & Alt (2009, p. 213).

Neste exemplo, a Tabela 4 mostra que os trés primeiros itens representam
60% dos gastos dos itens de estoque, portanto, sdo itens da classe A. Os quatro
seguintes codigos representam mais 25%, portanto sdo considerados itens classe B
e os oito itens restantes representam 15%, significa que pertencem a classe C.
Sendo assim, 20% dos itens representam 60% do valor, 26,67% correspondem a

25% do valor e 53,33% dos itens representam apenas 15% do valor.

4.5 PRAZOS MEDIOS DE ESTOCAGEM E GIRO DOS ESTOQUES

Os prazos médios de estocagem, de acordo com Assaf (2010, p. 171-172),
sdo indicadores da atividade operacional que permitem analisar o desempenho das
operacdes e seu impacto na necessidade de investimento. Destacam-se como
principais indicadores:

a) Prazo Médio de Estocagem de Matéria-prima (PME): mostra o tempo

médio entre a aquisicao do material até sua requisicdo na producgédo. A

sua formula é a seguinte:

PME = Estoque médio de matéria-prima x 360
Consumo
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Prazo Médio de Fabricacao (PMF): demonstra o tempo médio que a

empresa demora para fabricar o produto. A sua férmula é a seguinte:

PMF = Estoque médio de produtos em elaboracéo x 360
Custo de Producao

Prazo Médio de Venda (PMV): é o tempo que o produto acabado fica

em estoque até ser vendido. A sua férmula é a seguinte:

PMV = Estoque médio de produtos acabados x 360
Custo dos produtos vendidos

Prazo Médio Total: mostra o tempo médio que os estoques totais da
empresa permanecem armazenados a espera do consumo, da producao

e da venda. A sua férmula é a seguinte:

PME TOTAL = Estoque Total (média) x 360
Custo da producéao

Além dos indicadores do prazo médio de estocagem pode-se utilizar o giro de

estoques que indica 0 numero de vezes que ocorreu a fase operacional.

GIRO = 360

PME TOTAL

Ex: Se o prazo médio de estocagem total anual de um item fosse 40 dias,

entao teriamos: 360/40 = 9, ou seja, os produtos se renovam no estoque 9 vezes ao

ano.
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5 ESTUDO DE CASO

5.1 CONTEXTUALIZAGAO DA EMPRESA

A empresa que € objeto de estudo deste trabalho de pesquisa é a Maquinas
Sazi Ltda. Ela esta localizada no municipio de Farroupilha/RS e possui atualmente
trés ramos de atuacdo no mercado: fabricacdo de maquinas para industrias de
calgcados, servicos de corte a laser e produtos em inox.

5.1.1 Histdrico

A empresa foi fundada em 06 de agosto de 1984 pelo Sr. Anténio Patricio
Zini, com o objetivo de promover assisténcia técnica em maquinas para calgados.

No ano de 1985 a empresa passou a fabricar maquinas para calgcados que foi
o primeiro mercado no qual atuou, e que hoje conta com aproximadamente 40
modelos de maquinas no mercado.

Em 2001 a empresa ampliou seu parque fabril e adquiriu sua primeira
maquina de corte a laser e em 2002 a empresa se fortaleceu no fornecimento de
pegas prontas.

No ano de 2002 foi criado o setor de inox que visa atender clientes que
buscam qualidade e requinte nos produtos.

E desde 2005 a empresa conta com um centro de distribuicdo de pecas para
as maquinas para calcados na cidade de Novo Hamburgo/RS.

5.1.2 Mercado

A Sazi possui 0s seguintes segmentos de atuacgao:

a) Divisdo Maquinas: produz maquinas para calgados;

b) Divisdo de pecas Laser: produz pecas para montadoras de 6nibus,
caminhdes, tratores e eletrodomeésticos;

c) Divisdao Inox: produz utilidades domésticas em inox, onde os principais

clientes sao: floriculturas, hotéis, restaurantes, etc.



5.1.3 Objetivo do estudo

O estudo de caso foi desenvolvido tendo como foco principal a Unidade de
Maquinas para calcados, que representava em 2010 aproximadamente 38% do
faturamento bruto da empresa.

A Unidade maquinas é uma divisdo dentro da Sazi que executa a montagem
de maquinas para calcados, através de uma linha de montagem que é abastecida
pelos seguintes tipos de fornecedores:

a) A propria Sazi, na sua divisdo Laser: componentes fabricados
internamente e que passam por diversos processos como: corte, dobra,
pintura, usinagem, etc.

b) Empresas externas de insumos: matéria-prima e componentes;

c) Prestadores de servigcos de beneficiamento.

O estoque da unidade maquinas representava em 2010, aproximadamente

18% do estoque da empresa. Devido ao tamanho do estoque e a necessidade de
buscar melhorias com relacdo ao investimento nesta conta, o setor de custos da
empresa identificou que a maior representatividade financeira em termos e estoque
estava nos componentes fabricados internamente que representavam em 2010
aproximadamente 50% do estoque da unidade maquinas.

Sendo assim, o estudo de caso tem por objetivo identificar se a implantacao
de um processo de gestdo de estoques com base na filosofia Just-in-time, na
unidade maquinas, especificamente no estoque de componentes fabricados pela
prépria Sazi, ira gerar resultados positivos em relacdo ao resultado econdmico da

empresa.

5.2 GESTAO DE ESTOQUES NA EMPRESA

5.2.1 Conceito de gestdo de estoques na empresa

A conta contabil de estoques dentro da empresa € vista com bastante atencao
por parte dos gestores e da diregdo, pois todos entendem a sua importancia em
termos de investimento, e 0 quanto o seu excesso pode esconder problemas, bem
como sua falta pode provocar atrasos de fornecimento, comprometendo a relacéo

com o cliente.
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Até o inicio de 2011, havia na unidade maquinas uma gestao de estoques
tradicional, ou seja, cada colaborador buscava fazer o seu papel dentro da
organizacao, nao deixando faltar componentes para a montagem, que por sua vez
fazia o possivel para atender a demanda dos clientes.

Em 2011, a partir de uma iniciativa da direcdo da empresa foi iniciado um
processo de reorganizacdo fabril com base nos conceitos Just-in-time. Esse
processo iniciou-se com a unidade Laser, tendo como foco o atendimento de pecas
para clientes externos.

Diante dessas mudancas foi necessario iniciar um processo de
implementacdo de uma politica de gestao de estoques tendo como base a filosofia
Just-in-time. Para isso foi considerado, como aspecto principal, a qualidade da

informacéo de estoques para a tomada de decisao.

5.2.2 Qualidade das informacées de estoque

Em funcdo da complexidade do processo fabril, principalmente no que diz
respeito a producdo dos componentes das maquinas para calgados, considera-se de
extrema importancia que a informagdo que circula entre os diferentes niveis da
empresa tenham qualidade.

A informacgao de qualidade é a base que sustenta as decisdes no processo de
gestdo dos estoques. E para que ela tenha qualidade é necessario que ela atenda
requisitos com relagao a tempo, contetdo e forma.

Os principais métodos de acompanhamento dos estoques na empresa caso
sao 0s seguintes relatérios e consultas:

a) Posicao fisica e financeira dos estoques: serve para demonstrar em

tempo real a quantidade fisica e os valores investidos de um item em

estoque em um determinado local.
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Tabela 5 - Modelo de relatério - Posicao fisica e financeira

CODIGO DESCRICAO UNIDADE QUANTIDADE VL.UNITARIO VL.TOTAL

1001 PECA 1 PC 5 2,50 12,50
1002 PECA 2 PC 3 50,25 150,75
1003 PECA 3 PC 2 32,00 64,00
1004 PECA 4 PC 4 12,00 48,00
1005 PECA5 PC 5 1,05 5,25

TOTAL 280,50

Fonte: Sistema de gestdo — Empresa Maquinas Sazi Ltda.

b) Extrato de quantidade e valor: é bastante semelhante a ficha de
estoques, onde aparecem todas as movimentacbes de entradas e

saidas, formando um determinado saldo.

Tabela 6 — Modelo de relatorio - Extrato de quantidade e valor

Iltem: 1001 - Peca A2
Quantidade Valor

Cad. Histérico Entrada Saida Saldo Data C.M.U Entrada Saida Saldo
500 Entrada Maquina Planejada 1 11 01/10/2011 | 1.000,00 1.000,00 1.000,00
500 Entrada Maquina Planejada 1 12 05/10/2011 | 1.100,00 1.200,00 2.200,00
237 Venda de Produgao 1 11 08/10/2011 | 1.100,00 1.100,00 1.100,00
500 Entrada Maquina Planejada 1 12 10/10/2011 | 1.200,00 1.300,00 2.400,00

Saldo final 12 2.400,00

Fonte: Sistema de gestdo — Empresa Maquinas Sazi Ltda.

A partir destas formas de consulta é possivel verificar que a informacao de
estoques dentro da empresa oferece qualidade quando se fala em dimensao de
tempo, pois todas as movimentagdes sdo langadas e entram instantaneamente de
forma que todos podem ter acesso a uma informacéao atualizada em tempo real.

Além disso, em termos de forma, as informacdes de estoque dentro da
empresa sao de facil compreenséao, detalhadas, ordenadas e pode ser apresentadas
de varias formas: visualizagédo, impressao, exportacao para outros aplicativos, etc.

Em termos de conteludo existe dificuldade em medir se a informacao de
estoques atende os requisitos de qualidade se ndo houver métodos de controle. E
no método tradicional de gestdo adotado pela Sazi ndo se tinha oficialmente
métodos de garantir o conteddo da informagdo, o que torna complicado o

gerenciamento da mesma.



5.3 FILOSOFIA JUST-IN-TIME NOS ESTOQUES

Diante das mudancas que estdo ocorrendo no processo fabril com a
implantacdo de uma metodologia de trabalho baseada no Just-in-time, batizada
como SSP - Sistema Sazi de Producado tornou-se indispensavel a criacdo e
implementacdo de processos de gestdo de estoques que acompanhassem essa
nova visao da empresa.

Este processo de mudanca envolve todos os setores da empresa e no
momento estd sendo sentido fortemente na producdo através da reorganizacao
fabril, com adequacgéo do /ayout da fabrica, implantacdo de indicadores de eficiéncia
de produgdo, monitoramento da capacidade fabril, além de processos de melhoria
continua que estao sendo implantados em diversos setores da empresa.

Em termos de estoques esta sendo feito um trabalho de organizacédo das
informacdes, troca de conhecimento entre os profissionais envolvidos e busca de um
processo de gestdo que venha a complementar as acoes feitas na fabrica através da
implementacdo do SSP — Sistema Sazi de producdo, de modo que as mudancas
implantadas tenham repercussao positiva no resultado da empresa.

Dentro deste contexto, o foco deste estudo de caso sera o estoque dos
componentes fabricados da unidade maquinas, que foi um dos primeiros pontos a
ser tratado pela gestao de estoques. Ele foi escolhido em funcéo das dificuldades de
inventario e planejamento destes estoques que provocam falhas no processo
produtivo e principalmente atrasos na montagem das maquinas, além da sua
relevancia financeira.

Para o inicio dos trabalhos foi identificado que teriamos que ter confiabilidade
no conteudo das informacbes de estoque para que fosse possivel implementar
metodologias de gestdo visando sua reducdo e seu melhor aproveitamento. Sendo
assim, o primeiro passo foi o processo de inventario geral de estoques e o calculo da
acuracidade das informacdes de estoque para que fosse possivel tomar decisdes
com base em registros de estoque confiaveis, de forma a garantir que os indicadores
utilizados para medir a gestdo de estoques fossem capazes de demonstrar a
realidade.

Neste primeiro trabalho identificou-se que a informagéo possuia qualidade de
conteldo em niveis médios, ou seja, as movimentacdes de estoque refletiam a

realidade fisica, ou seja, a acuracidade dos saldos possuia um bom nivel de
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confiabilidade, porém o momento em que a informacédo era langada no sistema nao
refletia 0 momento da movimentacdo fisica do estoque o que poderia causar
problemas em termos de tomada de decisdes.

Como exemplo do que foi comentado acima, a Tabela 7 apresenta o modelo
de planilha de movimentacdo da peg¢a 1001 que é um componente fabricado da
maquina 1550.

Tabela 7 - Modelo de planilha de movimentacao do estoque

DATA ACAO FisicO SISTEMA
01/01/2011 Liberagéo da pega 1001 para produgéo. X X
10/10/2011 Peca 1001 pronta e disponivel para a montagem. X

X
O montador retirou fisicamente a peca 1001 para
acoplar na mag. 1550. X ?
X

20/10/2011 A maquina 1550 ficou completamente pronta. X

11/10/2011

Fonte: Empresa Maquinas Sazi Ltda.

O problema no exemplo citado €& que teriamos dificuldades de
implementar um inventario fisico no posto de armazenagem ou ter confianca no que
estda fisicamente disponivel para a montagem, ou seja, que ja nao esta
comprometido para a producdo de uma outra maquina, pois a peca 1001 ficou
fisicamente no posto de armazenagem nos dias 10 e 11, mas no sistema ela ficou do
dia 10 ao dia 20, que foi quando foi consumida pela maquina pronta. Entdo, se
alguém consultasse o sistema no dia 15 imaginaria que a peca 1001 tinha estoque
disponivel para montar uma maquina, mas na verdade este estoque ja estava
comprometido e fisicamente ja estava acoplado em outra maquina. Neste caso, se
fizermos um inventario fisico no dia 21 o estoque estara correto, pois teoricamente
nao teremos nenhum componente em estoque e maquina pronta no sistema e no
fisico, e se for feito um inventario entre o dia 10 e 20 precisaremos do conhecimento
dos montadores para nos dizer que a peca 1001 esta acoplada na maquina e isso
pode gerar falhas nas informacoes.

Com o objetivo de melhorar o processo, visualizando o aproveitamento da
informacao para implementagcédo da gestdo de estoques com base no JIT identificou-
se que além da dificuldade apontada, tinhamos outro processo que estava com
dificuldades de funcionamento em fungao da dificuldade de encontrar fisicamente as
pecas consultando pelo sistema, que era 0 acompanhamento do Kanban.
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5.3.1 Conceito de Kanban pelo método tradicional de gestao de estoque

O conceito de Kanban no método tradicional de controle da Sazi significava
que:
a) Tinhamos duas pequenas caixas pretas (containers) que ficavam ao
longo da montagem com 0 mesmo numero de pecas cada caixa.
b) O colaborador do PCP (Planejamento e controle da Producao) verificava
visualmente de forma periddica estas caixas.
c) Se uma das caixas estivesse vazia ele providenciava a ordem de
producéo do lote destas pecas.
d) A requisicdo destas pegas do estoque no sistema era feita somente no
momento da baixa da maquina pronta.
e) Havia dificuldades em identificar no sistema um item que tinha as
caracteristicas de abastecimento via Kanban
f) No sistema todas as pecas, fossem elas produzidas via ordem de
producédo de pedido ou através de liberacdo de Kanban, entravam no
mesmo posto de armazenagem, dificultando o inventario fisico contabil.
E possivel citar algumas dificuldades encontradas com a utilizagao do sistema
tradicional de controle:

a) Perda das pecas;

b) Dificuldade de inventario;
c) Falhas no planejamento dos estoques;
d) Dificuldades no momento da entrada das pecas no estoque (fisico x

sistema);

e) Inviabilidade de controles de lotes através do sistema.

5.3.2 Implantacao da gestao de estoques com base na filosofia JIT

Diante dos inumeros problemas apontados foi necessaria uma reorganizag¢ao
do estoque dos componentes fabricados, em especifico, itens cuja forma de controle
€ através de caixas Kanban.

Para isso foram feitas diversas reuniées envolvendo a diretoria, o setor de

Planejamento e controle da Producao (PCP), o responsavel pelo abastecimento do



estoque Kanban e o setor de contabilidade de custos. Estas reunides comecaram a
acontecer no més de maio de 2011 e mantém-se de forma semanal ou quinzenal.

Nestas reunides foram discutidos os problemas gerados pela gestdo atual do

estoque de componentes de maquinas e elegeu-se como foco a organizacao do
estoque dos itens cujo abastecimento € feito via Kanban. Foram levantados os
problemas atuais e discutidas formas de melhorar o processo. Estas reunides
promoveram troca de conhecimento, fazendo com que todos tivessem uma visao
mais ampla e detalhada da situacdo, de modo a tomar decisdes coerentes para a
solucao das questdes envolvidas.

A partir das reunides surgiram acdes para a mudancga de conceito, dentre elas

podem ser citadas as seguintes:

a) Definicao de local especifico para armazenagem dos itens;

b) Elaboragao do /ayout do espaco definido;

c) Fechamento do local com grades e portdo de forma a inibir a passagem
de pessoas nao autorizadas;

d) Identificacao fisica e l6gica dos itens a serem armazenados no espaco;

e) Definicao de critérios para utilizagcdo do método Kanban, onde seréo
controladas pecas para maquinas com venda constante e que possuem
altos tempos de preparagdo de maquina ou que necessitem passar por
processos demorados;

f)  Organizacdo das caixas Kanban em prateleiras por ordem de c6digo;

g) Parametrizacdo do sistema dos lotes minimos e maximos das caixas;

h)  Organizagédo da entrada e saida do estoque, tanto fisicamente, como no
sistema;

i) Criacao de um almoxarifado légico para armazenar as informacdes de
movimentacao de estoque dos itens;

j) Implementagéo de inventario rotativo no posto de armazenagem;

k) Definicdo da légica de abastecimento dos containers que seguira o
seguinte principio: todas as pecas terdo duas caixas, quando a primeira
terminar, ou seja, atingirmos o lote minimo de estoque, a caixa sera
enviada para a producao juntamente com uma ordem de producao
Kanban para que as pecas sejam produzidas. No momento em que as
pecas estiverem prontas serdo entregues no posto de armazenagem e
sera dada entrada no estoque do sistema. E a baixa das pecas sera feita
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conforme as ordens de montagem das maquinas, ou seja, o Kanban
sera “puxado” pela montagem das maquinas.

Apébs seis meses da implementacdo do processo sera feito um trabalho de
revisdo das quantidades dos lotes, de forma a verificar se as quantidades fabricadas
estdo coerentes com a gestao de reducdo de estoques, ou seja, se € necessario, por
exemplo, 20 p¢s de lote minimo para a pe¢a 1001, ou se reduzindo para 10 teriamos
um ganho na reducado do estoque sem que faltem pecas para a montagem, ou
ainda, se este lote de pecas esta coerente em fungdo do tempo de preparacao da
maquina que as produz ser demorado, e quanto mais pecas forem produzidas
melhor sera o aproveitamento. Provavelmente a ferramenta utilizada para este
trabalho sera o calculo do lote econémico de produgéo.

O trabalho de implantacdo da gestao de estoques com base na filosofia JIT
iniciou em maio de 2011 e tem previsdo para conclusdo em dezembro de 2011.
Entédo, é importante salientar, que a empresa esta em meio ao processo de mudanca
e existem situacbes que ainda ndo podem ser medidas, como por exemplo, a
questdo da verificacdo das quantidades de lote minimo dos containers Kanban.
Sendo assim, o trabalho de pesquisa ndo abordara calculo de lote econdmico de
producdo, ja que a empresa nao possui atualmente as informagdes necessarias para

efetua-lo.

5.4 INDICADORES DE ESTOQUE

Para que seja possivel mensurar se o trabalho executado esta gerando
resultados em termos de resultado econdmico-financeiro da empresa é importante
que se tenham indicadores. Portanto, os indicadores tém o objetivo de demonstrar
quais os efeitos que a implementacao da gestdo de estoques com base na filosofia
Just-in-time e se estes efeitos sao positivos ou negativos.

5.4.1 Inventario

Na terceira semana de outubro de 2011 foi realizado um inventario fisico com
0 objetivo de confrontar as quantidades fisicas de estoque com as quantidades
apuradas pelas movimentac¢des do sistema.

A equipe de inventario foi formada da seguinte forma:
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a) Contagem fisica: quatro colaboradores da unidade maquinas

responsaveis pelo posto de armazenagem.

b) Andlise das informagbdes coletadas: duas colaboradoras da area de

custos.

Foram contados 910 itens distribuidos em cinco prateleiras dentro do posto de
armazenagem. Estes itens atendem os critérios especificados, ou seja, todos sao
itens cuja liberacdo de producdo, armazenagem e requisicdo sao controladas
através do método Kanban.

O objetivo do inventario geral era identificar se haviam diferengas geradas em
funcéo do item estar alocado em outro lugar na fabrica, ou se alguma movimentagcao
de estoque ndo estava correta provocando erro no saldo de estoque do item. O
objetivo foi atingido, pois foi possivel identificar itens que estavam em lugar diferente
do estabelecido, bem como algumas movimentagdes que geraram discrepancia e
que foram regularizadas.

Com o objetivo de manter o controle dos estoques e evitar que alguma
decisdo seja tomada de forma incorreta em virtude de falhas nas movimentagoes foi
implementado o inventdrio rotativo de estoques.

O inventario rotativo de estoques, conforme os critérios definidos pela equipe,
consistem na conferéncia fisica semanal dos itens que movimentaram no periodo,
sendo assim, todos os itens do posto de armazenagem que tiveram movimentacao
durante a semana deverao ser contados e a partir dessa contagem sera calculada a
acuracidade dos controles que servird como indicador do processo.

Além disso, a cada trimestre é feita uma contagem dos itens que nao
movimentaram neste periodo. Dessa forma, todo o universo de itens do posto de

armazenagem é inventariado dentro do trimestre.

5.4.2 Acuracia dos controles

Com base nas informagdes dos inventarios fisicos é possivel efetuar o calculo
da acuracia dos controles de forma a utiliza-la como indicador da gestdo de
estoques.

A direcdo da empresa estabeleceu uma meta de acuracidade das
informacdes de estoque de 97% de confiabilidade, ou seja, as quantidades fisicas
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devem condizer com as quantidades no sistema, no minimo em 97%. Este

parametro se refere ao calculo em quantidade de itens.

5.4.2.1 Inventario geral de implementacao

No inventario de implantacdo do novo método de gestdo de estoques
realizado em outubro/2011 foram levantados os seguintes dados:

— Numero total de itens: 910

— ltens com registros corretos: 852

Calculo de acuracia:

% Acuracia= 852 =0,9362 * 100 = 93,62%
910

5.4.2.2 Primeiro inventario rotativo semanal

No primeiro inventario rotativo realizado na ultima semana de outubro de 2011
foram levantados os seguintes dados:

— Numero total de itens movimentados na semana: 153

— ltens com registros corretos: 146

Calculo de acuracia:

% Acuracia = _146 =0,9542 * 100 = 95,42%
153

Neste inventario foram identificadas falhas no processo de entrada e saida
dentro do posto de armazenagem e estes pontos estdo sendo tratados de forma a
reduzir a possibilidade de erro.

5.4.2.3 Segundo inventario rotativo semanal

No segundo inventario rotativo realizado na primeira semana de novembro de
2011 foram levantados os seguintes dados:
— Numero total de itens movimentados na semana: 115

— ltens com registros corretos: 111
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Calculo de acuracia:

% Acuracia= 111 =0,9652 * 100 = 96,52%
115

A partir destes dados ja € possivel verificar uma melhora com relacdo ao
controle de estoque e com relacdo ao nivel de confiabilidade das informacbes de
estoque, ainda nao foi possivel atingir a meta proposta, mas os colaboradores estdo
empenhados em alcanga-la o mais rapido possivel e de forma sustentavel.

A confiabilidade das informacdes de estoque desencadeia muitas outras
acoes de solucao para outros problemas, como por exemplo, com a possibilidade de
monitorar o estoque € possivel melhorar o planejamento da producédo de forma que
a maquina fique pronta de forma mais rapida, fazendo com que nao haja perda de
vendas em funcédo do prazo, e nem atrasos na produgédo. Além disso, com uma
confiabilidade de estoques € possivel monitorar o consumo periddico dos itens a fim
de identificar quais os itens giram mais no periodo, ou que possuem valor mais
elevado, para que sejam tratados de forma especial no processo de producéo.

Todas estas informagdes impactam diretamente no resultado econdémico-
financeiro da empresa, pois € com base no consumo do estoque que calculamos o
custo do produto vendido na demonstracao do resultado do exercicio e quanto mais
confiavel as informagdes de estoque estiverem, mais confiavel sera o resultado final,
além disso, com o monitoramento da acuracidade é possivel visualizar os problemas
proporcionando acbes para melhoria dos processos, atraindo vendas, reduzindo
perdas, melhorando o0s processos produtivos, € por consequéncia diminuindo o

nosso custo do produto vendido e aumentando nossa lucratividade.

5.4.3 Nivel de servigo ou nivel de atendimento

Com o objetivo de garantir que a linha de montagem das maquinas esteja
abastecida no momento em que for iniciado o processo produtivo foi criado um
indicador que busca medir o nivel de servigo, ou seja, o percentual de ordens de
montagens completamente atendidas no momento certo, em relagdo ao total de

ordens de montagem atendidas.
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5.4.3.1 Levantamento dos dados

Para isso foi solicitado que o colaborador responsavel pelo posto de
armazenagem fizesse um apontamento manual de todas as ordens de montagem
para as quais ele separa pecas na semana e quantas dessas ordens puderam ser
atendidas no momento correto e quantas tiveram falta de pecas, provocando atraso

na entrega para a montagem.

Tabela 8 - Modelo de apontamento (Nivel de servico)

APONTAMENTOS - NiVEL DE SERVICO
ORDEM DE MONTAGEM COMPLETA COM FALTAS

101020 X
101030 X
101040
101050 X
101060
101070
101080
101090
101100 X
101110

Fonte: Maquinas Sazi Ltda.

X X X X
x

X

No modelo acima, apresentado na Tabela 8, teriamos a seguinte situacao:

»  Numero total de requisi¢des : 10

>  Numero de requisicdes completamente atendidas no momento certo: 7

> Numero de requisicdes que apresentaram faltas de itens, provocando

atraso no atendimento a montagem: 3

5.4.3.2 Calculo do nivel de servigo

Com base nos dados é possivel efetuar o célculo do nivel de servico com

base no modelo:

Nivel de servico= _7 =0,70*100 = 70%
10



No modelo, este percentual mostra que em 70% das ordens de montagem
entregues para a separacado o estoque do Kanban estaria conseguindo atender
prontamente, mas em 30% dos casos ha atrasos por falta de pecas.

Este modelo de levantamento e analise de dados ainda nao foi implementado
na empresa, mas sua previsao de implantacdo é para dezembro de 2011.

Com base no calculo do nivel de servigo é possivel planejar a producao de
forma a reduzir a falta de pecas e por conseqliéncia reduzir os atrasos de
abastecimento na linha de montagem.

A partir do monitoramento dessa informacdo podem ser feitas melhorias que
reduzem o tempo de parada da linha de montagem em funcéo da falta de pecas,
fazendo com que o giro dos estoques seja mais rapido, além melhorar o nivel de
servico com relacao as maquinas prontas, ou seja, fazendo com que o cliente fique

satisfeito nivel de atendimento do estoque.

5.4.4 Analise ABC

A analise ABC é uma ferramenta que tem o objetivo de monitorar 0 consumo
do estoque classificando os itens com base na sua importancia financeira ou de
quantidades. Entdo, se comegcarmos monitorando o consumo dos itens da classe A,
e com essa analise promovermos alguma mudanca, 0 seu impacto financeiro sera
bastante relevante, ja se analisarmos as classes B e C teremos menor impacto em
caso de alteragdes.

No caso da empresa, no posto de armazenagem dos itens de Kanban
maquinas, foi feito o monitoramento do consumo da seguinte forma:

Na quarta semana de outubro foi emitido um relatério do consumo dos itens
do posto de armazenagem para identificar quais os itens foram consumidos naquela
semana, e com base no modelo apresentado no referencial teérico foi feita a analise
ABC, onde foram obtidos os resultados em termos de valores, apresentados na
Tabela 9.
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Tabela 9 - Resultado analise ABC

RESULTADO - ANALISE ABC (CONSUMO 42 SEMANA DE OUTUBRO/2011)
CLASSE QUANTIDADE DE ITENS  VALORES REPRESENTATIVIDADE (%)

A 4 9.201,88 62,07
B 8 4.014,61 27,08
C 30 1.608,51 10,85
TOTAIS 42 14.825,00 100

Fonte: Maquinas Sazi Ltda.

Com base na informacdo acima, € possivel estabelecer prioridades com
relacdo a gestdo de estoques destes itens, como por exemplo, neste caso dos itens
de Kanban, no momento de fazer a revisdo dos lotes minimos dos containers é
possivel estabelecer que a prioridade para a analise do redimensionamento destes
lotes sera com base na analise ABC de valor, ou seja, o trabalho iniciara pelos itens
que pertencem a classe A, em um segundo momento serdo analisados os itens da
classe B e em um terceiro momento a classe C. Dessa forma, se conseguirmos
reduzir o lote de um item da classe A, teremos um impacto significativo no nosso
estoque, ja que sera necessario menos investimento em estoque para conseguir o

mesmo resultado final que é a producao da maquina.

5.4.5 Prazos médios de estocagem e giro dos estoques

Os prazos médios de estocagem indicam o tempo médio que um item fica em
estoque desde sua compra ou final de producéo até seu consumo ou venda. Entéo,
se o item for uma matéria-prima é possivel calcular o prazo médio que ela fica no
estoque até sua requisicao para fabricacéo, no caso de um componente fabricado é
possivel identificar o prazo médio em que ele fica no estoque desde o final da sua
producdo até sua requisicdo para a ordem do item pai, € no caso do produto
acabado é possivel identificar o prazo médio em que o item ficou no estoque desde
sua conclusao até sua venda, além disso, é possivel identificar o prazo médio em
que os itens fabricados ficaram em elaboragéo.

Com o objetivo de demonstrar a resposta da questdao de pesquisa, é possivel
identificar através dos calculos de prazo médio de estocagem e giro de estoques
como a implantacado de procedimentos de gestao de estoques, com base na filosofia
Just-in-time (JIT), que tem como uma de suas premissas a reducdo dos estoques,

pode repercutir no que diz respeito ao resultado econémico de uma empresa.
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Para demonstrar como o célculo do prazo médio de estocagem e o giro de
estoques influenciam no resultado da empresa sera utilizado o seguinte exemplo:

Supondo que a empresa tenha iniciado suas atividades em 01/01/2010 e o
proprietario da empresa recebeu nesta data um pedido de 10 maquinas do modelo
E1010 cujo preco total do pedido, ou seja, a receita da venda sera de R$
270.000,00, neste mesmo dia foram geradas as ordens de producédo das maquinas e
as ordens de compra das matérias-primas e componentes.

Em 05/01/2010 iniciou-se a producdo dos componentes fabricados e
subconjuntos das maquinas. No dia 10/01/2010 os componentes e subconjuntos
estavam prontos e disponiveis para a montagem, que comegou seu processo no dia
12/02/2010, assim, as maquinas ficaram prontas no dia 20/02/2010 e foram
colocadas em teste. Dentro do més 01/2010 o investimento para produzir e montar o
estoque foi de R$ 230.000,00, e foi feito com capital proveniente de integralizagédo
de capital social.

Entdo, no primeiro més teriamos a situagdo patrimonial simplificada,

apresentada na Tabela 10.

Tabela 10 — Modelo de Balancete Patrimonial — 01/2010

Balancete Patrimonial - 01/2010

ATIVO PASSIVO
Caixa 150.000,00 | Capital Social 500.000,00
Estoques 230.000,00
Maquinas e equipamentos 120.000,00
TOTAL 500.000,00 | TOTAL 500.000,00

Fonte: Desenvolvido pela aluna.

No més 02/2010 a maquina ficou em teste e foi identificado que teria de ser
feita uma troca de um componente comprado, até isso acontecer a maquina ficou
em estoque. E no dia 28/02/2011 a maquina foi enviada e faturada para o cliente a
vista conforme o pedido. Conforme Tabelas 11 e 12, teriamos a demonstragao de
resultado e balancete simplificados, respectivamente.
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Tabela 11 — Modelo de Demonstracao do Resultado do Exercicio — 02/2010

Demonstracao do Resultado do Exercicio - 02/2010

Receita Bruta 270.000,00
(-) Impostos 26.000,00
Receita Liquida 244.000,00
CPV (Custo do produto vendido) 230.000,00
Resultado 14.000,00

Fonte: Desenvolvido pela aluna.

Tabela 12 — Modelo de Balancete Patrimonial — 02/2010

Balancete Patrimonial - 02/2010

ATIVO PASSIVO
Caixa 394.000,00 | Capital Social 500.000,00
Maquinas e equipamentos 120.000,00 | Lucro 14.000,00
TOTAL 514.000,00 | TOTAL 514.000,00

Fonte: Desenvolvido pela aluna.

Considerando que o estoque final de 01/2010 era de R$ 230.000,000 e este
valor ficou em estoque até o ultimo dia do més 02/2010, o calculo do prazo médio
total seria feito da seguinte forma:

Prazo Médio Total = (230.000,00+230.000,00)/2 * 30 = 60 dias
230.000,00+0)

Significa que o prazo médio que as maquinas ficaram no estoque foi de 60
dias.

Giro do estoque = 30 =05
60

Significa que as maquinas giraram no estoque 0,5 em um més, ou seja, 0 giro
s6 aconteceria somente depois de 2 meses.

Utilizando este exemplo poderiamos considerar que o proprietario da empresa
ao invés de investir em producio, tivesse utilizado os R$ 500.000,00 para investir
em uma aplicacdo conservadora com rendimento mensal de 1,5% teriamos a
seguinte situagao:

Rendimento em 01/2010 = 500.000,00 * 1,5% = 7.500,00.

Rendimento em 02/2010 = 507.500,00 * 1,5% = 7.612,50.



Rendimento total do periodo = 15.112,50.

Ou seja, no exemplo citado, ndo seria vantajoso abrir a empresa para produzir
as maquinas pois o resultado acumulado dos dois meses é menor que o resultado
de um investimento em aplicacdo financeira.

Se considerarmos que a producao fosse feita em um més seria vantajoso,
pois o rendimento da aplicacdo renderia R$ 7.500,00 e o lucro com a empresa no
mesmo periodo seria de R$ 14.000,00.

O exemplo apresentado tem o objetivo de demonstrar de uma forma simples,
0 quanto o giro dos estoques pode representar em termos de rentabilidade para a
empresa em funcao do tempo. Significa dizer que, quanto mais rapido for o giro dos
estoques, mais rapido o investimento financeiro e econémico torna-se lucro.

Com o objetivo de responder a questdo de pesquisa foi feito o levantamento
das informacgdes junto a empresa caso de forma a efetuar os célculos de prazo
médio e giro dos estoques para demonstrar a diferenca entre estes indicadores no
ano de 2010, onde a empresa utilizava uma gestdo de estoques com base no
método tradicional, e do ano de 2011, quando iniciou-se um trabalho de
implementagdo da gestdo de estoques com base na filosofia Just-in-time com o
objetivo de melhorar o resultado econdmico da empresa, e, com o desenvolvimento
da pesquisa, identificou-se que uma das melhores formas de medir o impacto das
mudancas seria através dos indicadores de prazo médio e giro dos estoques.

Para demonstrar o impacto das mudancas sera demonstrado o calculo do
prazo médio e do giro dos estoques, em dias por més, dos produtos prontos de
maquinas, que compreendem os componentes fabricados e as maquinas prontas,
para demonstrar se os indicadores poderiam demonstrar uma melhora na unidade
de maquinas como um todo.

Para efetuar o calculo do prazo médio e do giro dos estoques foi necessario o
levantamento dos seguintes dados:

a) Estogue médio de produtos prontos da unidade maquinas de 2010 e

2011;
b)  Média do custo do produto vendido (CPV) da unidade maquinas de 2010
e 2011;

Por solicitagdo da empresa, em funcdo da segurancga das informacdes, nao

serdo divulgados neste trabalho os valores utilizados para o calculo.
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Formulas:

PMV = Estoque Médio Mensal Produtos Acabados Maquinas x 30
Média Mensal do CPV

GIRO = _30
PMV

Com bases nas férmulas apresentadas acima, foram obtidos os resultados do
prazo médio e do giro de estoque, que podem ser verificados na Tabela 13.

Tabela 13 — Calculo do Prazo Médio e Giro — Base Mensal 2010 - 2011

MEDIA MENSAL 2010 | MEDIA MENSAL 2011
PRAZO MEDIO 14,05 13,24

GIRO 2,13 2,27
Fonte: Desenvolvido pela aluna.

Com base nestes resultados é possivel identificar que houve uma melhora na
situacao dos estoques de 2011 com relacdo a 2010, onde o prazo médio que o item
fica pronto no estoque para ser consumido ou vendido diminuiu de 14 para 13 dias,
e por consequiéncia, o giro dos estoques ficou melhor, fazendo com que o
investimento em estoque se transforme em lucro mais rapidamente.

Como a base de informacdes utilizadas pelo célculo contém maquinas
prontas, e também componentes fabricados, que foi o foco do estudo, é possivel
concluir que a implementacao da filosofia JIT na gestdo de estoques influenciou no
resultado econdmico-financeiro da empresa, pois através do indicador de prazo
médio e giro dos estoques, pode-se visualizar que o investimento em estoques esta
tornando-se lucro mais rapidamente a partir da implementacao das mudancas. Além
disso, é importante salientar que, existem duas acdes previstas para dezembro de
2011 que tendem a melhorar ainda mais este panorama, que sdo: a revisao dos
lotes dos containers, proporcionando a eliminacao dos excessos de producao de
estoque, e, o monitoramento do nivel de servico, de modo a identificar as falhas que

geram atrasos para a montagem das maquinas.
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6 CONCLUSAO

Com base na questdo de pesquisa apresentada: "Quais sdo os efeitos da
implantacédo de procedimentos de gestao de estoques, com base na filosofia Just-in-
time, no que diz respeito ao resultado econbémico de uma empresa?” foi
desenvolvido o trabalho de forma a identificar quais os efeitos que as acdes que a
empresa caso vinha desempenhando junto aos seus estoques, especificamente nos
componentes fabricados das maquinas para calgcados, provocariam no resultado
econdmico da empresa.

Visando o objetivo, foi feito o levantamento bibliografico de forma a buscar
bases tedricas que explicassem os processos de mudanca que estdo sendo
executados na empresa. Dentro deste contexto, houve a busca por conceitos de
gestdo de estoques, filosofia Just-in-time (JIT), com foco no sistema Kanban, e
indicadores que demonstrassem o impacto econémico e financeiro da aplicacdo dos
conceitos, evidenciando a mudanca da gestao de estoques tradicional para a JIT.

Apés o levantamento dos conceitos e elaboracdo da pesquisa bibliografica foi
possivel visualizar com maior clareza os processos de mudanga que estavam
ocorrendo na empresa caso, €, diante disso foi elaborado o estudo de caso de forma
a levantar informacdes, através de observagao participante e extracido de dados
através do sistema informacional da empresa, com objetivo de levantar quais os
efeitos que as mudancas na gestdo de estoque estavam provocando no resultado
econdmico-financeiro da empresa.

No projeto do trabalho utilizamos como base a hipétese: “A qualidade das
informacdes geradas dentro da organizacdo em termos de estoques, juntamente
com a adocao de filosofias e sistematicas de planejamento de produgédo, como a
Just-in-time, que se preocupa com a otimizacao dos recursos investidos, bem como
0 monitoramento dos procedimentos de gestao de estoques através de indicadores,
proporciona um equilibrio nos niveis de estoque fazendo com que a empresa venha
a obter melhores resultados econémicos e financeiros.”

E, ao concluir o trabalho, foi possivel identificar que os efeitos que a
implantagéo da filosofia JIT no resultado econdmico da empresa foram os seguintes:

Viabilidade de inventario fisico a qualguer momento, proporcionando a
contabilidade a possibilidade de confrontar as informagdes do inventario contabil

com o fisico sempre que necesséario. Dessa forma, é possivel garantir que as



informacdes demonstradas nos relatérios de Demonstragdo do Resultado do
Exercicio e Balanco Patrimonial estao refletindo a realidade da empresa.

Melhora na confiabilidade das informacées de estoque através do
monitoramento da acuracia dos controles, fazendo com que a tomada de decisdes
possa ser feita com bases confiaveis, influenciando em todos os processos de
gestao, principalmente, nas negociacdées de venda, o que impacta diretamente no
resultado.

Possibilidade do levantamento do nivel de servico, ja que através das
mudancas € possivel medir a eficiéncia do estoque, ou seja, consegue-se verificar
se o nivel de estoque atende a demanda do cliente de forma eficiente, no momento
e na quantidade necesséaria. Este processo ainda nao foi completamente
implementado, mas a partir das mudancas é possivel implementar, medir e atacar as
causas das dificuldades. Este indicador impacta diretamente na satisfacdo do
cliente, pois se forem gerados atrasos para a montagem, consequentemente serao
gerados atrasos para o cliente final, e este, por sua vez, ficarda insatisfeito e
provavelmente comprara do concorrente.

Melhor aproveitamento do investimento financeiro em estoques, através da
possibilidade de redimensionamento dos lotes de estoque, de forma a aproveitar os
recursos sem produzir estoques em excesso. Este trabalho ainda nao foi
oficialmente implementado, mas € possivel verificar que os colaboradores ja
possuem uma outra visdo de estoque, a visdo de estoque enxuto. Este trabalho sera
facilitado com a adocao de procedimentos de gestdo de estoques como a andlise
ABC de consumos e o calculo do lote econdmico.

O efeito mais importante que foi demonstrado neste trabalho é a reducgao do
prazo médio de estoques e o aumento do giro de estoques, ou seja, significa que a
empresa esta conseguindo tornar o seu investimento em estoque em lucratividade
de forma mais rapida. Sendo assim, € possivel identificar que todo o processo de
producao fica mais dinamico sem a necessidade de grandes niveis de estoque para
atender a demanda. Além disso, o investimento que era canalizado para 0 excesso
de estoque pode ser redirecionado para melhorias no processo de producéo,
inovacao tecnoldgica, novos produtos, etc.

A partir das mudancas nos conceitos de gestdo de estoques dentro da
empresa caso foi possivel identificar e atacar problemas que antes ficavam
escondidos por tras do excesso de estoques, isso faz com que a empresa evolua no
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seu processo de gestdo como um todo, e, principalmente, os profissionais
envolvidos também evoluem, pois € preciso mudar a forma de pensar para que 0s

problemas antigos sejam resolvidos.
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