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GESTAO DE ESTOQUES E SUA CONTRJBUIQAO PARA OS OBJETIVOS DE
DESEMPENHO NUMA FABRICA TEXTIL DE PEQUENO PORTE

RESUMO

Este trabalho tem o objetivo de explorar teoriasibds para a gestdo de estoques e apresenta-las
como ferramentas simples, mas de grande valia parpresas de pequeno e médio porte. Um estudo
de caso foi realizado numa empresa do setor t@dpecificamente uma fabrica de meias, sendo foco
do estudo o estoque de produtos acabados. Umadcevitliografica foi realizada abordando
técnicas de organizagdo de armazéns para auxiliardesenvolvimento da gestdo de estoques.
O estudo de caso coincidiu com a expansdo da emprasudanca para uma nova planta industrial,

0 que facilitou a aplicacdo dos métodos propostas epida visualizacdo dos resultados. Para
implantacdo do novo sistema, foram levantados gmbls, mudancas estruturais realizadas, os
funcionarios tiveram treinamento e responsabilidaderam delegadas. Os resultados podem ser
vistos na melhoria de eficiéncia com relacdo aogetdlos de desempenho da producao,
experimentada no dia a dia da organizacdo com diigao das perdas em estoque e um melhor
ambiente de trabalho; e principalmente na prepamgia cultura da empresa para posterior
implantacdo de sistema integrado de gestéo.

Palavras-chave: Gestéo de estoques. Organizacdo de armazéns. @iyete desempenho.

INVENTORY MANAGEMENT AND ITS CONTRIBUTION TO THE
PERFORMANCE OBJECTIVES IN A SMALL SIZE TEXTILE PLAN T

ABSTRACT

This paper aims to explore the basic theories lier tmanagement of inventories and presenting them
as valuable tools for small and medium sized bgsinA case study was conducted in a textile sector
company, specifically a sock factory, being theusoof the study in finished goods inventory. A
literature review was conducted covering techniqé@s organizing warehouses to assist in the
development of inventory management. This casg stidcided with the company expansion and the
start up of the new industrial plant, what favotthé application of the proposed methods and quick
results assessment. To implement the new systelnlemrs were pointed, structure changes were
done, the staff has been trained and responsdslitiave been charged. The results can be seea in th
efficiency improvement on the production perfornganbjectives, experienced by the stock losses
decrease and a better working environment; and tpamthe preparation of the company’s culture
for further implementation of an integrated managatrsystem.

Keywords: Inventory management. Warehouse organization.Pedorce objectives.
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1. Introducéo separacdo, erros na emissdo dos pedidos, na
fabricacdo de itens j& disponiveis em estoque, e,
Muito mais que a guarda de alimentos ouao mesmo tempo, falta de outros produtos para
material bélico para o consumo em momentos déechamento de pedidos. Essa constatacdo
fome ou guerra como no passado, a nogéo atugkeliminar despertou o interesse dos gestores
sobre os estoques classifica esses como vitagara a gestdo de estoques devido as
para a cadeia de suprimentos e o objetivabportunidades de melhoria a ela associadas.
principal da sua existéncia € manter a atividade
produtiva em funcionamento. Podem-se citar2. Gestdo de Estoques
algumas finalidades atualmente conferidas aos
estoques como, por exemplo, melhorar o niveR.1. Estoques
de servico das empresas auxiliando o setor
comercial a oferecer descontos, acelerar o Segundo Gasnier (2002) a existéncia dos
fornecimento e atender clientes que necessitar@stoques reflete algumas sangdes as empresas e a
de ressuprimentos em curtos periodos de temp@adeia de abastecimento sendo as mais
melhorar economias de producdo gerande®onhecidas: necessidade de espaco; maior custo
menores custos unitarios na fabricagdo deale capital de giro; maiores custos operacionais;
maiores lotes de produtos; criar economias deliminuicdo da liquidez; perdas por obsolescéncia
escala no transporte dos produtos; proteger asu por validade; necessidades de seguros;
empresas contra aumentos de pregos; e crigrossivel desvalorizacdo dos materiais;
seguranga contra contingéncias que podem sefecessidade de manuseio e inspegdes; atraso no
greves, incéndios, inundacbes entre outraseedback relacionado a problemas com
garantindo o fornecimento normal de qualidade.
mercadorias (ACClOLY, 2008) A partir do Ja para Santos e Rodrigues (2006) a
exposto entende-se que os estoques influenciagtilizacdo de estoques é extremamente
a competitividade das empresas em diversofmportante para manter a competitividade das
aspectos tais como a velocidade de entreggmpresas, pois melhoram o nivel de servico
confiabilidade e qualidade dos servicospferecido por elas, sendo vistos por Teixeira
prestados. Quando ocorre a falta de estoquenp4) como amortecedores entres os sistemas
pode-se comprometer o abastecimento da cadejgoqutivos e os clientes. A fixagdo de niveis de
gerando desagrado dos clientes. Em UIt'maestoques muito baixos pode causar o

anallse,_ a falta de um produto est|'mula oestrangulamento das linhas de producdo ou
consumidor a buscar similares ou substitutos e ﬂ\terrupgéo do fornecimento de produtos e, em
fal_ta de produtos seml-a_tcabado_s ou de materlac'ontrapartida, 0 excesso de estoques gera grande
prima gera problemas ainda maiores ja que ner@mpate de capital e necessidade de
sempre as empresas dependentes desses’ . .

. . Ihvestimentos em depdsitos, bem como em
materiais possuem fornecedores alternativos QUE temas de controle e iNSpecso (PALOMINO e
possam suprir a tempo os itens faltosos. CARLI, 2008) pe¢

Na mesma medida que a falta pode ! 7 .

- Também para Ballou (2001) existem
acarretar grandes prejuizos para as empresas qu uns tra de-offspentre manter( os )nl'veis de
lidam com os estoques, 0s excessos também ng

N . . . rodutos elevados ou reduzidos. Para esse autor
sdo desejados, pois podem incorrer na eIevaga%

. ~ S razbes para se manter os estoques estdo
de variados custos como Ssao o0s (:ustogl P q

: . x relacionadas ao nivel de servico que se deseja
financeiros de formacdo de estoque, custos . :
ferecer aos clientes e ainda aos custos

devidos a necessidades extras de espag erivados indiretamente da capacidade de pronto
movimentacao, seguros, métodos de Contmleatendimento P P
custos com obsolescéncia e fraudes. '

O presente trabalho teve por objetivos o Armazenagem
evidenciar, por meio de um estudo de caso,

como pequenas mudancas realizadas na  pode-se definir armazenagem como sendo
organizacdo de um armazém e na sua gestd® conjunto de atividades realizadas em um
podem interferir positivamente nos objetivos deespago utilizado para a guarda proviséria e
desempenho da produgdo de uma empresa, befitura distribuicdo de materiais, como ocorre em
como no nivel de servigo prestado por ela. centros de distribuicdo e armazéns. Nesta
A empresa objeto deste estudo de caso eratividade dois fatores sdo mais relevantes, quer
ineficiente na gestdo de seu armazém, o qusejam as caracteristicas dos produtos a serem
levava ao desperdicio de tempo na atividade darmazenados como tipo, tamanho, frequéncia de
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movimentacao, perecibilidade, e as conhecidas de suporte a atividade logistica e
caracteristicas da construcdo e a forma como sgpoia 0 desempenho das empresas mantendo e
qguer utilizar o espago do armazém, como oconquistando o0s clientes com o pleno
espago, possibilidade de verticalizacdo e atendimento de suas demandas, administrando
seguranca dos materiais (MOURA, 198Fud o0s espacos disponiveis para 0s materiais e
BRAGA; PIMENTA; VIEIRA, 2008). envolvendo localizacdo, dimensionamento,

Segundo Zandavalli (2004) a atividade demanuseio e entrega das mercadorias de acordo
armazenagem tem como foco estocar materiaisom as especificacdes. Essa atividade vem
da maneira mais eficiente possivel nas trépassando por profundas mudancas com a adog¢ao
dimensdes, minimizando 0s espacos vazios qude modernos sistemas de informagbes que
representam um dos maiores custos dopodem agora ser aplicados a gestdo dos
armazeéns pelos altos valores dos imodveis. Alénestoques, a movimentacdo e separacao
disso, a atividade deve facilitar a movimentacacautomatica de itens e até mesmo na mudanca do
dos materiais tanto quanto sua identificacAcconceito dos armazéns como instalagfes
rapida e precisa, poupando tempo, equipamentadestinadas a estocar materiais. Normalmente, na
e mao de obra. atividade de armazenagem, se utilizam as

Para Braga, Pimenta e Vieira (2008) aestratégias de verticalizagdo, automagdo e
armazenagem é uma das atividades maignderecamento.

Tempo das atividades tipicas num armazém
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Figura 1- Tempo das atividades tipicas num armazém.
Fonte: MOURA, 2003.

As operacOes classicas realizadas num Viana (2002) destaca algumas questdes
armazém sao relacionadas por Moura (2003jjue devem ser consideradas para um bom
conforme Figura 1. desempenho das atividades de armazenagem,

A Figura 1 mostra uma proporcdo do como: a definicdo de um local e instalagbes
tempo médio gasto nas principais atividadesadequadas; um arranjo fisico apropriado que
realizadas num armazém tipico, de modo que @ropicie a circulagdo, o facil acesso e a
tarefa de separacdo de pedidos aparece, comoj@ovimentagdo rapida e segura dos materiais; o
foi dito anteriormente, como a que demandauso de embalagens adequadas; o zelo para
mais tempo. Ja Zandavalli (2004) afirma que aordem, organizacdo, arrumacao e limpeza no
maior parte dos trabalhos executados nunarmazém; e o0 investimento na seguranca
armazém se resume ha movimentacdo deatrimonial.
materiais e, assim, a forma como essas Zandavalli (2004) diz que mais do que a
existéncias sdo localizadas sdo de grandprojecdo fisica dos armazéns € necessaria a
importdncia na gestdo dos estoques. Tatriagio de um sistema de informacdes
afirmacdo ndo destoa do levantamentocompativel que garanta agilidade na localizacéo
apresentado por Moura (2003), visto que aglos materiais através de um enderecamento de
atividades de recebimento, estocagem ecordo com a regido do armazém onde cada item
separacdo estdo relacionadas com  @e localiza. Se for o caso de existir varias areas
movimentacao de materiais. de estocagem, as mesmas deverdo ser nomeadas
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ou numeradas de forma que os funcionariozvendas. No entanto, ndo havia disponivel
possam encontrar facilmente os produtos anformacdo sobre demanda ndo atendida. As
qualquer hora. informac6es sobre os niveis de estoque, o0 giro e
Para Benzato (2005) e Zandavalli (2004),custos ndo se encontravam consolidadas, o que
com o avanco da tecnologia de informacdo dificultou a avaliacdo quantitativa dos resultados
também o acirramento das relagBespara as medidas adotadas neste estudo de caso.
concorrenciais entre as empresas, 0s sistemas de As técnicas aplicadas para a gestdo do
informacdes voltados a armazenagem tambérgstoque de produtos acabados foram analisadas
sofreram significativas mudancas. Para estesegundo seu impacto para o0s objetivos de
autores, atualmente a fungdo de armazenagedesempenho da producdo (SLA@Kal 2002):
exige muito mais que apenas sistemagjualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade
automatizados que agilizam os procedimento® custos.
padrdes dos estoques, sendo preciso ainda um A natureza desse trabalho é de uma
grande suporte a qualquer momento da operagdpgesquisa aplicada, ja que foi feita uma aplicacdo
de maneira rapida e eficiente a tomada deratica do tema explorado para resolver um
decisbes. problema especifico em uma industria. Como
Benzato (2005) revela que as grandeshouve uma investigacdo prévia da bibliografia
vantagens dos novos sistemas de informacdexistente e como a implantagdo teve menor
voltados para 0 gerenciamento dos armazénénfase no uso de analises numéricas e
estdo no ganho de velocidade e de qualidade désrramentas estatisticas, considera-se como uma
informagbes. A qualidade e a velocidade dogesquisa exploratoria qualitativa, sendo ainda
dados passam a influenciar em grande parte om estudo de caso por ter sido desenvolvido em
ganho organizacional com beneficios, a sabemima empresa especifica por vezes citada neste
aumento do nivel de servico aos clientes contrabalho, como forma de dar a conhecer ampla e
menor tempo de entrega e menores erros nadetalhadamente a organizagcdo e 0 processo
pedidos; reducdo dos custos operacionais corobjeto deste estudo. A metodologia levada a
mao de obra, equipamento e espacos além dmabo para este estudo pode ser comprovada no
ganho de capacidade entre outros. desenvolvimento do mesmo e para evidenciar a
Ainda para Benzato (2005), os novos eficacia do trabalho, a conclusdo é baseada nos
sistemas auxiliam nas operagBes de entrada resultados ja obtidos com a aplicacdo das
saida, contagem, movimentagcdo, inventariosmudancas e nos resultados esperados com a
enderecamento, expedicdo e tantas outragvolucdo da gestdo na empresa.
Atualmente, segundo 0 mesmo autor, existe no
mercado uma gama de pacotes de sistemas pré: Estudo de caso: Remodelagéo do
concebidos voltados para a atividade dearmazem e suas rotinas
armazenagem. No entanto, como em todo
investimento, deve ser analisado o impacto que taf. 1. Descri¢do da unidade de andlise
investimento ocasionard no desempenho do
processo de gestdo dos estoques em contrapartida A empresa Malhas D’Estefano, foi
ao seu custo de instalagdo, operagdo €undada em 1990 e é especializada na fabricacéo
manutencdo. A partir dessa analise a organizacage meias. Localizada na cidade de Juiz de Fora,
podera definir o sistema mais adequado a SUMG, considerada o segundo maior polo de

realidade operacional e financeira. fabricacdo de meias do pais (MAGALHAES,
2008), esta empresa busca se diferenciar das
3. Metodologia concorrentes pelo foco na melhoria do nivel de
servico oferecido aos seus clientes e parceiros.
Para o estudo de caso foi selecionada Atualmente, para encarar os desafios

como unidade de pesquisa a empresa Malha@ituros gerados por sua expansdo, continuar
D’Estefano e foram realizadas coletas de dadoexperimentando tempos de sucesso e seguir
através de registro fotografico, acompanhamenteompetitiva frente seus concorrentes e parceiros,
da evolucdo do sistema de informacdo dahd a necessidade de evoluir em seus sistemas de
empresa e observagdo participante. Tambérgestdo. Ferramentas estdo sendo utilizadas na
foram realizadas entrevistas com os doisempresa para programar a producdo, treinar
diretores e os dois funcionarios que trabalham néuncionarios, manter equipamentos, prever
armazém da empresa. compras e uma nova cultura vem sendo
Em consulta documental foram percebida por todos os envolvidos, desde
coletados dados referentes ao histérico deperarios até os clientes, passando por
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fornecedores, prestadores de servigos, entidadéarefas, a saber. embalagem dos pares nos
setoriais, financeiras e clientes. Nesse contextanvelopes com as cartelas relacionadas com cada
as ferramentas de gestéo de estoques, objeto tipo de produto e em seguida o sortimento em

estudo de caso, figuram fundamentais para ambalagem de duzias, que é a forma unitizada de

melhoria buscada pelos gestores. negociacdo do produto final oferecido pela
empresa aos clientes. Essas embalagens de dazias
4.2. Descrigéo do processo serdo estocadas no armazém.

Os itens terminados sdo encaminhados para

A chegada de matérias-primas é o pontoco armazém de produtos acabados e acomodados
inicial do processo que se da com o recebimentsegundo critérios de modelagem, tamanho, entre
tanto dos fios, os quais serdo transformados emutras caracteristicas, onde permanecerdo até que
meias, quanto também das embalagens plasticasgum pedido seja colocado. E nesse armazém
e cartelas de papel que servem para identificar que se realiza a operacdo de separacdo de
produto nos pontos de venda. Tudo é estocadpedidos, na qual os itens que foram vendidos sao
no armazém de matérias-primas até que sejeecuperados do estoque e enviados para o setor de
solicitado pela produgéo. expedicao.

Em seguida, os fios sdo enviados para a Na expedicao sao conferidos os pedidos e
tecelagem e colocados nas maquinas de acordambalados em caixas padronizadas com a
com a especificacdo contida nas fichas ddogomarca da empresa para seguirem viagem.
producao, para que as meias sejam tecidas. Neste
ponto, o produto j& esta quase pronto, restandd.3. Descricdo do problema: sazonalidade
apenas o fechamento da ponta do pé e a
passacéao. E preciso citar a influéncia da sazonalidade

As meias sao verificadas pelos teceldes €omo grande fator gerador de estoques de
seus revistadores e, se estiverem dentro dgzrodutos acabados na empresa estudada. Todos 0s
padrées de qualidade, sdo agrupadas em sacaBos, a equipe comercial se depara com o mesmo
com quantidades predeterminadas pelas orderdilema: as vendas se concentram em poucos
de servigo e enviadas para o setor de acabamenteeses do ano, iniciando no outono e se
onde sdo estocadas antes da proxima etapa.  intensificando no inverno. Ao contrario, no verao

Ja& no acabamento, as meias passam p@s vendas ficam abaixo do nivel critico, gerando
duas operagbes importantes, que s&do diversos problemas aos gestores: aumento da
fechamento da ponta nas remalhadeiras e aciosidade dos trabalhadores e das maquinas,
passacdo. Em ambas as operacOes, existemdaficit no fluxo de caixa, aumento dos custos
formacédo de estoque de material em processo. fixos unitarios entre outros. A Figura 2 ilustra o

O préximo setor nessa linha é o dacomportamento das vendas de meias, em duzias,
embalagem e nele s&o realizadas outras duams anos de 2005 a 2010 da empresa estudada.

Sazonalidade da venda de meias
30000
25000
= = = 2005
520000 2006
% 15000 2007
_: cesssss 2008
g 10000 - - =2009
5000 2010
0
jan fev mar abr mai jun jul ago set out nov dez

Figura2- Sazonalidade da venda de meias
Fonte: Os Autores, 2013.
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E possivel verificar na Figura 2 o quéo
forte € o fendmeno da sazonalidade na demanda
por produtos da empresa e também que 0s picos
de venda se concentram todos 0S anos entre 0s
meses de marc¢o a julho, exatamente quando se,
estd no inverno. A solugdo encontrada pela
administragcdo da Malhas D’Estefano para a
questdo da sazonalidade foi adotar uma politica
de capacidade constante com a qual a producdo
média da empresa teria pouca ou nenhuma
oscilacdo durante o ano, antecipando-se & °
demanda. E ainda, para suportar essa estratégia,
foi necessério forgar um investimento extra em
capital de giro para a composi¢cdo e manutencao
dos estoques durante o verao.

Essas medidas levaram a reducdo das
demissdes e recontratagfes ligadas a queda nas
vendas. A esse fator, além dos custos tangiveis,
podem ser imputados o0s custos intangiveis e
relativos a dificuldade em se contratar, treinar e
capacitar mdo de obra qualificada. Outro
beneficio foi o melhor aproveitamento da
capacidade produtiva do maquinario com o
aumento de sua taxa de utlizacdo. A
disponibilidade de estoque promoveu também
uma significativa melhoria no nivel de
atendimento aos clientes nos meses de frio,
guando a demanda € maior.

Com isso, devido ao aumento nos custos
de estoque, surgiu outro problema a ser
enfrentado pelos gestores: como fazer com que a
geracdo de estoque seja aproveitada da melhor ,
maneira possivel e ndo pese contra a
competitividade da empresa? O estudo de caso
buscou analisar o trabalho dos administradores
da empresa no sentido de aumentar o poder de
realizacdo monetaria do armazém de produtos
acabados e sugerir propostas de melhoria para o
futuro da empresa.

4.4. Remodelagem do armazém

Observacbes realizadas no antigo
armazém da empresa juntamente com 0S
dirigentes e as entrevistas realizadas com
funcionarios da empresa levaram a identificacdo
do fato de que os funcionarios tinham muita
dificuldade  em  separar os  pedidos,

Segundo um dos funcionarios

entrevistados, apesar da intencdo de se
organizar 0s produtos por grupos,

frequentemente isso ndo era respeitado.

N&o contagem: produtos eram estocados
sem nenhuma contagem. Quando os itens
eram solicitados para um pedido, ndo se
sabia ao certo se haveria a quantidade
suficiente para atender o cliente.

Dificil  visualizagdo: o0s itens eram
guardados em caixas, que por sua vez eram
empilhadas aleatoriamente, o que impedia a
visualizacdo das referéncias. Conforme
relatado por um dos funcionarios
entrevistados, a falta de identificacéo criava
frequentemente a necessidade de se abrir as
caixas para conferir seu conteudo.

Dificil acesso: como para acomodacado dos
produtos eram usadas caixas de papeldo
reaproveitadas de tamanhos variados, essas
dificultavam o acesso dos funcionarios na
hora de separar os pedidos. Além disso,
como relatado por um entrevistado, na
tentativa de se ter acesso a algum material
as caixas de produtos caiam sobre os
funcionarios, oferecendo risco de lesdo aos
trabalhadores e causando o retrabalho, uma
vez que alguns operarios paravam suas
tarefas para ajudarem na reorganizacao das
caixas.

Falta de método de reposicao: ficou clara
nesse ultimo uma consequéncia dos demais
problemas supracitados. Sem saber o que
OU quanto a empresa possuia em estoque,
bem como onde cada item se encontrava no
armazeém, era dificil criar e manter um
método de reposicao de estoque.

Produtos obsoletos: produtos fora de linha
ainda ocupavam espacgos no armazém o que
atrapalhava ainda mais a separacdo de
pedidos. Além disso, como relatado por um
dos entrevistados, 0s estoques estavam
sujeitos a umidade e as vezes verificava-se
gue os produtos de determinadas caixas
haviam mofado.

Baseados nos conceitos de armazenagem

principalmente pela falta de método no trabalhq, yisando criar um método de separacdo de

e pezlo pouco espaco dedicado ao armaz€medidos eficiente para o porte da empresa em
(50m2). As causas principais que geravam tay estdo, buscou-se por solugdes enquanto as

dificuldade eram:

obras da nova planta industrial estavam em

* Produtos desordenados: varios modelosxecucdo. O foco era encontrar ideias em
eram acomodados sem nenhuma disciplinaalguma atividade do dia a dia para criar um
muitas vezes misturados com outrasarmazém de facil acesso aos funcionarios e que
referéncias e em quantidades variadas. Issgproveitasse da melhor maneira o espacgo que
dificultava a procura por algum item. seria destinado a essa funcéo.
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Pelas dimensbes dos produtos estocadoda separacdo, foi adequada a posicdo dos
que se parecem com a de varios produtoprodutos com a ordem que eles aparecem na
alimenticios encontrados a venda e peldolha de pedido.
atividade de separacdo de pedidos que em certo
ponto imita a tarefa caseira de fazer uma listq € -
ir a um supermercado fazer compras, resolveu-s: A TABULEIRO
adaptar essa realidade para a empresa, defininc LOCALIZADOR
que os produtos seriam estocados em prateleira: e DE ARMAZEM
unitizados em duzias (unidade de venda) |e B
acomodados ao alcance dos funcionérios. |C
objetivo era organizar o armazém tal como s&
colocados o0s produtos a venda ngs C
supermercados. Assim, seriam dispostos (e
modo a facilitar a visualizacdo e sua retiradg, B
além de so6 se permitir a entrada ou saida de iter D
mediante contagem. Isso possibilita o controle| e
a aplicagédo de métodos de reposicdo, mantendfgura 4- Tabuleiro localizador de armazém, (b)aRot
as margens de seguranca dos niveis de estoquR, separacédo dos pedidos
além de facilitar a realizacdo de inventariosFonte: Os Autores, 2013.
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identificar as ruas foi desenvolvido, conform
ilustrado na Figura 3, para identificar os espa¢
dentro do armazém.

—_ ITEM
5 B4
6

anuais.
T b
II 1
L.
ENTRADA

Para a nova estrutura, novamente u
comparacdo com o dia a dia foi aplicada. U

SAIDA
* ROTA DE SEPARACAO DE PEDIDOS

PRATELEIRA=B

esquema alfanumérico de enderecamento do ti
codigo postal utilizado pelos correios par
PRATELEIRAS
Figura 3- Método de enderecamento. -
Fonte: OS Autores 2013 | —_ LOCALIZADOR DE ITENS

Na Figura 4 vé-se um grande quadro, oFigura 5- Rota de separagéo dos pedidos
Tabuleiro Localizador do Armazém, com todos Fonte: Os Autores, 2013.
esses enderecos, quadro este que foi posicionado
no armazeém para preenchimento com os itens Houve tempo para essa transformagéo
que estdo em cada enderego. fisica e remodelagem dos processos, ja que a
Foi reservado ainda um espaco denova planta estava em obras. Quando o estoque
circulagdo para facilitar a passagem dosda fabrica antiga foi transferido para a nova
operadores. A operacdo de separagdo passouufidade de producdo, os itens ja foram
ser feita com carrinhos iguais aos deorganizados e contados pelo novo método,
supermercado seguindo uma rota predefinida. seguindo a nova configuragdo. Os funcionarios
A Figura 5 mostra o painel que fica também tiveram tempo para se adaptar a nova
exposto na entrada do armazém com a rota detina de trabalho e receberam treinamento sobre
separagao de pedidos. Para melhor desempeni@omo proceder utilizando o novo método.
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Rotinas de conferéncia atualizam os dados @ossibilita rastrear possiveis erros dos
garantem a acuracidade do estoque. funcionarios e ainda, baseado no histoérico dessas

Na Figura 6 pode-se verificar a nova movimentacdes, criar uma classificacdo de itens
configuracdo do armazém, com as estantepor popularidade. Tal classificagcdo pode ser
organizadas e um funciondrio em treinamentausada, por exemplo, para localizar itens de alta
realizando a separacao de um pedido. popularidade em prateleiras de facil acesso e
otimizar o trabalho dos separadores. Os itens de
baixa popularidade, com menos de uma
movimentacdo por bimestre, sdo marcados
automaticamente para avisar ao setor de
producéo sobre sua baixa demanda.

As atividades da equipe comercial
também foram incrementadas com o sistema de
informagdo a medida que as previsdes sobre a
entrega de pedidos foi facilitada e que os
vendedores passaram a possuir uma nova
ferramenta de venda, podendo ofertar sempre em
tempo real, além dos produtos do catélogo,
outros que ja estavam fabricados e disponiveis
para serem faturados. O resultado da utilizagdo
dessas novas ferramentas ligadas ao sistema de
informacfes foi um aumento nas vendas e ha
satisfacdo dos clientes com entregas mais
rapidas e menor ocorréncia de erros de
separacdo. Devido aos resultados relativos ao
; _ médulo de estoque, o modelo foi replicado e o
' — . armazém de matérias-primas e insumos passou a
Figura 6- Separacdo de pedidos. ser gerido de maneira similar pelo mesmo
Fonte: Os Autores, 2013. . . =

sistema de informacao.

O problema dos produtos fora de linhag piscussio e resultados
que acabavam ocupando valiosos espacos no
armazem passou a ser solucionado com a oferg 1 Beneficios gerados
de saldos aos clientes, gerando ainda um
diferencial comercial. Tais produtos passaram a Uma vez que nio se dispunha de dados e
ser faciimente identificados através do sistemangicadores de eficiéncia da gestdo de estoques
de informacdo que notifica 0s gestores Sempr@ntes das mudancas implementadas, este estudo
que algum item passa mais tempo na prateleirge  paseou numa abordagem exploratoria
do que o desejado. _ . qualitaiva a partir da percepcdo dos
Além  das melhorias fisicas, de fyncionarios e gestores, colhida em entrevistas.
organizacao e processos, um modulo do sistem@s depoimentos colhidos relatam visdes dos
de informacao dedicado ao armazém fOiprofissionais que atuavam diretamente com o
desenvolvido e vem, nas palavras dos propriogsioque, bem como da &rea comercial,
funcionarios e  gestores em  entrevistasiatyramento e produgéo. Os resultados gerados
realizadas, acelerando as operages relacionadggss analise das entrevistas estéo resumidos no
com a separacdo de pedidos e tornando @yadro 1.
atividade comercial mais eficiente. Foram Pode-se ainda observar outros beneficios
levantadas as demandas prioritarias relativas ggangiveis como o amadurecimento da empresa
atividades de armazenagem juntamente COmM OSym a utilizagdo de técnicas de gestdio, o que
gestores da empresa e de funcionarios chave qgoporciona maior seguranca e animo por parte
Iram operar o sistema. N _ dos diretores em investir em outras ferramentas
Com esse novo modulo, sao realizaos g fyturo, e ainda um expressivo ganho de
line as operacdes de entrada e saida de produtqgagem da empresa junto aos fornecedores,
além de conferéncias, movimentacoes dentro dgjientes, funcionarios e comunidade em geral,
estoque, inventarios e analises comerciais dgiravés das pessoas que visitam sua planta

todas as movimentacoes de produtos, O Quijyel de organizagao.
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Quadro 1 — Comparacédo das condi¢gdes do armazémedapois das mudancas.

Caracteristica  Antes Depois

Organizagéo Produtos dispostos em caixas dive8am. local A definicdo de um local especifico, 0 uso de
determinado para armazenagem as caixas ficavprateleiras e o enderecamento melhoraram a
distribuidas entre o0s setores de passacdoorganizacdo do armazém
embalagem juntamente com o material em

processo

Produtos Devido as condi¢des precarias de armazenager A nova organizagdo do armazém contribuiu para a

deteriorados comum o fato dos produtos serem atacados conservacdo das meias estocadas.
mofo e fungos.

Identificacéo Produtos guardados em caixas sentifidagdo. A organizacéo das prateleiras com endere¢camento
Perda de tempo ao abrir cada caixa para conferie ® Tabuleiro Localizador facilitam a identificacéo
contar seu conteudo. dos produtos.

Movimentacdo Dificuldade em movimentar materiais dispos A organizacdo, o uso de carrinho para transporte

de materiais em diversas caixas empilhadas. dos produtos, e a definicdo de rota para circulagédo

no armazém melhorou a movimentagdo de
materiais.

Estocagem e As condigbes de desorganizacdo e falta de facil identificagdo das prateleiras, o Tabuleiro

separagao identificacdo dificultavam a armazenagem ddsocalizador e a definico de uma rota facilitaram
produtos em familias, bem como a separacédo dmsoperagfes de estocagem e separacao.
pedidos.

Prevencédo A desorganizacéo dificultava o controle de frau A acuracidade na gestdo do estoque ajuda a

contra fraudes e extravios de material. controlar fraudes e extravios.

Confiabilidade e O controle do estoque era ineficiente, ndo tinl@ novo controle com o sistema de informacdes,

acuracidade acuracidade e assim néo oferecia confiabilidade. bem como o0s novos métodos de trabalho,

promoveram a acuracidade e confiabilidade na
gestdo de estoques.

Custos de Desperdicio de tempo nas operacgodes de estoce O maior controle do estoque diminuiu os

estocagem separacdo de pedidos e conferéncia de estc desperdicios de tempo, diminuiu as

Perda de produtos por obsolescéncia/da movimentacbes de material, eliminou a perda de

Devido a falta de informacdo alguns itens tinh produtos por obsolescéncia/danos. Facilitou o

elevado nivel de estoque. planejamento de produg&o, mantendo niveis mais
controlados de estoque. Por tudo isso, houve
reducdo do custo de estoque.

Vendas A dificuldade para se levantar informag¢fes dO sistema de informagBes deu visibilidade aos
produtos disponiveis em estoque prejudicava psodutos estocados, agilizando as vendas.
fechamento de vendas.

Seguranca dc As caixas caiam sobre os funcionarios cause Maior seguranga e conforto proporcionados pela

trabalho acidentes. Desgaste fisico para empilhar as cai; organizacéo das prateleiras e uso do carrinho para

movimentar materiais.

Fonte: Os Autores, 2014.

5.2. Objetivos de desempenho da uns em cima dos outros. Os pedidos passaram a
producéo ser separados com maior exatiddo, pois 0 acesso
a informacao sobre os produtos e sua localizacéo
Slack et al (2002) relacionam cinco foi facilitado, diminuindo em grande parte os
objetivos de desempenho basicos aplicaveis a8ITos de separagao antes recorrentes. Houve uma
empresas a fim de atender aos interesses daésivel diminuicdo no ndmero de reclamacdes

intervenientes: qualidade, rapidez, dos clientes sobre os erros nos pedidos ou
confiabilidade, flexibilidade e custo. qualidade das embalagens.
Krajewski, Ritsman e Malhotra (2009) O objetivo rapidez, segundo Slacdt (l

esclarecem que os clientes internos tambérd002), € definido como o tempo que os clientes
esperam qualidade, consisténcia nos produtos @vem esperar para serem atendidos a partir da
servicos de seus fornecedores. Com a nov&olocagdo do pedido, sendo que o quanto antes os
rotina de guarda dos produtos e de separagdo dgsodutos sdo ofertados mais provavelmente serdo
pedidos, pode-se dizer que houve uma melhorigonsumidos ou vendidos, principalmente em se
nesse objetivo de desempenho. Isso porque, atando de produtos com baixo valor agregado e
medida que a guarda de produtos no armazé®om um grande nGmero de substitutos no
passou a ser feita de maneira mais organizadargercado. Na empresa estudada, o ganho de
segura, com a padronizacéo do posicionamento i@pidez veio com a reorganizagdo do estoque e
empilhamento maximo em cada prateleira, adtilizacdo de um sistema de informagao completo
conservacdo das embalagens e até mesmo désem tempo real. Isso possibilitou encontrar e
produtos foi melhorada. Agora néo se deterioranf€Cuperar as meias mais rapidamente no armazém
pela umidade excessiva ou pela ma colocagd® também identificar itens em falta e antecipar sua
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fabricacdo. Até a equipe comercial foi beneficiada Para Corréa e Corréa (2009) o objetivo de
a medida que listagens automaticas sdo acessaddssempenho em custo esta associado a produzir,
no sistema acelerando o repasse de informacoestregar e servir ao cliente. Sua importancia fica
sobre produtos disponiveis para venda ou parelara quando se observa o cendrio concorrencial,
entrega imediata. Neste caso, 0 acesso mais facilppis, mesmo quando determinada empresa
rapido a informacdo promoveu o0 ganho nesse€ompete com foco em outros aspectos, como a
objetivo de desempenho (CORREA e CORREA diferenciacdo dos produtos, estara ainda assim
2009). interessada em baixar seus custos para, entao,
Slack et al (2002) definem também que aumentar seus lucros. Apesar da auséncia de
confiabilidade é realizar entregas nos temposndicadores quantitativos, foi relatado nas
prometidos aos clientes, o que Krajewski,entrevistas um significativo ganho de custo,
Ritsman e Malhotra (2009) definem como principalmente relacionado com o da méao de
pontualidade. Apos a remodelacdo do armazém ebra utilizada na atividade de separacdo de
com o total controle de estoque e seu acesspedidos. Ocorreu também uma diminuicdo da
instantaneo, foi possivel determinar com maiorperda de mercadorias por deterioracdo, extravio
exatidao os prazos de entrega, o que aumentouaca inutilizacdo de embalagens. Ainda outros
confiabilidade da empresa junto aos clientescustos como fretes relacionados a envios de
Além disso, com a informacdo precisa e enreposicdo de pedidos incorretos também foram
tempo real a empresa pode identificar e divulgareduzidos, como ressaltaram o0s entrevistados.
qualquer atraso inesperado na entregacomo destacado por Krajewski, Ritsman e
informando de forma antecipada ao cliente talMalhotra (2009), para se alcancar a reducéo dos
situacdo, o que diminui 0 impacto desse atrasgustos podem ser necessarios investimentos em
na relacdo comercial. instalacBes ou tecnologias, como ocorreu com a
A empresa pode também antecipar aMalhas D’Estefano.
fabricacdo de algum item para garantir as demais O Quadro 2 auxilia a discussdo dos
entregas nas datas previstas. Uma vez que parasultados desse estudo de caso utilizando-se
Corréa e Corréa (2009), a confiabilidade envolvecomo parédmetros 0s cinco objetivos de
também a manutencdo do atendimento mesmdesempenho da producdo e uma andlise sobre
quando ocorrem problemas imprevistos,como as mudancas afetaram positivamente cada
verifica-se que a empresa melhorou também esagm deles.
objetivo de desempenho. Flexibilidade pode
sugerir, segundo Slaclet al (2002), uma Qu_adro 2 — Beneficios gerados em relacdo aos
capacidade de mudancas e, mais que isso, e<?Rietivos de desempenho da producao.
relacionada a mudar o produto ofertado, mud CILETEE Mz CpEE e o priiies

. . Melhoria na conservagao das
as quantidades ofertadas, mudar nox de embalagens;
produtos ofertados e ainda mudar 0s tempos Qualidade Menor deterioracdo de itens por

umidade;

Maior acerto na separacao de pedidos;
Menos reclamacgdes dos clientes.
Utilizacdo de sistema de informacdes
com o estoque atualizado-lineg

entrega dos produtos vendidos. Krajewsk
Ritsman e Malhotra (2009) relacionamnr
flexibilidade com a capacidade da empresw
reagir com rapidez as necessidades dos clientes.

No estudo de caso foi possivel identificar
o aumento da flexibilidade ao oferecer aos
clientes produtos similares aos pedidos por eles,
nos casos de faltas. Houve ainda um aumento do

Rapidez

Recuperagdo mais rapida de produtos na
separacdo dos pedidos;

Rapida identificacéo de itens em falta;
Repasse 4gil de informagdes comerciais.

mix ofertado, pois sdo elaborados mostruarios
produtos complementares a cada linhi g 6opiidade
impulsionando a venda. Houve, assim, aumen
das vendas relacionadas a oferta de itens «

Maior exatiddo nos prazos de entrega;
Divulgacdo antecipada de possiveis
atrasos;

Antecipacdo da fabricagdo de itens em
falta.

estoque prontos para serem faturados. Além
disso, o novo armazém conseguiu absorvegexibilidade
melhor as flutua¢cbes de demanda durante o ano,

Impulso comercial com o aumento de
mix relacionado oferecido;

Oferta de itens disponiveis
faturamento imediato.

para

sem perder sua configuracdo e organizagé
Ainda se alcancou melhorias nos tempos
entrega, a partir do ponto em que itens em fal Custo
podem ser identificados com maior agilidade
sua fabricac@o pode ser privilegiada para atena

Menor emprego de M&o de obra na
separacgdo dos pedidos;

Menos perdas de mercadorias por
extravio, deterioracdo, fraudes ou
obsolescéncia.

as solicitacdes dos clientes.

“Fonte: Os Autores, 2014.
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Pode-se dizer que as mudancas realizadasomo se estivessem fazendo compras em um
no armazém da Malhas D’Estefano e a novasupermercado. Tal comparacdo foi avaliada
postura em relacdo a gestdo do mesmo estatesde o inicio e era objetivo do estudo, ja que os
cumprindo a meta de melhorar os objetivos dduncionarios da empresa perdiam muito tempo
desempenho da producdo na empresa havengwocurando as mercadorias para separacdo dos
ganhos percebidos em todos eles. Além dogedidos e por ser um desejo dos gestores que
objetivos de desempenho, houve uma melhoraisavam também a facilidade do treinamento dos
em outros aspectos intangiveis como, poifuncionarios caso as atividades realizadas
exemplo, a imagem da empresa junto a clientes fossem similares a algumas tarefas domésticas.
fornecedores, a motivacdo dos trabalhadores d,al ganho de agilidade pode ser notado
principalmente, o reconhecimento do produtosensivelmente na utilizacdo de méo de obra, ja
pelo cliente final como sendo um produto deque mesmo apds 0 expressivo crescimento
mais qualidade. O estudo de caso se mostroexperimentado pela empresa apos a inauguragao
também relevante, pois foi capaz de explicitarda nova planta, o mesmo numero de
como pequenas mudangas, originadas muitaiincionarios alocados na funcdo de separadores
vezes de observacdes do cotidiano, podem trazele pedidos consegue atender a nova demanda,
melhorias para as empresas, mesmo no caso geovando que eles consomem menos tempo para
pequenas organizacdes e, por isso, devem segalizar cada separacao.

buscadas por todos os gestores. O controle das quantidades estocadas
facilitou a apuragéo dos itens em falta e também
6. Consideracdes finais as operacdes relativas aos inventarios. Outros

ganhos intangiveis podem ser ainda citados neste

Com o aumento da complexidade dosmomento como a satisfacdo dos funcionarios por
empreendimentos e acirramento da concorréncitabalhar em um espaco mais organizado e
€ preciso lancar méo de ferramentas que sejamlinamico, além da fidelizagdo dos clientes
mais confiaveis para o controle e previsdo damotivada pela melhoria das condicbes de
demanda. Além disso, € preciso aproveitar agsonservacao dos produtos enviados a partir da
diferentes técnicas que visam a redugdo deeestruturacdo do armazém e pela redugédo dos
custos de armazenagem nessa que é considerga@zos de entrega. Em entrevistas realizadas com
uma das atividades mais caras de todo o sistenws gestores e outros funcionarios dos setores de
logistico (ZANDAVALLI, 2004). expedicdo e comercial, as palavras mais citadas

O presente estudo foi capaz de demonstrapara definir o novo modelo de armazém foram:
a aplicabilidade dos fundamentos em pequenas agilidade, eficiéncia e reflexo nas vendas,
meédias empresas, usando como cenario umevelando que o objetivo inicial de trazer
industria fabricante de meias. melhorias foi alcancado.

Partindo das necessidades decorrentes das  Fica claro também que ainda existem
atividades realizadas em um armazém, acreditasutros pontos passiveis de melhorias, tanto no
se que esse estudo conseguiu norteasrmazém quanto na sua gestdo, bem como em
satisfatoriamente a construgdo do novo depdsitoutros setores da mesma empresa, o que podera
de meias da Malhas D’Estefano e seu posteriovir a ser objeto do trabalho de outros
funcionamento. A utilizacdo do espaco cubicopesquisadores ou mesmo dos diretores da
do armazém foi melhorada conseguindo a&fabrica. Além do estudo de caso sobre a
estocagem nas trés dimensdes, o que antes néeformulacdo do armazém da empresa, podem-se
ocorria, pois 0 antigo espaco ndo era pensadgerar propostas de utlizagdo de outras
para tal nivel de utilizagdo. Com isso, aferramentas voltadas para a gestdo de estoques
capacidade de armazenamento aumentoaomo a classificagdo de itens através da curva
garantindo ainda uma maior seguranca de na®BC, a classificacdo multicritérios e previsao de
deterioracdo por causa da umidade, goteiras odemanda. A classificagdo de itens se mostra
empilhamento excessivo, como era frequente namportante para que 0s gestores possam dedicar
antiga planta industrial. A separagéo de pedidosnais atencao aos itens estocados e essa atengéo €
€ outro aspecto em que se alcangou visivehumentada quando se agrupam os produtos em
melhoria, principalmente pelo ponto de vista dofamilias homogéneas que passam a receber
tempo gasto nessa operagdo ja4 que dratamento similar de acordo com as
preestabelecimento de uma ordem padrdo parearacteristicas coletivas. Como o método da
se guardar os itens, seguida de identificacialassificacdo ABC, apesar de muito difundido e
visual padronizada, fez com que os funcionériosle facil aplicacdo nas empresas de todos os
pudessem separar os pedidos com facilidadportes, se revela ineficiente para alguns tipos de
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produtos com caracteristicas muito semelhantegmpresas de pequeno e médio porte é o fato de
o estudo propde uma nova abordagem na tarefse evidenciar um grande mercado para os
de classificar produtos. A classificacdo profissionais de engenharia de producao,
multicriteriosa agrupa os itens em familias maismercado este que, através dos bons resultados
homogéneas e eleva o nivel dos resultadogicancados, passa a valorizar e demandar mais
esperados em uma classificagao. esses profissionais seja por meio de contratac&o
Outra proposta para sequenciar estejireta, parcerias com universidades ou outras

estudo ou aplicar na empresa estudada tange ifstituicdes de fomento ou até por servicos de

tema previsdo de demanda. A atividade d&onsultorias terceirizadas.

previsdo é atualmente realizada pelo conselho

diretor da empresa que se retne anualmente B Referéncias bibliogréaficas

define, através da experiéncia de mercado de

seus componentes e da percepcdo dos mesmog;CIOLY, F. AYRES, A.P.S. SUCUPIRA, C.

as quantidades esperadas de venda para cadastdo de estoques Rio de Janeiro: FGV,

item. Apesar da grande experiéncia dos diretoreso08.160p.

e do grande numero de acertos, numa dadgALLOU R.H. Gerenciamento da cadeia de

margem de erros aceita pela organizacdo, em . ' 7 . o«
~ a . . . . suprimentos:  planejamento, organizagdo e

relagcdo as previsdes realizadas até agora, ve-§oegl,stica 4.ed. Porto Alegre: Bookman, 2001

nesse método um risco elevado, sendo oportuno A ' ’ '

para atender aos anseios de crescimento RBENZATO, E.Tecnologia da informacdo aplicado

empresa, a utilizacdo paralela de técnica# logistica Sdo Paulo: IMAM, 2005.

quantitativas de previsdo. Tal procedimento irGgraGA, L.M. PIMENTA, C.M. VIEIRA, J.G.V.
complementar as previsdes realizadas pelogestao de armazenagem em um supermercado de

diretores diminuindo as margens de erropequeno porteRevista P&D em Engenharia de
possibilitando maior eficiéncia na composi¢aoproducaq, Vicosa, n. 08, p. 57-77, 2008.

dos estoques dos préximos anos. N R . .

O estudo de caso permitiu a visualizagéoCORR%A’ HL. COBREA’ C'AAdm'mStra_gaO de

da importancia da gestdo de estoques para &5UUCd0 € operagbesmanufatura e servigos: uma
empresas e como sua correta aplicacdo po ordagem estratégica. 2 ed. 4 reimpr. Sdo Paulo:
influenciar no resultado econémico alcangado.'a‘“as’ 2009.
Com a crescente concorréncia e o aumento d@ASNIER, D.G. A dindmica dos estoques: guia
competitividade é preciso aplicar técnicas menogratico para planejamento, gestdo de materiais e

empiricas para a formacdo e manutencdo ddsgistica.Sé&o Paulo: IMAM, 2002.316p.

estoques. Tais técnicas podem ser decisivas Ngs A JEWSK| LJ. RITZMAN. L. MALHOTRA. M
sucesso das organizacdes. Foi possivel percebgamimstragéo de producio e operacdesTrad.

tambe_m uma grande p_re,OC‘%pa?ao em buscQ\yliriam Santos Ribeiro de Oliveira. Sdo Paulo:
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