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RESUMO

Este artigo apresenta os resultados de um estudo exploratdrio, sobre a utilizagéo
de técnicas de gestdo de materiais, colocando em evidéncia a necessidade de
desenvolvimento das Micro e Pequenas Empresas (MPEs) industriais atuantes
em &reas de manufatura e distribui¢do. Procura-se, ainda, salientar a importancia
deste estudo para o desenvolvimento setorial local, em especial para empresas
de manufatura de médio porte, pelos relatos da fraca utilizagdo de técnicas de
gestdo de materiais nas empresas da regido para ter atuagdo competitiva com
ganhos de qualidade e produtividade.

Palavras-Chave: Gestdo de materiais, estratégia, reducdo de custo, MPEs e
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1. INTRODUCAO

O aumento da concorréncia exige que as empresas Ssejam
competitivas. Através da busca de inovacfes gerenciais e produtivas as
empresas poderdo identificar pontos fortes e fracos, possibilitando a obtengéo
de vantagens competitivas. A competitividade das Micro e Pequenas Empresas
(MPEs) dependem muito, também, do empenho do governo, que deveria
promover politicas efetivamente voltadas as suas necessidades. Nos ultimos
trinta anos tém-se desenvolvido técnicas e sistemas para lidar com a crescente
complexidade dos problemas empresariais, quer em termos da sua formulagéo,
guer no que concerne a sua resolucdo. O contexto de competitividade mundial e
as constantes mudangas que afetam as organizagfes exigem que o sistema
educacional esteja pronto a apresentar respostas e a indicar caminhos capazes de
romper antigos paradigmas da administracdo na area de materiais.
Indubitavelmente uma das mais importantes funcfes da administracdo de
materiais esta relacionada com o controle de niveis de estoques.

Neste contexto, cabe a empresa desenvolver competéncias para lidar
com cenarios cada vez mais dinamicos que ocorrem em seu setor de atividade e
a logica e racionalidade podem ser aplicadas com sucesso nas acfes de
resolucdo de problemas que afetam os estoques e seus elevados custos. E
notdrio que todas as organizacdes de transformacéo e de servicos que envolvam
estocagem de produtos devem preocupar-se com o controle de estoques, visto
gue desempenham e afetam de maneira bem definida o resultado financeiro da
empresa.

A industria de manufatura caracteriza-se por um elevado nimero de
MPEs e, também, pela grande absorcdo de méo-de-obra. Com a queda das
barreiras alfandegarias o setor vem enfrentando um aumento da concorréncia. O
presente estudo, buscando orientar-se por essas preocupagdes, visa realizar um
estudo quanto a utilizacdo de técnicas de gestdo de materiais nas micro e
pequenas empresas, baseando-se nas técnicas modernas de gestdo de estoques e
da cadeia de suprimentos para reducdo de custo operacional.

A Gestdo de Materiais ¢ uma funcdo necessaria para estipular os
diversos niveis de materiais e produtos que as organizagcGes devem manter,
dentro de pardmetros econdémicos. Esses materiais e produtos que compdem 0s
estoques sdo: matéria-prima, materiais auxiliares, material de manutencdo,
material de escritorio, pecas em processos e produtos acabados. E a razéo pela
qual deve ser tomada uma decisdo acerca das quantidades dos materiais a serem
mantidos em estoques estd relacionada com o0s custos associados tanto ao
processo como aos custos de estocar. Deve-se preocupar e determinar quais sdo
0s niveis para cada item que se poderdo ser mantidos economicamente em
estoque.

Portanto, a funcéo principal da administracdo de estoques, a Gestdo
Estratégica de Materiais, € maximizar o uso dos recursos envolvidos na area
logistica da empresa e, com grande efeito dentro dos estoques para redugdo dos
custos operacionais. O gestor, porem, ira deparar-se com um terrivel dilema,
que é o causador da inadequada gestdo de materiais, percebida em inimeras
empresas e, principalmente, em Micro e Pequenas Empresas que cria terriveis
problemas quanto as necessidades de capital de giro da empresa, bem como seu
custo. Por um lado, procura-se manter um volume de materiais e produtos em
estoque para atender a demanda de mercado, bem como, suas variagdes,



servindo o estoque como um pulmé&o e, por outro lado, buscar a minimizacéo
dos gastos nos varios tipos de estoques reduzindo-se assim 0s investimentos
neste setor.

Quando os estoques sdo elevados, para atender plenamente as
demandas de mercado, eles acarretam a necessidade de elevado capital de giro
e, que produzem elevados custos. No entanto, baixos estoques podem acarretar
se ndo forem adequadamente administrados, custos dificeis de serem
contabilizados em face de atrasos de entrega, replanejamento do processo
produtivo, insatisfacdo do cliente e, principalmente, a perda de cliente.

A gestdo de Matérias é uma das principais funcbes dentro da
logistica e das atividades que levam eficientemente bens, servigos e informagéo
aos consumidores. Comeca no planejamento das necessidades de material e
termina na colocagéo do produto acabado no cliente final. E parte integrante do
processo produtivo e da cadeia de valor. A adequagdo e a eficiéncia vao definir
a competitividade da empresa. Cabe & Gestdo de Materiais o controle das
disponibilidades e necessidades totais do processo produtivo, envolvendo ndo
s6 os almoxarifados de matérias-primas e auxiliares, como também os
intermediarios e os de produtos acabados. Seu objetivo ndo é deixar faltar
material ao processo de fabricacdo, evitando alta imobilizacdo aos recursos
financeiros. Embora isto pareca contraditorio, as modernas filosofias japonesas
nos mostram como conciliar perfeitamente essa situagdo. Assim, a gestao
estratégica de materiais permite a reducdo dos custos de estoque e de
armazenagem proporcionando reducéo de custo operacional da empresa.

2. OBJETIVO

Quando se analisa a situacdo das MPEs brasileiras, pode-se perceber
gue apesar de um numero significante no mercado, poucas sdo as que resistem a
um periodo superior a trés anos. A consultoria Ernest & Young relata que 50%
dos negdcios criados no Brasil fecharam suas portas antes do primeiro ano de
funcionamento em face dos elevados custos de operacdo e ineficicia em sua
gestdo. Levando-se em consideracdo os dados mencionados acima, pode-se
perceber que a analise mais profunda da gestdo de matérias e o controle dos
estoques justificam porque, contribui para a discussdo teGrico-empirica da
mudanca e adaptacdo estratégica em pequenas empresas para uma melhor
gestdo do negécio além de mostrar a importancia das pequenas empresas na
economia de um pais e a possibilidade de sucesso em um mercado dominado
por grandes organizagdes.

A literatura demonstra a existéncia de poucos estudos sobre o
assunto, limitando com isso o conhecimento de quais seriam os fatores
causadores desta mortalidade. De acordo com Vergara (1999), as empresas ndo
sdo entidades isoladas, mas, ao contrario, estdo em interacdo dindmica com o
ambiente em que se encontram e cabe investigar as mudancas pelas quais elas
estdo passando como decorréncia do ambiente de negdcios em que atuam.

Assim, com base na afirmacéo de Motta (1991):
...de que toda a esséncia da visdo estratégica na gestdo de materiais pode ser
resumida na idéia de se construir, em nivel organizacional, uma postura que seja
suficientemente forte para indicar com clareza um caminho futuro e
suficientemente flexivel para ser alterado de acordo com as novas condigdes



ambientais, este estudo se justifica plenamente por representar uma tentativa de
contribuir para a construcdo desta postura por parte das empresas de pequeno
porte do pais, ou ao menos, aprofundar o conhecimento sobre o assunto.

Incluir uma abordagem nova em Gestdo de Materiais como
ferramenta de gestdo estratégica para as MPEs, diante do cenério econdmico
atual constitui-se em grande desafio aos gestores na pratica de reducdo de
custos. A gestdo de materiais engloba atividades realizadas pelos departamentos
de planejamento e controle da producdo, compras, trafego, recebimento,
estoques e expedicdo. A distribuicdo fisica inclui o transporte de carga,
armazenagem, movimentacdo fisica de materiais, embalagem, processamento
de pedidos e atendimento ao cliente.

Os custos da cadeia de suprimentos envolvem componentes, tais
como o0s custos de: atendimento de pedidos, de aquisicdo de materiais, de
armazenagem, de sistema de Informacédo, e de apoio a cadeia suprimentos e
custos indiretos (overhead) de méo de obra de fabricagdo e estoque.

O custo total de manutengdo de estoque na cadeia logistica pode se
apresentar de maneira desproporcional a demanda de produtos. Nessa situacéo,
as empresas da cadeia podem apresentar problemas de liquidez, pois o custo do
capital investido em estoques modifica as previsdes de lucro. Se for alto o custo
do capital, diminuir o nivel de estoques reduz os custos totais e evita aumentos
desnecessarios de precos.

Além de remover conflitos, a Gestdo Estratégica de Materiais deve
integrar o controle das atividades em termos de quantidades fisicas e valores
monetéarios, o0 ajuste do fluxo diério de caixa entre as vendas e as compras e a
relacéo logica entre cada integrante do fluxo, proporcionando estoques baixos e
baixa necessidade de capital de giro.

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A gestdo estratégica de materiais proporciona a eliminacdo dos
conflitos internos, principalmente entre os departamentos de compras,
producéo, vendas e financeiro, quanto a estoques, para que atenda a necessidade
do mercado. O aspecto basico do gerenciamento de materiais passa pela
necessaria precisdo de dados ou pela qualidade das informagfes processadas.
Controle com problemas de imprecisdo interfere no resultado da empresa,
inclusive em seus precos. O preco do produto depende dos competidores e dos
produtos substitutos. O diferencial de preco que o cliente esta disposto a pagar é
que vai decidir o padrdo de qualidade a ser utilizado. “Produzir com alta
qualidade a custos competitivos sempre foi dificil”” Bethlem (1999).

Todavia, €é estrategicamente indispensavel para as empresas
responder as mudancas, transformar-se e contribuir as satisfagdes dos clientes.
Para ndo acabar como os mamutes. As dificuldades de gestdo de materiais
segundo Kobayashi (2000), podem ser comparadas ao controle de agua em um
reservatorio, sendo a méo do cliente responsavel pelo fecha mento ou abertura
da torneira de saida, e a empresa ndo tem o menor controle sobre 0 momento
em que vai ser aberta e o tempo que vai ficar aberto. Por outro lado, tem-se a
torneira que reabastece o reservatdrio, a qual é controlada pela mdo da empresa,
e 0 reabastecimento pode ser feito através de produgdo ou compra, de acordo

com a empresa.
Nao existem formulas constituidas previamente para estabelecer estratégias
Uteis para a sobrevivéncia das empresas. Estas mudam de acordo com as



condigdes de mercado e do setor de origem, como também do posicionamento e
das dimensdes do business (Kobayashi, 2000).

Uma exposicao importante com relacdo a estratégia é apresentada por
Certo e Peter (2006) que diz:

Uma questdo estratégica é um fator ambiental tanto interno como externo a
organizacdo e que pode ter impacto sobre a habilidade da empresa em atingir
seus objetivos. Sendo uma forma dos administradores tentarem determinar a
sensibilidade de sua organizacdo em face aos diversos fatores, principalmente,
dos fornecedores.

A metafora apresentada acima é de extrema importancia, pois por
meio dela pode-se entender a visdo tradicional sobre estoque, apresentada por
Bowersox e Closs (2001), visdo essa normalmente defendida pela area de
vendas e marketing, onde 0 estoque deve ser alto para fornecer qualidade e
seguranca para as variagcdes na demanda e para erros operacionais.

Sabe-se que os beneficios de altos niveis de estoques tém um custo
elevado do capital investido, alem disso, temos 0s custos de obsolescéncia do
estoque que aumentam o custo final do produto. Conforme Moreira (2001) essa
visao tradicional surge na area comercial que, por estar proximo aos clientes e
conhecer suas rotinas de compras, acredita que pode estabelecer 0s niveis de
estoques baseados apenas no seu feeling, mas na pratica ndo consegue eliminar
a falta de produtos e gera um alto volume de estoques. Esses estoques servem,
de acordo com Bowersox e Closs (2001) para ser utilizados na compensacao de
erros operacionais e gerenciais. Dessa maneira, as empresas querem evitar
desabastecimento e envolver o minimo de recursos financeiros e conforme
Nellemann (1998) s6 e possivel conseguir isso com eficiente planejamento e
controle dos recursos.

O termo controle de estoques, dentro da Logistica, é em funcdo da
necessidade de estipular os diversos niveis de materiais e produtos que a
organizacao deve manter, dentro de pardmetros econémicos. E de conformidade
com Ballou (1997), o estabelecimento dos niveis adequados de estoques é
apenas um dos objetivos estratégico dentro da gestdo logistica. Esses materiais
e produtos que compbem 0s estoques sdo: matéria-prima, materiais auxiliares,
de manutencdo, de escritério, materiais e pecas em processos e produtos
acabados. E a raz8o pela qual deve ser tomada uma decisdo acerca das
guantidades dos materiais a serem mantidos em estoques esta relacionada com
0s custos associados tanto ao processo como aos custos de estocar. Deve-se
preocupar e determinar quais sdo os niveis para cada item que poderemos
manter economicamente.

Ainda, conforme Goldratt (2002) que afirma: que o aprimoramento
continuo torna-se uma questao cada vez mais vital, porque a competicao tem se
mostrado mais feroz que nunca. E o que estd alimentando o avanco da
competicdo é a tecnologia, fornecendo matérias-primas cada vez melhores.
Pode-se ver que o movimento dos novos produtos, alimentado pelo tremendo
progresso na eficicia dos materiais estd confundindo a economia ja que os
estoques e a qualidade dos produtos melhora, seus pregos estdo caindo ou e a
pressdo para vender aumenta, o que faz com que a empresa precise cada vez
mais de idéias inovadoras para os produtos serem vendidos, Segundo Porter
(1998), para se tracar um curso estratégico de sucesso para o século XXI, as
empresas precisam definir o aprendizado como meta. As que terdo mais sucesso
serdo aquelas que aprendem depressa, assimilam o aprendizado e desenvolvem
novas idéias.



Por um lado, as MPEs procuram manter um volume de materiais e
produtos em estoque para atender & demanda de mercado, bem como, suas
variagdes, servindo o estoque como um pulmdo e, por outro lado, buscar a
minimizagdo dos gastos nos varios tipos de estoques reduzindo-se assim 0s
investimentos neste setor. Sabe-se que quando os estoques sdo elevados, para
atender plenamente a demanda, ele acarreta a necessidade de elevado capital de
giro e, que produzem elevados custos. No entanto, baixos estoques podem
acarretar se ndo forem adequadamente administrados, custos dificeis de serem
contabilizados em face de atrasos de entrega, replanejamento do processo
produtivo, insatisfacdo do cliente e, principalmente, a perda de cliente.

4. ESTRATEGIAS EM GESTAO DE MATERIAIS EM MPES
Inicialmente deve-se colocar a explicacdo do termo estratégia
enfocando sua origem e conceitua¢do. Segundo Motta (1991), a palavra tem
origem grega e servia para designar as funcbes administrativas do generalato.
Os militares é que formulava as manobras necessarias ao alcance de um fim

especifico, suas estratégias. Conforme Motta (1991):
A estratégia, como arte da guerra, s6 passou a ser utilizada apds a renascenca e
mais tarde passou-se a elaborar uma idéia de ciéncia ou arte de se elaborar
planos de guerra que passaram a ser denominados de estratégias.

A utilizacdo do conceito de estratégia para a administracdo no inicio
foi associada a formulagéo de diretrizes e de planejamentos. Mais recentemente
a estratégia também se distanciou do planejamento para ser aplicada com um
processo de gestdo empresarial, sendo uma disciplina académica. A escolha
estratégica pode ser definida como a capacidade de pensar solugfes visando a
sobrevivéncia e o desenvolvimento das organizagfes contemporéneas. Na
definicdo estratégica de um negocio reside todo o desafio das mudangas
necessarias a cada organiza¢do. Na visdo de Sun Tzu (1998) para se conhecer e
descobrir as condiges existentes deve-se: avaliar cinco coisas: 0 modo, o
clima, o terreno, a lideranca e a disciplina.

Para operagdo adequada o Sistema de Gestdo Estratégica de
Materiais necessita de uma estratégia definida de estoque, isto é, diretrizes para
o funcionamento adequado da éarea, tais como tempo de entrega ao cliente,
definicdo do nimero de depositos, de almoxarifados, de materiais a serem
estocados, do nivel de flutuagdo de estoques, do nivel de especulacdo com
estoques e da rotatividade dos estoques. O Grau de Atendimento oferecido ao
cliente define o capital necessario para manter o estoque. O retorno do capital
aplicado em estoque € igual a rentabilidade de vendas vezes o giro de capital.

Capital é a soma de Ativo Circulante, Realizavel e Ativo Permanente.
Reduzindo-se o capital em estoque, tem-se um novo giro de capital. Aplicando
o capital liberado em outros ativos, as vendas terdo maior rentabilidade e
ocorrerd um aumento do Retorno de Capital.

E necessério mudar os paradigmas e paralelos histricos encontrados,
mais comumente, portanto, um projeto Estratégico para as Micro e Pequenas
Empresas deve estar intimamente envolvido com o projeto de Gestdo de
Materiais para que as pessoas possam estar emocionalmente envolvidas e
acreditarem que também véo participar do processo de ganho de
competitividade e de crescimento dentro da empresa.

Todas essas mudancas estdo acarretando modificagdes no perfil do
administrador e a formagdo do administrador exige uma visdo abrangente de



como opera a sua empresa, do mercado onde trabalha, do que pensa o
consumidor final sobre o produto que estd comprando, exigindo caracteristicas
como capacidade de adaptacéo, de autogerenciamento, de assimilacéo de novas
informagdes, de compreensdo da influéncia dos contextos tecnoldgico e
econdmico nas MPEs.

Dias (1998) cita que as principais razdes para interesse pela gestéo

estratégica da cadeia logistica sdo:
e Crescimento acelerado dos custos, principalmente do custo de méo-de-obra, do custo do
espaco de estocagem e do servigo de transporte,
e Tratamento eficiente da massa de dados pela ampliag&o e desenvolvimento das técnicas
matematicas e computacionais,
e Sistemas mais complexos para tratamento da administracdo de materiais e da
distribuicdo fisica,
Disponibilidade de maior gama servigos logisticos,
Alteracdes continuas de canais de distribui¢do de mercados,
Tendéncia crescente de transferéncia da gestdo de estoque para o fabricante,
Redugdes drasticas nos custos através de uma gestdo integrada.

Assim, implementando a Gestdo de Materiais como fator diferencial
e estratégico para resgatar valores ambientais, tecnolégico, humanisticos e,
principalmente, na reducdo dos elevados custos de armazenagem e
movimentagdo dentro das MPEs. Proporcionando o0 atendimento das
necessidades e aspiragcbes dos empreendedores, tanto no que diz respeito aos
aspectos relacionados a uma maior participagdo dos funcionarios nas decisGes
operacionais da empresa orientados na direcéo da realizacdo plena do negdcio.

Nas MPEs os elevados custos de estoques sdo grande problema que
condicionam a maioria a ter uma vida curta em face a falta de capital de giro
para manter o negdcio, resultante de elevado capital imobilizado em estoques
gerando t&o somente custos.

Uma atitude importante para o gestor é equilibrar esses custos com os
beneficios que ira proporcionar a respeito de sua eficiéncia operacional,
sistemas de manuseio, metodologia de aquisicdo, padrdes de suprimentos e,
principalmente, atendimento ao cliente com o pleno uso da cadeia de
suprimentos, embora, ndo fosse assim denominada, Figueiredo e Arkader
(2001) afirmam que:

...no periodo em que a concorréncia era menos agressiva, os ciclos dos
produtos eram maiores e as incertezas de mercado eram mais controlaveis,
era possivel atingir a exceléncia nos negécios pela gestdo eficiente das
atividades isoladas como compras, transporte, armazenagem, fabricacéo,
manuseio de materiais e distribui¢do.

Neste caso, a administracdo de cada uma delas podia ser feita por
especialistas e o desempenho era medido através de indices de custos de
transportes, nivel de estoque e preco de compra. Atualmente, com mercados
globalizados, dindmicos e clientes cada vez mais exigentes por produtos de alta
qualidade e com grande taxa de inovacao, exigiu-se das empresas uma gestao
eficiente e integrada da cadeia de suprimentos. A gestdo da cadeia de
suprimentos € um conceito bastante abrangente e estratégico, pois inclui em seu
escopo toda agdo desde o fornecimento dos materiais até a distribuicdo final aos
clientes. Esses elementos da cadeia podem-se elencar como itens importantes e
que influenciam o nivel de estoque de, que s&o:

e Relacionamento cliente e fornecedor;
e (Gestdo de movimentacao e transportes;
e (Gestdo do estoque;



e  Sistemas de informacdes.

A integracdo entre departamentos e entre clientes e fornecedores
pode proporcionar maior competitividade da logistica de cada empresa face ao
mundo globalizado, com redugdo de estoques, compras mais vantajosas, a
racionalizacdo de transportes e principalmente eliminacdo de desperdicios. A
manufatura tem se tornado cada vez mais complicada e mais recursos sao
necessarios para que uma empresa se torne competitiva. Um desses recursos
devido & complexidade e ao nivel de desempenho requerido € o dos estoques. A
parceria entre cliente e fornecedor contribui fortemente para o incremento de
produtividade, contribui para a reducdo de custos e gastos desnecessarios,
guando mantém os estoques com a quantidade minima necessaria para manter
o nivel de atividade da produgdo atual e atender a demanda.

Fazer parceria com fornecedores é muito importante, pois permite
ganhos de eficiéncia operacional e conseqiientemente maior competitividade
com custos menores. Os estoques serdo minimizados, quando a qualidade de
fornecimento estiver sendo cumprida, evitando-se paradas de maquinas por falta
de materiais. Outro fator que ajuda a reduzir o estoque pelo uso da parceira
entre fornecedor e cliente, ¢ a diminuicdo de fornecedores, reduzindo a
variabilidade de itens presente no estoque.

A Gestdo Estratégica de Materiais, nas MPEs, proporciona a reducao
de até 70% dos volumes de estoques com agdes que iniciam nas parcerias com
os fornecedores, na adequacdo interna dos processos, no treinamento do capital
intelectual e na facilidade e pronto atendimento ao cliente. Esse processo reduz
0s custos de estoque e de armazenagem, consequentemente, o custo final do
produto.

4.1. GESTAO DE ESTOQUE
Estoque é definido por Slack (1999) como: a acumulacdo de
recursos materiais em um sistema de transformacao. O sucesso ou fracasso de
uma empresa depende muito de um abastecimento garantido, no tempo certo,
em funcdo de um estoque bem otimizado, para atender as necessidades
constantes da organizagdo. Para que se obtenha sucesso ao invés de fracasso, é
necessario que a empresa trabalhe fortemente na gestdo do estoque. Segundo
Tubino (1999), a gestdo dos estoques € a primeira atividade dentre todas na
programacdo da producdo. Para Slack (1999): ... o estoque ocorrera sempre
que existir uma diferenca entre o ritmo ou taxa de fornecimento e demanda. O
seu planejamento consiste na determinacdo de quantidades que o0 estoque terd ao
longo do tempo, determinacgdo das datas de entrada e saida de materiais e na
determinacéo de pontos de pedido de cada um dos itens ativos estocados.
Assim, os objetivos da gestdo de estoques podem ser atingidos,

através das seguintes funcbes basicas como fatores importantes na gestdo de
materiais:

e Definicdo de estoque minimo e minimo;

e Tempo de reposicao;

¢ Ponto de pedido;

o Definicdo de lotes de ressuprimento;

o Atualizacdo dos controles;

o Emitir solicitacdes de compra quando atingir ponto de ressuprimento;

e Recebimento e controle de materiais;



o Sistema verticalizado de estocagem;

o DefinicOes de procedimentos de previsoes;

¢ Adequacdo da armazenagem e sua preservagao;
¢ Controle de informac&o eletronicamente.

Para Dias (1998) as principais defini¢des para a gestdo de estoques
de determinado item referem-se a: quando e quanto ressuprir (via compra, para
itens comprados ou producdo, para itens fabricados internamente) este item, a
medida que ele vai sendo consumido pela demanda. A meta empresarial é
trabalhar com estoque zero, algumas excecbes, como 0s estoques de seguranca,
porém, sdo imprescindiveis.

Os principais indicadores e elementos para gerenciar estoques
podem ser:

e  Giro de estoques;

e  Metodologia de previsoes;
e  Custo de estoque;

e  Custo de armazenagem;

e CurvaABC

Um grave erro de interpretagdo que levam os gestores a manter
estoque elevado é com relagdo a crenga que o custo final do produto reduz com
maximo volume de fabricagdo que os equipamentos possam suportar, através do
lote econdmico de fabricacdo (LEF). No gréfico 1, abaixo o modelo tipico de
custo utilizando o LEF e que é apresentado nos textos de livros e induz a crer
nessa falacia. Mostra o custo por unidade versus Quantidade a fabricar.
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Gréfico 1. - Modelo tipico de texto de livros mostrando
custo por unidade versus quantidade.

O gestor deve estabelecer regras e métodos de decisGes sobre 0s itens
e suas quantidades em estoque para um desempenho e controle de todos os
recursos de armazenagem seja eficiente e possamos otimiza-los. O estoque deve
atuar como um elemento regulador do fluxo de materiais dentro da empresa
para suprir o processo de producgdo e disponibilizar produtos ao mercado. A
analise detalhada e constante dos estoques é imperiosa para que o administrador
da 4rea de materiais possa ter controle de seus recursos a fim de que seja
compativel com a demanda esperada, visto que ele estara ditando os volumes de
capital envolvido em estoque como, também, podera levar sua organizagdo a
vantagem competitiva em face aos beneficios de custos drasticamente



reduzidos. Para as MPEs esse fator ¢ um elemento crucial para seu bom
desenpenho e longevidade.

4.2. O SISTEMA DE TROCA RAPIDA DE FERRAMENTAS (STRM)

Para que a gestdo de materiais obtenha maior sucesso quanto o
aspecto de reducdo de custos e desperdicios com estogques e sucesso com o just
in time é imperioso a utilizacdo da ferramenta para reduzir os tempos de set up.
Conforme Shingo (1996), set up é: a preparacgdo para a producdo, em geral é
composta por preparacdo de matéria-prima, dispositivos de montagem, fixacao
e remocao de matrizes e ferramentas, centragem e determinacéo das dimensdes
das ferramentas e por fim, do processamento final e ajustes. A reducdo do
tempo de setup é um fator primordial para o aumento da produtividade e
consequente a reducdo de Lead Time de producdo. Para que se tenha a reducéo
dos tempos de preparacdo de maquinas é necessario utilizar o STRM — Sistema
de Troca Répida a Minuto para poder trabalhar com lotes pequenos,
proporciona mais disponibilidade de méaquinas e é fundamental para a
flexibilidade do processo produtivo e da reducéo dos estoques.

Para isso é necessario treinar equipes no STRM para as operagdes de
set up. Um dos pioneiros na implantacdo da reducdo de set up foi Shingo
(1996), que desenvolveu os elementos basicos e implantou essa importante
ferramenta para a execucdo de set up em Unico digito de minuto dentro da
Toyota. Na figura 1, abaixo € apresentado esquematicamente o processo de set
up antes e depois da introducéo do strm.
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Figura 1. A implementacdo do método de set up reduz o tempo do
set up pela eliminagdo dos elementos nao necessarios.

A troca rapida de ferramentas e dispositivos (STRM) pode reduzir
tempo de set up de horas para minutos. Este é um beneficio notavel para a
MPEs de manufatura. A capacidade das maquinas disponiveis serd aumentada
com a reducdo do tempo de set up, porém, como expde a teoria das restricdes,
ndo use a capacidade adicional para produzir a mais, ou 0 que ndo esta sendo
pedido porque acarretara custos de inventarios.



Os passos basicos de um programa para a reducgdo do tempo de set
up na para as MPEs, sdo:

1°- Passo: Analise 0 método existente;

2°- Passo: Separe os elementos internos dos elementos externos;

3°- Passo: Converta elementos internos em elementos externos;

4°- Passo: Reduza ou elimine os elementos internos;

5°- Passo: Elimine ajustes e aprimore o novo método.

A boa gestdo de materiais significa coordenar a movimentacdo de
suprimentos com as exigéncias de producéo. Isso significa aplicar o conceito de
custo total as atividades de suprimento logistico de modo a obter vantagem da
contraposicdo da curva de custo, ou seja, 0 objetivo maior da administracdo de
materiais é prover o material certo, no local de producdo certo, no momento
certo e em condicdo utilizdvel ao custo minimo para a plena satisfacdo do
cliente e dos acionistas.

4.3. JUST IN TIME

A filosofia Just in time (JIT), quando aplicada adequadamente, reduz
ou elimina a maior parte dos desperdicios que ocorrem nas compras, producao,
distribuicéo e atividades de apoio a produgdo e de qualquer atividade produtiva,
principalmente nos estoques. Isso é feito utilizando-se os trés componentes
béasicos: fluxo, qualidade e envolvimento dos funcionarios. Primeiro, é preciso
ter uma definicdo real sobre o que é desperdicio. A Toyota, que concebeu o
conceito JIT, define desperdicio como qualquer quantidade maior do que o
minimo necessario de equipamento, materiais, componentes e tempo de
trabalho absolutamente essencial & producao

Just In Time, palavras vém sendo discutidas desde o comeco dos
anos 80 por industrias ocidentais. Todavia, muita gente ainda ndo entende
exatamente o que significa. As pessoas acham que se trata de um sistema ou de
um artificio qualquer para reducéo de estoques, empurrando a responsabilidade
para os fornecedores, ou simplesmente uma solugéo rapida para melhorar uma
producdo ineficiente. Na verdade, o JIT é muito mais do que isso € uma
filosofia de produgdo voltada para eliminacdo de desperdicios no processo total
de fabricacéo das compras a distribuigdo até o cliente final. Se essa filosofia for
executada adequadamente, o JIT capacita a empresa a desenvolver a producdo
como uma arma estratégica.

Os resultados de longo prazo da eliminacdo de desperdicio é um
processo de elaboracdo tdo dindmico, tdo eficiente em termos de custos e
orientado para a qualidade com atuacdo direta sobre o consumidor, que se
tornam uma arma estratégica. Experiéncias em MPEs na regido de Sorocaba e
Jundiai (Costa&P0z0,2003) comprovaram 0s resultados positivos de sua
aolicabilidade. Como ele propicia um sistema de produgdo mais eficiente e com
menos desperdicio, as empresas ndo precisam ficar tdo dependentes do
marketing e da publicidade para conseguir diferenciar seus produtos e aumentar
sua participacdo no mercado. Na figura 2, abaixo estda representada
esquematicamente o processo de implantagéo do just in time juntamente com o
strm.
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Figura 2. Dindmica de implantacdo do JIT apoiado no STRM

O JIT ndo apenas proporciona as empresas uma substancial melhoria
na qualidade dos produtos que elas fabricam, mas também permite & empresa
reduzir o tempo de resposta do mercado em mais de 90%. Produtos novos ou
modificados por sugestdo dos consumidores podem ser colocados no mercado
na metade do tempo considerado normal. Ao mesmo tempo, 0s equipamentos
requeridos para tais procedimentos podem ser reduzidos e 0s estoques,
drasticamente cortados, se ndo eliminados.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Portanto, cabe ao gestor de estoque a conducdo e o controle das
disponibilidades e necessidades totais do processo produtivo, envolvendo ndo
sO os almoxarifados de matérias-primas e auxiliares, como também os
intermediérios e os de produtos acabados, mas também, uma forte parceria com
os fornecedores para que ndo haja interrupcao no processo de fabricacdo e nem
haja elevado capital imobilizado em estoque, evitando alta imobilizacdo de
recursos financeiros da empresa, pois estoques somem te agregam custo ao
produto.

As MPEs devem estabelecer regras e métodos de decisfes sobre os
itens e suas quantidades em estoque para um desempenho e controle de todos os
recursos de armazenagem seja eficiente e possa ser otimizados. O estoque deve
atuar como um elemento regulador do fluxo de materiais dentro da empresa
para suprir o processo de producéo e disponibilizar produtos ao mercado.

O alinhamento estratégico deve ocorrer e projetar uma Visdo
integrada com objetivo comum de maximizar o lucro da cadeia de suprimento.
Portanto, é imperiosa para os gestores das MPEs a preparacdo adequada de seu
capital intelectual para poder gerenciar e operacionalizar todas as éareas
funcionais em todos os estigios da cadeia de suprimento e planejar uma
estratégia em comum. O objetivo é maximizar o lucro da empresa, pois
qualquer decisdo operacional exerce impacto na receita e no custo. A gestao de
materiais deve trabalhar com os estagios completo da cadeia de suprimento na
reducéo dos estoques, na qualificacdo dos fornecedores externos e internos. O



fabricante e o fornecedor necessitam trabalhar juntos para reduzir a quantidade
de estoque total da cadeia de suprimento.

Com a prética de gestdo de estoques como elemento integrante da
cadeia de suprimentos, com pessoas preparadas, e utilizando o STRM e JIT as
MPEs irdo reduzir drasticamente seus estoques e suas necessidades de capital de
giro. Reduzirdo, também, o capital imobilizado e os elevados insumos para
manter aqueles estoques e, consequentemente, reduzindo o custo final do
produto.
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