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Resumo:

O objetivo deste artigo é evidenciar o estoque como um regulador do fluxo de materiais nas
empresas. A velocidade que os materiais entram nas empresas é diferente da velocidade que
saem, por esta razdo € necessario uma certa quantidade de materiais que aumenta e
diminui, tornando menor as variacfes de estoque. Manter estoques nas empresas traz
vantagens e desvantagens. Como vantagem, € dito que as empresas estdo prontas para
atender os clientes. Por outro lado, como desvantagem, as empresas tém alguns custos de
manutencdo de estoques. O administrador de materiais tem a responsabilidade de encontrar
o0 ponto de euilibrio na empresa. Para isto, deve avaliar o custo-beneficio para a empresa
e utilizar técnicas de gerenciamento de estoques, tais como, Just in Time, Curva ABC, Fluxo
Sincrbnico de Materiais.

Palavras chaves: Gerenciamento de estoque, Competitividade e Custo-beneficio.

Abstract:

The purpose of this article is to become evident the storage like a regulator of the flux of
materials in the companies. The speed that the materials go in is different that they go, for
this reason is necessary some quantities of materials that increase or decrease, becoming
the storage’s variations smaller. Keeping storage in the companies bring advantages and
disadvantages. As a advantages is told that the companies are ready to attend the clients. In
the other hand, as a disadvantages, the companies have some cost in the storage
maintenance. The materials administer have the responsibility to find a suitable issue of
balance in the company. For this, must be done the avaliation of the pay-off to use some
storage manage techniques, like Just in Time, ABC Curve, Synchronized Flux of Materials.

Key Words: Manage of storage, Competitive and Pay-Off.

1 INTRODUCAO

Gerentes de producdo, normalmente, tém atitudes ambivalentes em
relacdo a estoques. Se por um lado o0s estoques sdo custosos e canalizam
consideravel quantidade de capital, por outro, proporcionam seguranca em um
ambiente complexo e incerto. E um risco manter grandes quantidades de itens
estocados porque podem deteriorar, tornar-se obsoletos ou apenas perder-se e,
além disso, ocupam espaco valioso na producéao.



Em contrapartida, manter itens em estoque, podem garantir pronto
atendimento & demandas, quer sejam dos consumidores e/ou para programas de
producdo. Manter estoques ou ndo, é o grande dilema do gerenciamento de
estoque: apesar dos custos e de outras desvantagens associadas a manutencao
de estoques, eles de fato facilitam a acomodagcdo entre fornecimento e
demanda.

Pode-se dizer que, o0s estoques existem porque o fornecimento e a
demanda ndo estdo em harmonia um com o outro. Segundo Nellemann (1975,
441)," devemos sempre ter o produto de que vocé necessita, mas nunca podemos
ser pegos com algum estoque.”

Estudar o papel dos estoques nas empresas € tdo antigo quanto o estudo
da prépria administracdo. Os estoques sempre foram avo da atencdo dos
gerentes, uma vez que funcionam como elemento regulador do fluxo de
producdo e de vendas. Todas as empresas, de uma forma ou de outra, procuram
obter vantagem competitiva em relacdo a seus concorrentes, e 0s estoques, Sse
bem administrados, podem facilitar a obtengc&o desta vantagem.

2 ESTOQUES: CONCEITO, FINALIDADE E TECNICAS DE GESTAO
2.1 O que é estoque?

Estoque pode ser definido como a acumulacdo armazenada de recursos,
prevendo seu uso futuro. Slack at all (1997, 381) definem o estoque como
sendo a acumulacdo armazenada de recursos materiais em um sistema de
transformacdo. Os estoques tém a funcdo de atuar como reguladores do fluxo de
negécios, amortecendo as influéncias da oferta na demanda e vice-versa.
Estoques funcionam como buffers (amortecedores) entre oferta e demanda.

2.2 Razdes para se manter estoques

A armazenagem de mercadorias prevendo seu uso futuro exige
investimento por parte da organizacdo. O ideal seria a perfeita sincronizagéo
entre oferta e demanda, de maneira a tornar a manutencdo de estoques
desnecessaria. Entretanto, como € impossivel conhecer exatamente a demanda
futura e como nem sempre 0Ss suprimentos estdo disponiveis a qualquer
momento, deve-se acumular estoque para assegurar a disponibilidade de
mercadorias e minimizar 0s custos totais de producéo e distribuicao.

Para Ballou (1995, 204), estoques servem para uma série de finalidades,
ou seja, eles:

> melhoram o nivel de servico;

> incentivam economias na producao;

> permitem economias de escala nas compras e no transporte;

> agem como protegdo contra aumentos de pregos;

> protegem a empresa de incertezas na demanda e no tempo de

ressuprimento; e

> Servem como seguranga contra contingéncias.

Para justificar estas finalidades, ser4 discutido cada uma delas, bem
como demonstrado os beneficios que agregam na manutencdo de estoques.



2.2.1 Melhorar o nivel de servico oferecido

Estoques auxiliam a fungdo de marketing a vender os produtos da
empresa. Estes podem ser localizados mais préoximos aos pontos de venda e
com quantidades mais adequadas. Isto € vantajoso para clientes que precisam
de disponibilidade imediata ou tempos de ressuprimento pequenos. Para a firma
fornecedora, isto significa vantagem competitiva e menores custos de vendas
perdidas, especialmente para produtos particularmente elasticos quanto ao nivel
de servico.O marketing também pode beneficiar-se da disponibilidade constante
do produto, mesmo quando a oferta é sazonal.

2.2.2 Incentivar economias na producao

O minimo custo unitario de producédo geralmente ocorre para grandes
lotes de fabricacdo com o mesmo tamanho. Estoques agem como amortecedores
entre oferta e demanda, possibilitando uma producdo mais constante, que nao
oscila com as flutuacbes de vendas. A forca de trabalho pode ser mantida em
niveis estaveis e 0s custos de preparacdo de lotes podem ser diminuidos.
Entretanto, a tendéncia das empresas € fabricar 0 estritamente necessario para
uso imediato, onde o lote ideal é aquele de uma Unica peca (one piece flow),
conforme conceito do JIT, e ndo o econdmico. Para o JIT, os lotes produzidos
devem ser pequenos e, para que haja uma recompensa nos custos totais, ha a
necessidade de uma grande reducdo nos custos de preparagdo ou setup.

2.2.3 Permitir economias de escala nas compras e no transporte

Muitas vezes, pequenos lotes de compra sdo gerados para satisfazer
necessidades de producdo ou para abastecer diretamente clientes a partir da
manufatura. Isto implica maiores custos de frete, pois ndo ha volume suficiente
para obter os descontos oferecidos aos lotes maiores. Entretanto, uma das
finalidades do estoque € possibilitar descontos no transporte pelo emprego de
grandes lotes equivalentes a capacidade dos veiculos e gerar, portanto, fretes
unitarios menores. De modo similar, menores precos podem ser obtidos na
compra de mercadorias com o uso de |otes maiores que as demandas imediatas.

2.2.4 Protecédo contra alteracdes no prego

Bens comprados em mercados abertos tém seus precos ditados pelas
curvas de oferta e demanda. Minérios, produtos agricolas e petroleo sdo bons
exemplos. Compras podem ser antecipadas em fungdo de aumentos previstos
nos precos. Isto acaba criando estoques que, de alguma forma, o pessoal de
logistica deve administrar.

2.2.5 Protecao contra oscilagcdes na demanda ou no tempo de ressuprimento

Nas maioria da ocasifes, ndo é possivel conhecer com certeza as
demandas de produtos ou os tempos de ressuprimento no sistema logistico. Para
garantir disponibilidade de produto, deve-se manter um estoque adicional
(estoque de seguranga). Estoques de seguranca sdo adicionados aos estoques
regulares para atender as necessidades de producéo ou do mercado.



2.2.6 Protecdo contra contingéncias

Greves, incéndios e inundagbes sd0 apenas algumas das contingéncias
gue podem atingir uma empresa. Manter estoques de reserva € uma maneira de
garantir o fornecimento normal nessas ocasides.

Parece claro que manter estoques oferece inumeros beneficios, mas seus
custos sdo elevados e tém subido dramaticamente com as taxas de juros. Para o
especialista em logistica, existe o desafio de minimizar o investimento em
estoques a0 mesmo tempo que balanceia a eficiéncia da producdo e da logistica
com as necessidades de marketing. O alto custo do capital tornou este
problema um assunto vital para a empresa.

O controle de estoques exerce influéncia muito grande na rentabilidade
da empresa. Eles absorvem capital que poderia estar sendo investido de outra
maneiras. Portanto, o inventario desvia fundos de outros usos potenciais e tem
0 mesmo custo de capital que qualquer outro projeto de investimento da
companhia. Aumentar a rotatividade do estoque auxilia a liberar ativo e
economiza o custo de manutencdo de inventario. Na sequéncia, discutiremos
conceitos e técnicas empregadas na gestao de estoques.

2.3 TECNICAS DE GESTAO DE ESTOQUE

Segundo Ballou (1995, 217), existem vérias formas de controlar a
guantidade em invent&rio de modo a atender os requisitos de nivel de servico e
ao mesmo tempo minimizar o custo de manutencdo do estoque. Anos de
pesquisas e aplicacbes geraram centenas de conceitos e métodos para
administrar estoques, dentre eles, destacam- se:

2.3.1 Fluxo descontinuo de material

Para Ching (2001, 40), esse é o0 sistema classico, comumente conhecido
como método de empurrar estoque (push). O fluxo de material € “empurrado”
ao longo do processo pela fabrica até a distribuicdo, para suprir clientes. Ele
comega com a previsdo de vendas que € a base para os programas de producao.
A medida que os pedidos dos clientes chegam, eles s3o atendidos com os
produtos acabados estocados nos depodsitos. Para repor 0Ss estogues hos
depdsitos, a fabrica produz contra a previsdo de vendas e nao contra a demanda
atual ou do depdsito.

O procedimento adotado pela empresa para lidar com o fluxo descontinuo
de material € o MRP Il — Planejamento dos Recursos de Manufatura. Segundo
informagcbes da DATASUL, a empresa Stahl Brasil S.A., localizada em
Portédo/RS, € a segunda empresa no Brasil a receber a certificacdo na Classe A
em MRPII, certificacdo esta, obtida em dezembro de 2000. O sistema MRPII é
utilizado pela empresa nas é&reas de controladoria e finangas, materiais e
distribuicdo, e manufatura e manutencdo industrial.

Embora utilizado por diversas empresas, esse sistema ndo consegue
responder com rapidez a mudancas nas demandas e torna-se, assim, ineficiente
em um ambiente de constantes alteracbes. A maior critica é quanto a inércia do
sistema criada pela necessidade de manter estoques substanciais. Desta forma,
a Curva ABC torna-se uma técnica importante para avaliar 0s custos dos
estoques e seu gerenciamento.



2.3.2 Curva ABC

E um método dos mais antigos e conhecidos e ainda aplicados em muitas
empresas. Baseia-se no raciocinio do diagrama de Pareto, em que nem todos os
itens estocados tém a mesma importancia e a atencdo deve ser dada para o0s
mais significativos. Segundo Gitlow (1993, 71), um diagrama de Pareto separa
0S ‘poucos e significantes’ problemas de um processo ou produto dos ‘triviais e
muitos’ problemas.

Na visdo de Ching (2001, 46), tanto o capital investido nos estoques
como 0s custos operacionais podem ser diminuidos, se entendermos que nem
todos os itens estocados merecem a mesma atencdo pela administracdo ou
precisam manter a mesma disponibilidade para satisfazer aos clientes. Além
disso, o0s requisitos de marketing ndo sdo uniformes para toda a gama de
produtos em linha. Alguns deles sofrem mais concorréncia que outros, ou Sao
mais rentaveis, ou podem ter clientes que exigem melhor nivel de servico. Por
este raciocinio, cada produto deve ser classificado de acordo com seus
requisitos antes de estabelecer uma politica adequada de estoque. O método da
curva ABC, atende a esse proposito.

Grosso modo, 20% dos itens em estoque sao responsaveis por 80% do
valor em estoque. A linha completa dos itens em estoque pode ser classificada
desde o item de maior valor até o de menor valor.

A experiéncia pode ser utilizada como referéncia para determinar quais
produtos séo designados como os do grupo A, B e C, entretanto, uma separagdo
de 20-30-50% dos itens em estoque que representam 80-15-5% do valor do
estoque pode ser usada como fronteira dos grupos A, B e C, respectivamente.

Campos (2004, 34) cita a BSH Continental, subsidiaria no Brasil, como
uma das empresas que se utilizam da curva ABC para dispor seus produtos no
CD (Centro de Distribuicdo). O CD da BSH esta localizado em Jundiai, &
margens da rodovia Anhanguera.

No contexto atual, onde a otimizagdo dos estoques se faz necessario,
surgem novas técnicas de gestdo de estogues e o0 sistema JIT aparece como uma
opcéo.

2.3.3 Just in Time (JIT)

A filosofia JIT surgiu no Japdo na década de 60, sendo aplicada
inicialmente na indUstria automobilistica, em particular na Toyota Motors
Company (Tubino, 1999, 26).

Visa atender a demanda instantaneamente, com qualidade e sem
desperdicios. Para Ching (2001, 38), o sistema JIT possibilita a producédo
eficaz em termos de custo, assim como o fornecimento da quantidade
necessaria de componentes, no momento e em locais corretos, utilizando o
minimo de recursos.

O JIT requer os seguintes pontos chaves:

> qualidade: deve ser alta, porque disturbios na producéo por erros de

gualidade reduzir&o o fluxo de materiais;

> velocidade: essencial em caso de se pretender atender a demanda dos

clientes diretamente conectados com a producdo, em vez de por meio
dos estoques;

> confiabilidade: pré-requisito para se ter um fluxo répido de

producéo;



> flexibilidade: importante para que se consiga produzir em lotes
pequenos, atingir fluxo répido e lead time (tempo de ressuprimento)
curtos; e

> COmMpromisso: essencial comprometimento  entre  fornecedor e
comprador de modo que o cliente receba sua mercadoria no prazo e
local determinado sem que haja qualquer tipo de problema em seu
processo de entrada de mercadorias para venda.

No JIT, o produto € solicitado quando necessario, e o0 material €
movimentado para a producdo quando e onde € necessario. E um sistema de
producdo ligado a mark to order (sob encomenda). O plangamento € agora
realizado em direcdo para tras e puxado pelo cliente e ndo realizado em direcao
para a frente e empurrado para o estoque.

E uma atividade de valor agregado para a organizacio amedida que:

> identifica e ataca os problemas fundamentais e gargal os,

> elimina perdas e desperdicios;

> elimina processos complexos; e

> implementa sistemas e procedimentos.

Segundo Martins (2000, 265), um dos fundamentos do just-in-time é
utilizado na relagdo entre a Refinagcbes de Milho Brasil e a Brahma. O
gerenciamento dos estoques de matéria-prima do cliente, no caso a Brahma, é
realizado pelo fornecedor, ou seja, a Refinacbes. Esse sistema possibilita que a
empresa possua estoques préoximos de zero, mas tenha o produto e a matéria-
prima disponiveis em curtissimo espagco de tempo. Com isso, o cliente tem
menores custos de estocagem, aumenta sua produtividade, além de ter uma
coisa a menos com que se preocupar, podendo se dedicar ao seu negocio de fato
(core business).

Um aprimoramento da filosofia Just in Time é o fluxo continuo de
material, onde a previsio de vendas de médio e longo prazo € usada no
planejamento das necessidades de compra.

2.3.4 Fluxo continuo de material

Em um ambiente de constantes alteracdes, os clientes demandam uma
variedade crescente de produtos, em lotes cada vez menores e mais freglentes,
altas exigéncias de qualidade e demanda veloz de entregas de seus
fornecedores. No conceito de Ching (2001, 51), estas s@o exigéncias criticas de
competitividade em que as empresas precisam estar atentas caso queiram
sobreviver. Um enfoque distinto do fluxo de materiais, o de fluxo continuo,
fornece uma eficiente resposta.

O fluxo continuo é um refinamento da filosofia do JIT. E comumente
conhecido como método de puxar estoque (pull).

As previsdes de vendas, de médio e longo prazo, sdo agora usadas para
planegjar as necessidades de compras e devem refletir a sazonalidade da
demanda. Quando o pedido do cliente chega, ele é transmitido on-line para a
fabrica, e ndo para o depdsito. A fébrica produz contra a demanda, em ciclos de
producdo curtos e rapidos. Ela despacha o produto ao cliente, diretamente ou
por meio do estoque regulador, que pode ser apenas de consolidacdo de carga
ou terminais. Dessa forma, a demanda do cliente “puxa’ o fluxo de material.



Segundo esse enfoque, estoque de produtos acabados € evitado tanto
guanto possivel, especialmente estoque de seguranca. A razdo disso é que a
producdo ocorre contra a demanda real. Um pequeno estoque, porém, pode ser
produzido contra previsdo, como estoque regulador para facilitar o transporte e
reduzir os custos.

A possibilidade de integracdo entre as partes envolvidas no processo de
compra/producao/distribuigéo, abre portas para novos  sSistemas de
gerenciamento de estoques, entre eles o fluxo sincrénico de material, onde as
transagOes se realizam via on line.

2.3.5 Fluxo sincroénico de material

Ching (2001, 52), define o fluxo sincrbnico de material como um novo
enfoque que estd emergindo, ainda mais eficiente, para o sistema de controle da
producdo. A producdo e a distribuicdo se tornam integradas por meio do uso da
tecnologia de informagéo.

O fluxo do material é balanceado de uma s6 vez ao longo do processo de
compras/producao/distribuicdo por um sistema automatizado de gestdo de
materiais. Esse sistema fornece um fluxo sincronizado de informacdo que
atualiza simultdnea e  instantaneamente todas as partes  envolvidas:
fornecedores, fabricas, estoque regulador e distribuicéo.

A demanda real do cliente da inicio ao processo, porém o fluxo de
material é agora balanceado e a informagdo sobre a necessidade de material
(seja produto acabado, seja de matéria-prima) flui paralelamente, ndo em série,
para todos os envolvidos. Este enfoque fornece uma resposta mais répida &s
mudancgas no mercado.

As demandas sdo capturadas instantaneamente no ponto-de-venda e
transmitidas on-line para um modulo de processamento de transagbes que
processa as demandas e otimiza as relagbes de custo-beneficio envolvidos
(como carga ideal, melhor roteiro, volume minimo) e alimenta os resultados
para todas as partes envolvidas. Esse enfoque demanda uma relacdo ainda mais
proxima cliente-fornecedor, que denominamos relacdo simbidtica. Nesse caso,
o cliente trata com poucos fornecedores, normamente um Unico fornecedor
para cada tipo de produto ou servico.

Tubino (1999, 169), descreve a Volkswagem do Brasil, na planta de
Taubaté (SP), como uma das empresas que se utiliza desse sistema dentro de
seu processo de fabricacao.

3 CONCLUSAO

Com as explanacbes acima, pode-se concluir que, embora a manutencéo
de inventdrio consuma grandes somas de capital - 0s quais poderiam ser
aplicados em outros projetos da empresa -, Sd0 necessarios para manter o nivel
de servico ao cliente, assim como a operacdo eficiente das atividades de
producéo e distribuicéao.

A administracdo de estoques tem como tarefa minimizar o investimento
em invent&rio a0 mesmo tempo que providencia os niveis de disponibilidade
almejados. A manutencdo de estoques traz vantagens e desvantagens s
empresas, por isso, compete ao administrador de materiais encontrar 0 ponto de
equilibrio adequado aempresa.



O ideal seria a perfeita sincronizacdo entre oferta e demanda, de maneira
a tornar a manutencdo de estoques desnecessaria. No entanto, € impossivel
conhecer exatamente a demanda futura, por isso, deve-se manter estoque para
assegurar a disponibilidade de mercadorias.

Para as empresas que necessitam manter estoques, a opcdo € escolher,
dentre as diversas técnicas de gerenciamento de estoques, ejuela que melhor
atenda suas necessidades e, por sua vez, gere uma vantagem competitiva em
relacdo a seus concorrentes.

Deve ser valorizada a técnica que produza um custo-beneficio maior para
a organizacdo, e se a vantagem competitiva esta em reduzir ao minimo possivel
o volume de estoques, as técnicas que melhor se adequam a isto sdo: Just in
Time, Fluxo Continuo de Material e Fluxo Sincrénico de Material.
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STOCKS: HOW OBTAIN COMPETITIVE ADVANTAGE?

Resumo:

O objetivo deste artigo € evidenciar o estoque como um regulador do fluxo de
materiais nas empresas. A velocidade que os materiais entram nas empresas €
diferente da velocidade que saem, por esta razdo € necessario uma certa
guantidade de materiais que aumenta e diminui, tornando menor as variacoes
de estoque. Manter estoques nas empresas traz vantagens e desvantagens.
Como vantagem, é dito que as empresas estao prontas para atender os clientes.
Por outro lado, como desvantagem, as empresas tém alguns custos de
manutencdo de estoques. O administrador de materiais tem a responsabilidade
de encontrar o ponto de equilibrio na empresa. Para isto, deve avaliar o custo-
beneficio para a empresa e utilizar técnicas de gerenciamento de estoques, tais
como, Just in Time, Curva ABC, Fluxo Sincrénico de Materiais.

Palavras chaves: gerenciamento de estoque, competitividade e custo-beneficio.

Abstract:

The purpose of this article is to become evident the storage like a regulator of
the flux of materials in the companies. The speed that the materials go in is
different that they go, for this reason is necessary some quantities of materials
that increase or decrease, becoming the storage’s variations smaller.Keeping
storage in the companies bring advantages and disadvantages. As a advantages
is told that the companies are ready to attend the clients. In the other hand, as
a disadvantages, the companies have some cost in the storage maintenance.The
materials administer have the responsibility to find a suitable issue of balance
in the company. For this, must be done the avaliation of the pay-off to use
some storage manage techniques, like Just in Time, ABC Curve, Synchronized
Flux of Materials.

Key Words: manage of storage, competitive and Pay-Off.



