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RESUMO

Esta pesquisa apresenta como titulo, a otimizacdo do sistema de gestdo de
estoque: Estudo de caso em uma fébrica de sorvete de Sergipe. No inicio de
2013, foram sido registradas diversas paradas na producdo em razao de
problemas no estoque interno (Estoque B) e externo (Estoque A) da empresa,
surgiu a seguinte questdo norteadora: Que alteracbes devem ser realizadas no
atual modelo de gestdo e controle de estoques da empresa, a fim de que as
paradas de producéo sejam eliminadas? E, por esta razdo, esta pesquisa teve
0 objetivo de otimizar o modelo de gestao dos estoques da empresa em estudo
e, como especificos, descrever o processo de gestdo dos estoques da
empresa sob analise; identificar problema e perdas geradas em razdo da
gestdo de estoques; analisar as causas de paradas na producdo em razéo do
modelo de gestdo dos estoques adotado atualmente pela fabrica de sorvetes
sergipana; e, propor novo modelo de gestdao dos estoques estudados. Com
base no tema abordado, a revisdo tedrica se apoia na identificacdo e
explanacdo acerca de termos e conceitos relacionados com o objeto de
estudo, assim como os sistemas e ferramentas aplicaveis a melhoria continua
da gestdo de estoque. A metodologia da pesquisa empregada no estudo de
caso foi, quanto aos meios, bibliografica e de campo e, quanto aos objetivos,
descritivo e explanatério. Aplicando-se, algumas ferramentas da qualidade,
foram analisadas as causas das paradas na producao, concluindo-se pela
existéncia de diversos pontos a serem melhorados a exemplo de ferramentas
de controle de estoque e calculos de ponto de ressuprimento do estoque
interno (Estoque B). Contudo, empregando-se as acdes propostas podem
permitir o desenvolvimento de um novo modelo gerencial que otimize o
processo de gestéo de estoques.

Palavras-chave: Gestdo de estoques. Ferramentas da Qualidade. Otimizacao
do processo.



ABSTRACT

This research presents a title, system optimization inventory management: A
case study in an ice cream factory of Sergipe. In early 2013, were been
recorded several production stoppages due to internal problems in the stock
(stock B) and external (the stock) of the company, appeared the following
guestion: What changes should be made in the current model of management
and control inventory of the company, so that the production stoppages are
eliminated? And for this reason, this research aimed to optimize a company's
inventory management study and as specific, describe the process of
inventory management company under analysis, identify problems and losses
generated due to the management inventory, analyze the causes of production
stoppages because of inventory management model currently adopted by the
ice cream factory Sergipe, and propose new model of inventory management
studied. Based on the theme discussed, the literature review is based on the
identification and explanation of terms and concepts related to the object of
study, as well as the systems and tools applicable to the continuous
improvement of inventory management. The research methodology employed
in the case study was about the media, literature and field, and about the
objectives, descriptive and explanatory. Applying some quality tools, analyzed
the causes of production stoppages, concluding the existence of several
points to be improved for example tools for inventory control and point
calculations resupply the domestic stock (stock B) . However, using the
proposed actions may allow the development of a new management model that
optimizes the process of inventory management.

Keywords: Inventory management. Quality Tools. Process optimization
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1 INTRODUCAO

A Revolucdo Industrial foi um dos marcos histéricos que causou maior
impacto na sociedade moderna. Aspectos sociais, trabalhistas, econdmicos,
arquiteténicos, urbanisticos, politicos e até mesmo ambientais passaram a adotar
nova roupagem apoés sua incidéncia.

Contudo, no que se refere a producado industrial, sua maior contribuicao
esta relacionada com a mudanca da visdo empresarial quanto a necessidade de
melhoria continua dos seus processos. Ressalta-se, ainda, que 0 crescente
aumento da produtividade foi acompanhado da proliferacdo de novas organizacdes,
criando, assim, a competicdo em um mercado que, até entdo, ndo destacava a
qgualidade como elemento essencial para sua sobrevivéncia.

E evidente que, com o passar dos anos, os métodos de gestdo
tradicionais foram suplantados pela gestdo estratégica de todos os setores que
compdem o processo produtivo. Neste contexto, cabe dar maior destaque a gestédo
de estoques, em razao das perdas geradas pelas frequentes oscilacdes do mercado.

A fim de manter a continuidade da producéo, as organiza¢cdes passaram a
adotar metodologias de gestdo e controle de estoque que inibem paradas no
processo produtivo por falta de insumos. As ferramentas utilizadas permitem a
manutencao da qualidade e do ritmo da producéo, reduzindo perdas e aumentando
a produtividade da organizacao.

Com efeito, métodos de previsdo de compra, associados a classificacdo
do estoque e sistemas de controle de entrada e saida de materiais sdo acdes
estratégicas imprescindiveis para a consolidacdo de uma empresa, qualquer que
seja seu campo de atuacdo, no mercado globalizado.

Salienta-se, ainda, que, com o acirramento da competicdo do mercado, o
estogue ndo pode, como no passado, ser utilizado e gerido como mero local de
armazenamento de matéria-prima necessaria a producdo. Sua funcdo, dentro do
organograma da empresa, € muito mais complexa, pois esta diretamente
relacionada com a produtividade e qualidade dos produtos oferecidos pela

organizacao.
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1.1 Situagao Problema

A gestéo de estoque inclui a administracdo de inumeros elementos, sendo
seu controle um dos aspectos mais discutidos no meio empresarial. Contudo, outros
aspectos estratégicos devem ser analisados, a fim de que se alcance o objetivo
primordial do estoque: a continuidade da producéo.

A empresa em estudo produz sorvetes no Estado de Sergipe, devendo,
para tanto, manter um estoque adequado. Sua estrutura fisica, todavia, ndo permite
0 acumulo de matéria prima necessaria para a producdo continua, gerando, assim, a
formacdo de dois estoques: um externo (estoque propriamente dito), onde ficam
alocados os insumos adquiridos pela empresa e outro interno, localizado nas
dependéncias da fabrica, destinada somente a estocagem de material necessario
para a produgcao semanal de sorvete.

Embora o método de compra utilizado pela empresa atenda a sua
demanda, foram observadas frequentes paradas da producdo em razdo do modelo
de gestédo do estoque externo e do controle do estoque interno, trazendo perdas na
producao.

Diante deste cenério, a questdo que vai orientar esta pesquisa €: Que
alteracOes devem ser realizadas no atual modelo de gestdo de estoques da

empresa, a fim de que as paradas de producao sejam eliminadas?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Otimizar o modelo de gestéo dos estoques da empresa em estudo.

1.2.2 Objetivos especificos

- Descrever o processo de gestédo dos estoques da empresa sob analise;
- ldentificar problemas e perdas geradas em razdo da gestdo de

estoques;



16

- Analisar causas de paradas da producao em razdo do modelo de gestao
de estoques adotados atualmente pela fabrica de sorvetes sergipana;

- Propor novo modelo de gestédo dos estoques estudados.

1.3 Justificativa

As perdas geradas pela ma gestdo de estoque ou de falhas no seu
controle podem trazer prejuizos consideraveis a uma empresa, COmo N0 caso
apresentado nesta pesquisa. E evidente que as paradas continuas da producdo
revelam problemas que precisam ser analisados e estudados de forma a permitir
sua eliminacdo, otimizando a produtividade e maximizado a qualidade dos produtos
gerados pelo processo produtivo.

Assim, a justificativa para a realizagdo desta pesquisa reside na
contribuicdo prética que o desenvolvimento de um novo modelo de gestédo e controle
de estoques, através da aplicacdo de ferramentas apropriadas, pode trazer as
empresas em geral, como meio propagador de reducéo de perdas e aumento da
producdo das mesmas.

Além disso, pode-se mencionar, ainda, como justificativa a incidéncia
deste estudo, a contribuicdo pratica-tedrica que o mesmo trard a académicos e
profissionais da area, que poderdo associar ferramentas e metodologias lecionadas
nas cadeiras universitarias com a realidade pratica de empresas, como a que esta

sob analise.

1.4 Caracterizacdo da Empresa

A empresa RICS ALIMENTOS LTDA ME, sediada no municipio de Feira
de Santana/BA, possui outras quatro filiais, sendo uma no Estado de Sergipe, que
esta localizada no municipio de Aracaju e foi criada em fevereiro de 2004.

A missdo da empresa é comercializar alimentos com alta qualidade,
observando os preceitos relativo a limpeza e segurangca e sempre superando as
expectativas de seus clientes, colaboradores e sociedade. Sua visdo é ser

reconhecida e conhecida, tornando-se referéncia em sua area de atuacao.
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Sua area de atuacdo € a fabricacdo e comercializacdo de sorvetes,
logurtes, polpas de frutas e sucos de frutas, sendo a mesma classificada como de
pequeno porte. Possui um quadro de funcionarios com trinta e um colaboradores,
distribuidos em trés departamentos: setor administrativo, comercial e logistico e o
produtivo.

Ressalta-se que a fabrica propriamente dita € construida em uma area de
278,84m2, possuindo, ainda, um estoque externo que auxilia no atendimento da

demanda de producédo da empresa.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo é dedicada a trazer embasamento tedrico para o estudo de
caso. Assim, sera voltada a exposi¢do de conceitos, termos, ferramentas e diversos

aspectos relacionados com a gestéo e controle de estoques.

2.1 Administracdo da Producéo e de Operacdes (APO)

A administracdo da producdo ndo é um conceito novo na histéria da
Humanidade. Contudo, somente quando os parcos tracos da producdo artesanal
foram perdendo terreno para os avancos tecnoldgicos, advindos da Revolucdo
Industrial, a manufatura como € conhecida atualmente floreceu (STEVENSON,
2001, p. 12).

Dois séculos depois, os ideais da administracdo cientifica geraram
diretrizes seguidas pelo mercado ao longo de muitos anos. O mercado globalizado
promoveu a necessidade ainda maior de aumentar a qualidade total do processo
produtivo, utilizando toda tecnologia possivel, maximizando producédo e reduzindo
tempo de operacdo (MARTINS; LAUGENI, 2005, p. 02).

Estas tendéncias acentuaram a importancia da administracdo da
producdo. Segundo Slack; Chambers e Johnston (2009, p. 04), a administracdo da
producdo €& “a atividade de gerenciar recursos destinados a producdo e
disponibilizagédo de bens e servigos”.

Ocorre que o termo “producéo” lembra somente saidas relacionadas com
a manufatura, ou seja, a producao de bens, levando a crer que o campo de geréncia
estaria relacionado somente com a administracdo de processos de fabricacao.
Contudo, nas ultimas décadas o escopo desta area de atuacédo foi muito expandido,
passando a abranger, também, a gestdo de servicos, razéo pela qual a area passou
a ser denominada Administracdo de Operac¢des (STEVENSON, 2001, p. 03).

Moreira (2008, p. 03) vai mais adiante, quando menciona que a
nomeacao correta seria administracdo da producdo e de operagbes, sem que se

desse maior crédito a uma ou a outra. Esse pensamento foi ratificado pelo conceito
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dado por ele, segundo o qual, a administracdo da producé&o e de operagdes é “o
campo de estudos dos conceitos e técnicas apliciveis a tomada de decisfes na
funcado de producao (empresas industriais) ou operagdes (empresas de servigos)”.

E importante ressalvar que, qualquer que seja a nomeaco, a gestdo em
questéo, esta presente em todos os departamentos e setores de uma empresa, uma
vez que todos executam processos produtivos relacionados com sua funcéo
(KRAJEWSHI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009, p. 03).

Na verdade, sob uma perspectiva operacional, a administracdo da
producdo e de operacdes é um conjunto de componentes, que tem a funcdo de
converter insumos em um resultado desejado. Este € um sistema de producao, que
pode ser visualizado na Figura 01 (DAVIS, AQUILANO; CHASE, 2001, p. 25).

Figura 01 — Sistema de produc¢éo

BENS E
SERVICOS

Ambiente

Ambiente

Fonte: Slack; Chambers; Johnston (2009, p. 09)

Assim, fica evidente a existéncia de trés elementos formadores do
sistema, que sao: as entradas (inputs), processo de transformacéao e saidas de bens
e servigos para os consumidores (outputs). Segundo Peinado e Graeml (2007, p.
52), as entradas sdo formadas por recursos a serem transformados (matéria prima e
componente; informagbes; e, consumidores) que sao “aqueles que serao

convertidos por meio de um processo de producdo” e recursos transformadores
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(instalagbes e recursos humanos), que sdo “aqueles que agem sobre 0s recursos a
serem transformados”.

O chamado processo de transformacédo é que realiza a modificacdo de
caracteristicas fisica, de local, de troca, de estocagem, fisioldgica ou informacional,
adequando-os tanto para manufatura quanto para servicos. Além disso, pode haver
mais de um tipo de transformacdo, como mostra a Figura 02 (DAVIS, AQUILANO;
CHASE, 2001, p. 25).

Figura 02 — Relacdo de entrada — processo de transformacéo — saida

Funcéo (Ges) de Tipico
Sistema Insumos Componentes Transformacéo Resultado
Priméria Desejado
Hospital Pacientes/produtos Médicos/pessoal da Programas de saude Pessoas
médicos enfermagem/ (fisiolégica) saudaveis
Equipamento
Restaurante Clientes com fome/ Chef/gargcons/ambient  Alimentos bem- Clientes
alimentos e preparados/ bem- satisfeitos
servidos/ ambiente
agradavel (fisica e de
troca)
Fabrica de Chapas de aco/ Ferramentas/ Fabricacdo e Carros de alta
automéveis pecas do motor equipamentos/ montagem de carros qualidade

Faculdade ou

Formados no

trabalhadores

Professores/salas de

(fisica)

Passagem de

Pessoas com

universidade segundo grau/ livros aula conhecimento e educacédo
habilidades
(informacional)
Loja de Compradores, Vitrines/ vendedores Atrair compradores/ Vendas a
departamento estoques de promover clientes
mercadorias produtos/preencher satisfeitos
pedidos (de troca)
Centro de Unidades de Cestos de estoque/ Estocagem e Entrega rapida,
distribuicdo Manutencéo de encarregados de redistribuicéo disponibilidade

Estoque (UME)

estoque

de UMEs

Fonte: Davis; Aquilano; Chase (2001, p. 26)

As saidas sdo o resultado final do processo de transformacao, podendo
ser bens (manufatura) e/ou servigos. Segundo Krajewshi; Ritzman; Malhotra (2009,
p. 03), as duas principais diferencas entre estas saidas estdo relacionadas com a
natureza do resultado e o grau de contato com o cliente. No primeiro caso, os bens
advindos dos processos de manufatura podem ser produzidos, armazenados,
transportados e estocados, sendo, portanto, tangivel. No segundo, 0s servicos néo
estocados ou armazenados, sendo considerados

podem ser intangiveis e

pereciveis. O grau de contato com os clientes, nos bens de manufatura, é

considerado baixo e no de servicos é alto.
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Observa-se, contudo, que embora os elementos do processo de producéo
apresentados sdo comuns a todos o0s processos produtivos, seja de manufatura ou
de servicos, sua classificacao € diversificada em raz&o de caracteristicas especificas

gue serdo apresentadas a sequir.

2.2.1 Tipos de processos de producéo

Os processos de producédo podem ser classificados em trés categorias,
gue sSa0: processos por projetos, processos intermitentes e processos de fluxo de
linhas, como mostra a Figura 03 (DAVIS, AQUILANO; CHASE, 2001, p. 74).

Figura 03 — Tipos de processos

FLUXO EM
PROJETO
INTERMITENTE LINHA
JOB SHOP EM LOTES 'JI"C')“J'TA:G?E; CONTINUO
< BAIXOS VOLUMES DE ALTOS >

PRODUTOS

Fonte: Adaptado de Davis; Aquilano; CHASE (2001, p. 74)

Os processos por projetos tratam de produtos customizados e Unicos,
tendo inicio e fim bem definidos, em lapso temporal relativamente longo e recursos
préprios para cada projeto. Sua principal caracteristica € o baixo volume e alta
variabilidade (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 93).

Segundo Davis; Aquilano; Chase (2001, p.74), os processos intermitentes
podem ser subdivididos em: por lotes e jobbing (job shop). Os processos por lotes
sao o0s que produzem uma quantidade limitada de um produto de cada vez,
atendendo-se a um plano de producao especifico. De acordo com Moreira (2008, p.
11), estes processos, no geral, possuem recursos humanos e equipamentos
alocados de acordo com as habilidades do operador, razdo pela qual é considerada
flexivel.

Ja& o0s processos por jobbing, conforme licbes de Slack; Chambers;

Jonhston (2009, p. 94), tem variedade muito alta e volumes baixos, compreendendo
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muitos técnicos especializados, como alfaiates, restauradores de moveis, etc, e
tendo como principal caracteristica que uma dada quantidade de produtos é
produzida apenas uma vez.

No que se refere aos processos de fluxo de linha, antes de apresentar 0os
conceitos de sua subdivisdo, cabe duas informagcbes comuns a todos eles. A
primeira delas é que estes processos sdo caracterizados por custos fixos altos e
custos variaveis baixos. Além disso, a qualificacdo dos recursos humanos é
considerada relativamente baixa, por comportarem, geralmente, operagdes simples.
Assim, estes processos podem ser divididos em: producdo em massa ou continuos
(DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2001, p. 75).

Os processos de producdo em massa produzem bens em alto volume,
mas com variedade baixa, em razdo das atividades repetitivas que operam, como é
o caso de fabricas de montagem de carros, onde as variantes sdo elementos como
as cores. J& os processos continuos, operam em volume ainda maior e variedade
muito baixa. (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 95).

Independente do tipo de processo de manufatura ou servico a ser
estudado, um dos fatores preponderantes para seu sucesso é a adocéao de logistica
eficiente, caracterizada, também, pela adequada gestdo de estoques existentes na

mesma.

2.2 Logistica

A logistica, até os anos 50 ndo possuia uma filosofia norteadora, onde a
delegacdo de geréncia dos setores ndo era coordenada, resultando em diversos
conflitos ao longo do processo produtivo. Contudo, do periodo compreendido entre
as décadas de 50 e 70, o ambiente empresarial tornou o ambiente propicio para
novidades empresariais (BALLOU, 1993, p. 28).

Segundo Novaes (2004, p.43), esta fase, também conhecida como de
integracao rigida, teve forte influéncia de diversos aspectos sociais e econémicos da
época. O aumento de oferta de produtos e de empresas acentuou a necessidade de
racionalizar para que trabalhassem de forma coordenada para atender aos pedidos
sem atrasos na producdo. Associado a isso, pode-se, ainda mencionar, 0s avangos

tecnolégicos na area de informacao e de transporte, colocando em pé de igualdade
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a concorréncia e aumentado a competicdo. E evidente que este ambiente promoveu
0 estudo de estratégia de integracdo entre diversos setores, elevando o nivel de
interesse pela logistica.

Ballou (1993, p. 34), ja nesta época, alegava que, depois da década de
70, a logistica somente teria anos de crescimento. O grau de interesse pela logistica
integrada foi elevada. Segundo Novaes (2004, p. 45), esta fase é caracterizada pela
integracdo dinamica e flexivel entre os agentes da cadeia de suprimento, tanto
dentro da empresa, como na sua relacdo com os fornecedores e clientes. Este autor
menciona, ainda, uma quarta fase, dizendo que, nos ultimos anos, a logistica tem
sido tratada de forma estratégica, otimizando, assim, continuamente todas as suas
operacoes.

A logistica, assim, tem apresentado, nas ultimas décadas, uma face bem
diferenciada, integrando diversos setores e implementando acdes estratégicas que
visam aperfeigoar seus sistemas produtivos. Mas como se pode conceituar o termo
“logistica”? Segundo Novaes (2004, p. 36), logistica é:

Um processo de planejar, implantar e controlar de maneira eficiente o
fluxo e armazenagem de produtos, bem como 0s servicos e
informacBes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o
ponto de consumo, com o0 objetivo de atender aos requisitos do
consumidor.

Deste conceito pode subtrair as trés consideracdes. Quanto ao objetivo
de se atender aos requisitos do consumidor, deve haver certo cuidado, vez que, na
verdade, tais requisitos devem, também, estar relacionados com as necessidades do
processo. Assim, tal objetivo pode ser mais abrangente do que parece no conceito
dado anteriormente. Outra consideracdo é que a logistica ndo trata da simples
armazenagem e movimentacao de elementos da producao, englobando, na verdade,
o estudo e a geréncia de diversos setores e a se destacar como fator preponderante
para o sucesso ou nao das organizagdes (BORWESOX; CLOSS, 2007, p. 08).

A terceira e Ultima consideracdo guarda relacdo com a segunda. Refere-
se ao campo de atuacdo da logistica, que deve envolver de forma integrada
informagdes relacionadas com o transporte, armazenamento, manuseio de
materiais, embalagem e estoque (BORWESOX, CLOSS E COOPER, 2007, p. 28). A
esta pesquisa, cabe, em razdo de sua natureza (estudo de caso), somente o estudo

de estoques.
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2.3 Estoques

Como mencionado anteriormente, uma das funcdes da logistica
empresarial € a gestao de estoques, cabendo, contudo, sua definicdo e tipificacéo,
antes de adentrar sistemas de gestéo e classificagcdo do mesmo.

Ballou (2006, p. 271) define estoques como “acumulagbes de matérias-
primas, suprimentos, componentes, materiais em processo e produtos acabados que
surgem em numerosos pontos de canal de producéao e logistica das empresas”.

Através deste conceito é possivel identificar a abrangéncia dos estoques,
que podem funcionar em funcdo de todos os setores da empresa ou para apenas
um delas. Mais que seu conceito, as funcbes que o estoque tem pode dar uma
visdo geral de seu grau de importancia dentro de uma organizacao.

Segundo Stevenson (2001, p. 425), as fun¢des mais importantes do
estoque sao: atender a uma demanda prevista, onde ele servirA como meio de
manter & disposicdo do seu objeto de desejo sempre que se quiser; tornar as
necessidades da producao mais regular, mais relacionados com estoques sazonais,
que adiante sera devidamente explicado; tirar proveito de ciclos de pedidos, com o
intuito de minimizar custos de compras e de manutencéo de estoques.

As estas funcdes ou objetivos, como Moreira (2008, p. 448) prefere
nomear, pode-se acrescentar: a cobertura de mudancas previstas no suprimento e
na demanda, a protecdo contra incertezas e a permissdo de producdo ou compra
econdmica. No primeiro caso, 0 estoque da suporte para que a empresa realize o
planejamento estratégico de suas operacbes, permitindo o amortecimento da
demanda ciclica, no caso desta exceder a producao.

A protecdo contra incerteza se da em trés escalas: matéria prima, por
causa de seu lead time (tempo de fornecimento), que pode variar em razdo de
atrasos; processos de transformacdo, para suprir as necessidades dentro do
processo, mesmo diante da variabilidade de material necessério; e, em relacdo a
demanda, precisando estabelecer um estoque de seguranca no caso de variagéo da
demanda prevista (DAVIS; AQUILANO; CHASE, 2001, p. 470).

Ainda conforme licbes de Davis, Aquilano; Chase (2001, p. 470), o ultimo
objetivo tem relacdo com o fato de que as empresas dao descontos para grandes
pedidos, como meio de incentivar seus clientes a efetuarem compras cada vez

maiores.
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Com efeito, todos os objetivos do estoque s&o essenciais ao sucesso da
produgcédo das organizagOes. Ressalta-se, no entanto, a diversidade de tipos de
estoque existentes, cabendo a empresa identificar em qual delas seu estoque pode

ser classificado.

2.3.1 Tipos de estoques

De acordo com Slack; Chambers; Johnston (2009, p. 358), existe cinco
tipos de estoque a serem estudados e analisados pelas empresas. Sé&o eles: de
desacoplamento, de antecipacao; no canal; de seguranca; e, de ciclo ou ciclico.

O estoque de desacoplamento surge como necessidade dos recursos
transformados se movesse entre setores que executam operacdes similares. Desta
forma, este estoque cria a oportunidade para a empresa realizar a programacao com
velocidade de processamento independente entre os estagios do processo (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p. 360).

Os de canal séo os que estdo em transito entre os canais de suprimento,
com movimentacgao lenta. Assim, 0 mesmo existe quando n&o se pode transportar o
material imediatamente entre o ponto de fornecimento e o ponto de demanda
(BALLOU, 2006, p. 274).

Os estoques de antecipa¢do ou sazonais Sao necessarios para atender a
periodos em que ha flutuacdo da demanda que, mesmo significativas, podem ser
previstas. Esta demanda pode estar relacionada tanto com o produto acabado
guanto com a oferta da matéria prima (PEINADO; GRAEML, 2007, p. 679).

O quarto tipo de estoque mencionado é o de ciclo ou ciclico que, segundo
Contador (2010, p. 202), existe quando a producdo ou compra de materiais se da
por lotes, ou seja, quando uma demanda (compra) supre a producdo de um lote,
necessitando ser reiniciado quando se inicia novo lote.

O Ultimo estoque a ser estudado € um dos mais importantes para a
organizacdo. Trata-se do estoque de seguranca. De acordo com Peinado; Graeml
(2007, p. 679), estes estoques tem como objetivo proporcionar um nivel de
atendimento, no caso de flutuagéo de demanda ou de suprimento.

Moreira (2008, p. 447), no entanto, menciona outra classificagdo mais

simples, mencionando que 0s estoques quanto ao tipo de material a ser estocado.



26

Assim, os estoques podem ser: de matéria-prima, pecas e outros itens comprados

por terceiros; de pecas e outros itens fabricados internamente, material em processo

(produtos semi-acabados ou montagens parciais); e, os de produtos acabados.
Finalizada tipificacdo dos estoques passa-se a explanacdo acerca da

gestao do mesmo.

2.4 Gestéao de Estoque

De acordo com Ballou (2006, p. 277), gerenciar estoques é:

Equilibrar a disponibilidade dos produtos, ou servigo ao consumidor,
por um lado, com os custos de abastecimento que, por outro lado,
sd0 necessarios para um determinado grau desta disponibilidade.

Como pode se ver, o gerenciamento de estoque tem como escopo
equilibrar todos os elementos da relacdo producédo e atendimento a expectativa da
clientela. Seus, objetivos, portanto, sdo: planejar, através da determinacdo de
entradas e saidas, assim como os pontos de pedido de materiais; controlar, através
do registro de dados reais comparados ao que foi planejado; e fazer a
retroalimentacado, ou seja, o ressuprimento, comparando dados de controle com as
informac@es advindas do planejamento (BORWESOX; CLOSS, 2007, p. 255).

Observa-se, assim, que a necessidade de se tracar estrategicamente
caminhos de gestdo é uma realidade necessaria para seu sucesso. Para que a
gestdo de estoque seja eficiente e atenda a seus objetivos é necessaria a
classificagdo dos produtos e mercados para que possa ser feito o planejamento de
entradas e saidas assim a priorizacdo no pedido de materiais. Além disso, é
necessaria a identificacdo de métodos de registro para a realizacéo de inventéarios e
a adocdo de uma filosofia de gerenciamento. E, por ultimo, determinar o sistema de

gestao (controle) a ser adotado pela empresa, como se vera adiante.

2.5 Classificacao e Inventario de Materiais

Esta sec¢do vai estudar a classificacdo de estoques através do método da

curva ABC e delinear aspectos gerais do inventario de materiais. De modo geral, as
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organizagbes possuem centenas de itens a serem estocados e realizar o
gerenciamento do estoque de todos estes elementos, com a mesma atencao e
meétodos, pode ser muito dispendioso para a empresa. Por esta razdo, a
organizacdo deve estabelecer critérios de priorizacdo para determinar a que
produtos (materiais estocados) deve se dar maior atencdo durante o seu
gerenciamento, desde que se permita a distincdo conforme grau de importancia da
mercadoria (MOREIRA, 2008, p. 452).

Um método largamente utilizado é a classificacdo de materiais seguindo a
metodologia ABC, segundo a qual se prioriza elementos de acordo com 0sS custos
dos mesmos. E a aplicagéo da Lei de Pareto ou principio 80/20, onde os produtos
podem ser classificados comparando grau de investimento e quantidade de material
a ser estocada (BALLOU, 2006, p. 305).

Assim, seguindo o método ABC, como mostra a Figura 04, os produtos
classificados como A, sdo os que representam menos de 20% de item a serem
contabilizados mas representam de 70% a 80% de investimento. Os materiais
classificados como B, os que tém valor médio, correspondente aproximadamente
20% ou 30% de item estocados e de 10% a 20% de investimentos realizados. E, os
classificados como C, formado por itens com baixo valor (10% de investimento), mas
correspondem a 50% ou mais do volume estocado.

De acordo com Slack; Chambers; Johnston (2009, p. 377), o método para
se montar a curva ABC se inicia com a listagem de todos os itens do estoque,
levando em consideracdo suas movimentacdes de valor (taxa de uso multiplicada

por valor individual).
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FREQUENCIAS (%) ACUMULADAS

Figura 04 — Curva ABC
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Fonte: Moreira (2008, p. 452)

Posteriormente, deve se realizar a classificacdo da lista em ordem
descrente. Depois deve-se acrescentar mais trés colunas, representando o valor
acumulado (soma de valores totais dos itens anteriores), percentual unitario (valor
total do item dividido pelo valor total do estoque) e percentual acumulado (como dos

percentuais unitarios, visualizados na Figura 05 (PEINADO; GRAELM, 2007, p. 648).

Figura 05 — Elementos de montagem da curva ABC

. e Qde. Valor Valor Valor Yo Yo
e I estoque unt. total acum. unt. acum.
1016 dc;r:glgto Jg 3000 7.43 2229000 | 2229000 | 2855 | 2855
1000 ?grrrfl”te Mt 5.000 3,28 16.400,00 | 23860000 | 21,00 | 4955
1008 | Roda livie | Pc 2 700 5.00 13 500,00 | 5219000 | 17.20 | 6684
Tubo de

1004 | ago 2mx Kg 10.000 0,75 750000 | 5969000 | 9.61 76,45
1'.‘2

1007 ;Se“ ara Pc 350 14,00 490000 | 8450000 | 6,28 82 72
Tubo de

1001 | ago 2mx Kg 5000 0,60 300000 | 6759000 | 384 | 8657
1'.‘4

1005 'f:e“ aro Pc 200 12,00 240000 | 999000 | 307 | 8984
Cambio

1015 | 12 Pc 300 7.89 236700 | 7235700 | 203 | 9267
marchas

1013 | FPerfilde kg 1.500 0.97 145500 | 7381200 | 186 | 9453

aluminio

Fonte: Peinado; Graelm (2007, p. 648)

Moreira (2008, p. 454) ensina que, depois de calculados os valores

indicados na Figura 05, deve se organizar outra com os valores totais que cabem na
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classificagdo apresentada, transformando-os em um diagrama de Pareto, cuja
elaboracgédo seré tratada em secao propria.

No que se refere a inventario, este consiste na contagem fisica dos itens
de um estoque. Na verdade, Martins e Laugeni (2005, p. 268) dizem que é uma das
inUmeras atividades do estoque, tendo como objetivo essencial assegurar que as
quantidades fisicas existentes no mesmo sejam equivalentes aos estoques
contabeis.

Para Peinado; Graeml (2007, p. 651), os inventarios podem ser:
periddicos ou ciclicos. No primeiro caso, 0 mesmo é realizado em intervalos de
tempos regulares, requerendo-se, para tanto, preparacdo e planejamento. Neste
caso, deve se haver a definicdo do mesmo, formacdo de equipes, colocacdo de
etiquetas, formacdo da equipe de digitacdo e seu treinamento, finalizando com a
contagem do mesmo.

Ainda de acordo com as licdbes de Peinado; Graelm (2007, p. 651), os
inventarios ciclicos consiste na contagem de pequena quantidade de itens do
estoque todos os dias para que ndo se proceda a paradas na producdo. Observa-se
que este tipo de inventario apresenta vantagens quando o estoque ndo € muito

volumoso ou com muitos itens.

2.6 Filosofias de Gerenciamento

A gestdo de estoque apresentam duas filosofias basicas, que sao de
empurrar 0 estoque e o0 de puxar o estoqgue. No primeiro, as decisfes sobre cada
estoque sdo independentes. A alocagdo dos itens se da de acordo com a
necessidade esperada, sendo adequada sempre que as compras excedem as
necessidades de curto prazo (BALLOU, 2006, p. 280).

Esta filosofia € baseada na antecipacdo das necessidades futuras da
producdo. Assim, os produtos sdo empurrados através de sistemas e estocados de
forma antecipada, antes que a demanda ocorra (MOREIRA, 2008, p. 507).

A outra filosofia, denominada, estoque puxado, que deve apresentar um
controle apurado, é aplicado quando o estoque mantem 0s niveis inventarios
proporcionais a sua demanda, determinando o ponto de reposi¢do de acordo com a

necessidade. Ele considera cada ponto do estoque de forma independente dos
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demais canais de producdo. Assim, o controle desta filosofia resulta de niveis
reduzidos de estoque (BALLOU, 2006, p. 282).

Segundo Moreira (2008, p. 507 - 509), o JIT (Just in Time) utiliza a
filosofia de sistema puxado de estoque, tendo como objetivo estabelecer o
funcionamento de quantidades de produtos, na hora e qualidades certas em virtude
das necessidades da empresa que a emprega.

Davis; Aquilano; Chase (2001, p. 407) conceituam o JIT como “um
conjunto de atividades projetado para atingir a producdo em alto volume, utilizando
estoques minimos de matérias primas, estoques intermediarios e bens acabados”.

Este método, segundo Ballou (2006, p. 344), tem a finalidade de atender
as demandas do processo de modo instantaneo, identificando-se e atacando-se,
assim, os problemas. Observa-se, ainda, que o JIT pressupfe a necessidade de
controle apurado para que a produgéo nao seja interrompida, podendo ser realizado
através dos sistemas de gestdo apresentados na proxima secao.

2.7 Sistemas de Gestdo de Ressuprimento de Estoques

Todo estoque precisa ser realimentado, estabelecendo-se, assim, a
necessidade de seu ressuprimento de acordo com a filosofia e sistema adotados
pela empresa. Os sistemas de ressuprimento de estoques sdo 0os métodos aplicados
pela empresa para realizar a administragao de seus estoques.

De acordo com Davis; Aquilano; Chase (2001, p. 469), um sistema de
estoque € “o conjunto de politicas de controle que monitora os niveis de estoque e
determina quais niveis deveriam ser mantidos, quando o estoque deveria ser
reposto e o tamanho dos pedidos”.

Assim, cabe ao sistema escolhido definir a forma como os estoques serao
reabastecidos, estabelecendo quando e quanto comprar. Os principais sistemas de
gestdo de ressuprimento conhecidos séo: reposicao periodica; revisdo continua; e,
duas gavetas.

De acordo com Borwesox; Closs; Cooper (2007, p. 259), o sistema de
revisdo continua consiste na monitoracao continua (diaria, na verdade) do estoque

até que se atinja um nivel pré-determinado, denominado ponto de ressuprimento
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(lead time). Neste caso € imperioso observar o tempo de entrega pelo fornecedor
para que o material ndo falte em estoque.

Baseado neste conceito, Moreira (2008, p. 486) preconiza duas
caracteristicas principais para este sistema. A primeira é que o estoque deve ser
monitorado continuamente ou apo0s cada transacdo, havendo alcance de valor
estabelecido previamente, emite-se novo pedido ou requisicdo. A segunda é que a
guantidade a ser comprada ou requerida € sempre constante.

Para Martins; Laugeni (2005, p. 284) o sistema de reposicao periédica ou
de estoque méximo, é aquele onde se faz a revisao do nivel de estoque do item em
intervalos fixos (mensal, quinzenal, semanal) e estima-se a quantidade para
completar o nivel maximo de estoque.

Segundo Moreira (2008, p. 492), o funcionamento deste sistema se da da
seguinte forma: a posicdo do estoque € revisada periodicamente, fazendo-se
pedidos até que o mesmo seja levado a um nivel de referéncia (ndo minimo de
estoque e sim do maximo permitido), que € estabelecido para cobrir a demanda até
a préxima revisdo mais o tempo de espera da mercadoria. Assim, percebe-se que,
neste sistema, ndo existe ponto de ressuprimento e sim nivel de referéncia, nédo
existem lotes econdmicos, variando-se os pedidos conforme demanda e o que
determina 0 momento do pedido ndo € o estoque e sim o intervalo de tempo entre os
mesmos.

Os sistemas de duas gavetas é 0 sistema que estoca a quantidade do
ponto de ressuprimento mais a quantidade de estoque de seguranca na segunda
gaveta e utlizar o estoque da primeira, que quanto estd vazio é indicativo de
necessidade de realizar novo pedido.

Apresentados os sistemas de gestao de ressuprimento, cabe uma ultima
consideracao acerca da gestédo de estoques. Atualmente, diante das tecnologias de
informacdes, a gestado de estoque pode ser realizada de forma mais eficiente com a
adocado de sistemas informatizados, utilizando-se da alimentagdo constante de
dados do mesmo.

De acordo com Borwesox; Closs (2007, p. 191), as tecnologias da
informacdo tem se apresentado como ferramenta essencial na melhoria dos
processos produtivos e, consequentemente, da producdo e diferencial na
competicdo do mercado.

De modo geral, estas tecnologias tem grande serventia para os estoques
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por além de realizar cotidianamente calculos complexos, realiza diversos outros
servicos, como: atualizacdo de registros de estoque, determinando posicao e
movimento do estoque a cada lancamento de dados no sistema; geracao de pedidos
e de registros do estoque; previsdo de demanda futura, integracdo entre setores,
entre outras funcdes que vao variar de acordo com o sistema operacional
informatizado adotado pela empresa (SLACK; CHAMBERS; JOHSNTON, 2009, p.
380).

Vale salientar que a gestdo do estoque pode ser frequentemente

aperfeicoada com a utilizacao de ferramentas da qualidade.

2.8 Ferramentas da Qualidade

As ferramentas da qualidade sao dispositivos que auxiliam na melhoria
continua dos processos. Segundo Miguel (2006, p. 140), as seis ferramentas
tradicionais da qualidade séo: diagrama de causa e efeito; histograma; gréfico de
Pareto; diagrama de correlacdo; grafico de controle; e, folha de verificacao.
Stevenson (2001, p. 376), acrescenta, ainda, os fluxogramas como ferramenta da
qualidade.

Embora todas as todas as ferramentas elencadas e outras existentes na
APO guardam sua importancia na otimizacdo do processo, esta pesquisa, em razao
da natureza do estudo de caso a ser analisado, somente apresentara maiores
explicagbes relacionadas as ferramentas nela utilizada, que séo: diagrama de causa

e efeito, gréfico de Pareto e fluxogramas.

2.8.1 Diagrama de causa e efeito

O diagrama de causa e efeito € um dispositivo que auxilia na andlise dos
fatores (causas) que influenciam e um determinado problema (efeito). Ele também é
conhecido como Diagrama de Ishikawa, em homenagem a seu criador, ou espinha
de peixe, em razao de sua aparéncia grafica (MIGUEL, 2006, p. 140).

Como mostra a Figura 06, esta ferramenta apresenta uma figura formada

por linhas e simbolos, onde as causas ficam dispostas nas espinhas, classificadas
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conforme as categorias representadas pelo denominado 6M (método, materiais,
maquina, medida, meio ambiente e m&o de obra) e na cabeca fica estabelecido o
problema (efeito) (CONTADOR, 2010, p, 177).

Figura 06 — Modelo de diagrama de causa e efeito
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Fonte: Contador (2010, p. 177)

Miguel (2006, p. 140) afirma que, para a elaboracéo deste diagrama deve-
se determinar, primeiro, o problema, relatando-se, posteriormente, suas possiveis
causas e registrando as mesmas nele segundo as categorias em que foi
classificada. Posteriormente, analisam-se tais causas para realizar a comprovacao
ou ndo das mesmas e, assim, elaborar acbes que possam elimina-las.

Assinala-se que estas causas podem ser apontadas através de técnica
denominada brainstorming (tempestade de ideias), através da qual se rednem as
pessoas envolvidas no processo produtivo estudado pelo diagrama de causa e
efeito, apontando suas causas para o problema e possiveis solu¢cées (RODRIGUES,
2004, p. 112).

Ademais, as acdes mitigadoras propostas podem ser expostas em plano
de acao 5W1H, onde serao alocadas informacdes relacionadas a quem deve realiza-
la, o porqué dela, como devem ser realizadas, onde e quando (PEINADO, GRAEML,
2007, p. 559).
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2.8.2 Gréfico de Pareto

O grafico de Pareto é utilizado quando existem problemas no processo
gue necessitam de atencdo especial ou quando existem diversos problemas e se
precisa identificar a ordem de prioridade com que devem ser tratados (CONTADOR,
2010, p. 177).

Como mostra a Figura 07, esta ferramenta € formada por barras verticais
dispostas em ordem decrescente de ocorréncia, auxiliando, assim, na priorizacao
dos problemas (MIGUEL, 2006, p. 142).

Figura 07 — Grafico de Pareto

— 100%

e —91%

/ — 75%

15
44%

Numero de defeitos

Rétulo  Impressdo Rétulo Rétulo Outros
néao- manchada faltando solto
centralizado

Fonte: Stevenson (2001, p. 380)

Para sua construcdo deve-se, primeiro, selecionar o processo € 0s
problemas, determinando um periodo de andlise e coleta de dados. Seleciona-se,
entdo, os dados em ordem decrescente, calculando-se sua frequéncia. Construindo,
posteriormente, o gréfico de Pareto (RODRIGUES, 2004, p. 107).
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2.8.3 Fluxogramas

Fluxogramas séo representacdes visuais de um processo, sendo ele
auxiliar na resolucdo de problemas, assim como na identificacdo de pontos onde
pode ocorrer problemas. Neles, os losangos representam pontos de decisdo, 0s
retangulos, operacdes ou procedimentos, as setas o fluxo (direcdo) da produgéo,
como mostra a Figura 08 (STEVENSON, 2001, p. 376).

Figura 08 — Fluxograma de processo
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Fonte: Stevenson (2001, p. 374)

Além dos obijetivos apontados, Slack; Chambers; Johnston (2009, p. 101)
assinalam que os fluxogramas tem a intencdo de padronizar 0S processos,
facilitando o acesso as informacgdes que permitam sua otimizacéao.

Feitas todas as consideracfes e explicacdes acerca dos termos e
conceitos relacionados com o tema abordado por esta pesquisa, passa-se a

identificagdo dos métodos e materiais utilizados para sua elaboracgéo.



3 METODOLOGIA

De acordo com Batista (2013, p. 120), metodologia € a explanacdo de
todas as ferramentas que a pesquisa vai utilizar para reduzir ou constatar os

problemas identificados pelo pesquisador.

3.1 Abordagem Metodolégica

Segundo Marconi; Lakatos (2009, p. 83), método € “conjunto de
atividades sisteméticas que com maior seguranga e economia, permite alcancar o
objetivo (...) tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando as
decisdes do cientista”.

Assim todas as atividades realizadas em uma pesquisa, que levam a
alcancar os objetivos propostos, podem ser incluidas no método. A abordagem é
considerada estudo de caso quando é realizado sobre determinados grupos ou
fenbmenos, analisando os aspectos que 0s caracteriza, através da observacdo
direta ou indireta (MARCONI; LAKATOS, 2009, p. 108).

Diante destes conceitos, pode-se concluir que esta pesquisa € um estudo
de caso realizado no setor de estoque da filial da fabrica de sorvetes em estudo,
onde serdo identificadas e analisadas as causas de paradas na producdo de
sorvetes ocasionadas por problemas de estoque, auxiliando no desenvolvimento de
novo modelo gerencial para o setor, na forma apontada nos objetivos especificos da
pesquisa (1.2.2). Ao final, espera-se promover acdes que otimizem a gestdo de
estoques da empresa em estudo como apontado no objetivo geral (1.2.1).

3.2 Caracterizacdo da Pesquisa

De acordo com Batista (2013, p. 121), a pesquisa pode ser caracterizada

guanto as meios, objetivos e abordagem. A primeira caracterizacdo tem relagéao

com 0s objetos empregados para a realizacdo da pesquisa, podendo ser
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classificados em bibliografica, documental e pesquisa de campo. A pesquisa
bibliografica é a que se fundamenta, no todo ou em parte, em publicacbées como
livros e artigos cientificos; documentais, tem proximidade com as pesquisas
bibliograficas, contudo se baseia em publicacbes que ndo foram tratadas
analiticamente, como € o caso de fotografias e cartas.

Ja a pesquisa de campo, segundo Marconi; Lakatos (2009, p.188), é a
pesquisa que é realizada através da observacédo: direta, ou seja, pela observacao
feita pelo préprio pesquisador; ou indireta, realizada através de questionario,
entrevista, etc, a fim de coletar informacdo e/ou conhecimentos de um problema ou
processo.

Desta forma, no que se refere a classificacdo quanto aos meios, este
estudo € considerado de campo, pois diversos conceitos da pesquisa (como causas
de paradas, funcionamento do processo de gestdo, etc) sdo concebidas através da
observacdo direta destes fendmenos e aspectos. Ressalta-se, ainda, que este
estudo pode ser tipificado como bibliografica, pois as ferramentas utilizadas para
analisar as causas de parada, assim como para desenvolver novo modelo de gestéo
foram aplicadas em conformidade com as explicacdes dadas pelo referencial tedrico.

Quanto aos objetivos, a investigacdo pode ser individualizada como:
exploratéria, descritiva ou explicativa. De acordo com Batista (2013, p. 46),
exploratdrias sdo as pesquisas que tém como objetivo tornar mais evidente o
problema. Descritivas sdo as que caracterizam uma populacdo ou fenémeno,
estabelecendo a relacao entre ambos. Ja as explicativas identificam os fatores que
contribuem para a ocorréncia de um determinado fenémenao.

Diante destes conceitos, o presente estudo é: exploratério, por que torna
ainda mais evidente os problemas de gestdo de estoques da empresa em estudo;
explicativa, pois identifica e analisa as causas de parada da producdo em razao de
problemas no estoque da empresa.

Vale mencionar, ainda, a caracterizagdo quanto a abordagem, que, de
acordo com Batista (2013, p. 47), pode ser: quantitativa, € a que trata os dados de
forma a mensura-los, realizando o cruzamento de variaveis; e, qualitativa, quando os
dados séo utilizados para a compreensao ou interpretacdo de um fenémeno.

Assim, como esta pesquisa trata de dados estatisticos relacionados com
0 numero de paradas da producdo ela pode ser caracterizada como quantitativa.

Contudo, também pode ser caracterizada como qualitativa, pois a compreensao das
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causas de parada permitiu a elaboracdo de propostas de melhorias e o
desenvolvimento de novo modelo de gestéao de estoque.

3.3 Instrumentos da Pesquisa

De acordo com Cruz; Ribeiro (2003, p. 18), os instrumentos de pesquisa
sao “as ferramentas utilizadas para a coleta de dados”. Exemplos comuns, além de
materiais como papel, computadores e seus softwares, sdo: questionarios, que sao
compostos de questdes formuladas pelo pesquisador; observacdo pessoal, que se
configura pela observacdo, registro e analise de fatos e aspectos, realizados
diretamente pelo pesquisador; e, os procedimentos estatisticos, que € a tabulacdo
dos dados através de quadros, gréficos ou tabelas.

Os instrumentos utilizados por esta pesquisa foram: a observagao direta
pelo pesquisador que registrou as informacbes notadas, passando-as,
posteriormente, para software do Office (Word e Visio); e, procedimentos
estatisticos, onde foram tabulados dados numéricos em planilhas Excel, que,

tratados, foram convertidos em gréficos e quadros.

3.4 Universo e Amostra da Pesquisa

De acordo com Marconi; Lakatos (2009, p. 225), o universo € o “conjunto
de elementos que possuem as caracteristicas que serdo objeto de estudo” e
amostra “a parcela convenientemente selecionada deste universo”.

Diante do conceito apresentado, 0 universo da pesquisa é o estoque de
todas as filiais da empresa e a amostra sao os dois estoques da filial aracajuana da
fabrica de sorvete em estudo, em razdo das paradas da producéo relacionadas com

0S mesmaos.

3.5 Defini¢cdo de Variaveis

As variaveis sao fatores que podem influenciar no fenémeno, de forma
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independente (causas e estimulos) e/ou dependentes (efeitos, reacdes, etc).
Observa-se que tais variaveis devem estar presentes nos objetivos especificos e
fundamentados na revisao teorica (BATISTA, 2013, p. 21 — 22).

Assim, as variaveis, indicadores e objetivos especificos relacionados

podem ser observados no Quadro 01.

Quadro 01 — Variaveis e indicadores da pesquisa

VARIAVEL VARIAVEL OBJETIVOS
INDEPENDENTE DEPENDENTE INDICADORES ESPECIFICOS
Sistema de gestdo de | 1;3;4
Paradas d estoque
Gestéo de estoque aradas da Controle de estoque 1;3;4
Producéo da : A
adotado pela empresa Tipos de estoque 1;3;4
empresa ~ =
Reducéo de producgéo 2
Perdas financeiras 2

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

3.6 Plano de Registro e de Anélise dos Dados

A coleta de dados foi realizada no periodo compreendido entre 12 de
fevereiro de 2013 e 25 de abril do mesmo ano. Observa-se, contudo, que estes
dados refletem informacdes relacionadas com todo o ano de 2012 e o primeiro
trimestre de 2013.

Assim, primeiro foi realizada observacdo acerca do funcionamento da
gestdo de estoque, identificando nuances, sistemas e métodos aplicados. Estes
dados foram convertidos em um fluxograma do processo, através de software VISIO,
acompanhado de explicagbes esclarecedoras sobre os sistemas de gestao.

Foram, entdo, levantados dados quantitativos através do sistema da
empresa e de relatérios de parada mensal. Estes foram mensurados e tabulados
através de planilhas Excel que, posteriormente, serviu de base para elaboracdo de
gréaficos estatisticos e gréaficos de Pareto.

Na ultima etapa, foram coletadas informagfes qualitativas acerca das
causas para paradas de producdo, todas expostas em quadros enunciativos
preparados para construcdo de diagramas de causa e efeito, para posterior analise
interpretativa e elaboracdo de quadro de melhorias, assim como o desenvolvimento

de novo modelo de gestédo de estoques, representado através de fluxograma.



4 ANALISE DE RESULTADOS

4.1 Mapeamento do Processo de Gestao dos Estoques da Empresa em Estudo

A empresa em estudo possui dois estoques, gerenciados de forma
diferenciada. O primeiro deles, nomeado nesta pesquisa como Estoque A, possui
dimensdes maiores (aproximadamente 200 m?), sendo armazenado nele tanto as
matérias primas necessarias para a producdo de sorvetes como produto produzido
pela propria empresa. No segundo, chamado de Estoque B, armazena-se somente
as matérias primas necessarias para a producao semanal da empresa, sendo este
localizado no centro de producéo.

Em razdo da existéncia de dois estoques, que apresentam elementos de
gestdo e controle diferenciados, sera realizado o mapeamento de ambos de modo
separado. Como mostra a Figura 09, o processo de gestdo do Estoque A se inicia
com o pedido de suprimento do Estoque B. Feito o pedido, via telefone, o material
pedido é liberado para entrega, dando-se baixa no sistema de estoque da empresa.
Observa-se a inexisténcia de nota de pedido entre os dois estoques.

Assim, semanalmente sdo liberados materiais para que o Estoque B
abasteca a producdo da empresa. Como a baixa de pedido é realizada
semanalmente no sistema, a empresa realiza a revisdo continua do Estoque A,
observando-se o ponto de ressuprimento previamente estabelecido. Verifica-se se 0
mesmo foi alcancado, caso nao tenha sido, continua-se realizando a revisao
continua. Caso o ponto de ressuprimento tenha sido atingido, o gestor do Estoque A
entra em contato com os fornecedores, realizando as compras necessarias para
reposicao de estoque.

Para tanto, o gestor observa o tempo de entrega, quantidade e preco.
Aguarda-se, entdo, a chegada do pedido. Observa-se que, no momento do pedido,
0 gestor leva em consideracdo o estoque de seguranca do Estoque A. O pedido
chegou no prazo pactuado? Esse fator pode ser verificado através do sistema que
registra a data de entrega. No caso de nao ter chegado, o0 gestor entra em contato
com os fornecedores que solucionara o problema, voltando-se a aguardar a chegada

do material.



Figura 09 — Processo de gestdo do Estoque A
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7

Caso o0 pedido tenha chegado, o caminhdo é descarregado para
conferéncia. Dois colaboradores realizam a conferéncia do pedido, observando
qguantidade, marca, pedido, avarias e validade da matéria prima em questdo. Caso
todos os elementos avaliados pela conferéncia ndo estejam em ordem com o
pedido, o produto ndo € aceito, emitindo-se nota de rejeicdo. O gestor entra em
contato com o fornecedor para que sejam tomadas as devidas providéncias.

Se a conferéncia estiver em conformidade com o pedido, o caminhéo é
liberado, expedindo-se nota de recebimento. A matéria prima que chegou € lancada
no sistema, passando a compor o estoque contdbil da empresa. Enquanto isso, 0
material é liberado para estocagem e manuseio dentro do galpdo. Atente-se que
todos os procedimentos de entrada e saida deste estoque se da por meio de
sistema informatizado implantado no local. Ressalta-se, ainda, que o inventario
deste estoque é realizado trimestralmente.

O manuseio do mesmo € realizado conforme seu layout, que, como
mostra a Figura 10, apresenta divisao fisica conforme material. Como € possivel se
observar, o estoque é dividido em 12 secfes: leite em pd, glicoses, acucares,
aromas, composto lacteo, estabilizantes, coberturas, soro de leite em pé, doces, 0
estoque de produtos acabados e outros.

Observa-se que em outros, estao contidos elementos como: polpas, soro
de leite cremealac, gordura vegetal, 6leo de alpiste, etc que sdo estocados em area
refrigerada, proxima ao estoque de produtos acabados (sorvetes) que a empresa

produz.



Figura 10 — Layout do Estoque A
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O funcionamento do processo de gestdo do Estoque B é um pouco
menos complexo. Como mostra a Figura 11, a gestdo de controle deste estoque é
baseadas na producdo semanal de sorvetes da empresa, se iniciando com a

mesma.

Figura 11 — Processo de gestédo de Estoque B
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Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Ao final da semana (sexta feira), um dos funcionarios, escolhido
aleatoriamente, realiza o inventario do estoque em questdo. O gerente, aplicando o
principio do sistema de reposi¢do periddica, faz célculo (subtracdo do referencial
pela quantidade inventariada de cada material) para realizar pedido, que é realizado
via telefone ao Estoque A, ainda na sexta feira. Aguarda-se a chegada do pedido.
Caso chegue, a matéria prima € descarregada sem conferéncia e enviada para o
estoque por funcionarios da producdo. Observa-se que ndo ha informatizacdo do
estoque neste processo, tudo é feito manualmente.

Outra observacao esta relacionada com o layout do Estoque B, como
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mostra a Figura 12, € dividido em sete pequenas sec¢fes, somente para produtos

secos. Ressalta-se que os produtos molhados séo estocados em camara resfriada.
Figura 12 — Layout do Estoque B
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Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Além disso, por ser localizado dentro do nucleo de producéao (fabrica), tal
estoque possui dimensdes muito menores (aproximadamente 12 m?) do que o do

Estoque A, ndo podendo, assim, armazenar grande volume de matéria prima.
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4.2 Identificacéo de Problemas e de Perdas de Gestao de Estoque da Empresa

As perdas geradas em razdo do estoque podem ser bem diversas,
contudo, esta pesquisa concentra seu estudo nas perdas relacionadas com o tempo
de parada de producdo. A empresa em estudo registrou altos indices de paradas na
producdo no ano de 2012 e no primeiro trimestre de 2013, totalizando 1.040 horas

de producéo paradas no periodo analisado, como mostra o Grafico 01.

Grafico 01 — Paradas de producado/hora por trimestre da empresa em estudo
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Fonte: Empresa em estudo’ (2012; 2013)

Considerando que a empresa trabalha seis dias na semana, oito horas
por dia, seu tempo médio de producéo é de aproximadamente 208 horas mensais®.
Assim, a média mensal de parada (70 horas) exposta pelo Grafico 01, que equivale
a 1/3 (um terco) do tempo de producdo mensal da empresa, representa enorme
perda em que a mesma nao fabrica seus produtos.

Desta forma, é possivel se identificar pelo menos trés perdas financeiras
advindas destas paradas: reducéo de producéo potencial, reducdo de ganhos com a
producéo de sorvetes e custos com mao de obra ociosa.

A reducado de producédo potencial é tudo que a empresa poderia produzir
mas nao o fez em razdo das paradas da producéo estudadas. Tomando como base

! Retirado de relatérios trimestrais de parada, mas compilados e transformado em dados pela autora
gia pesquisa.
Valores estimados tendo como base de calculo o0 més de 30 dias e 4 semanas;
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que a empresa produz, em média, 254 litros de sorvete por hora, durante o periodo
analisado, a organizagao deixou de produzir cerca de 52.830 litros de sorvete por
trimestre, como mostra o Gréfico 02.

Grafico 02 — Sorvete nao produzido em razao das paradas da producao
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Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Levando em consideracéo que o valor de venda médio® de cada litro é R$
3,70 (trés reais e setenta centavos), os litros de sorvetes ndo produzidos
representam perdas financeiras trimestrais médias de R$ 195.478,00 (Cento e
noventa e cinco mil e quatrocentos e setenta e oito reais), como mostra o Gréfico 03,
totalizando o valor de R$ 977.392,00 (Novecentos e setenta sete mil, trezentos e

noventa e dois reais) de perdas durante todo o periodo estudado.

Grafico 03 — Perdas financeiras diretas advindas das paradas de producéao
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Fonte: Autor da pesquisa (2013)

® Existem sorvetes mais caros e mais baratos, para efeito de calculo desta pesquisa foi tirada a média
aritmética do valor de venda para revendedor de todos os sorvetes fabricados pela empresa.
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Observa-se que 0s prejuizos apontados anteriormente podem ser
considerados perdas diretas. Contudo, existem, ainda, perdas indiretas
relacionadas com méo de obra ociosa. O valor médio* pago aos colaboradores que
trabalham na linha de producgédo é de R$ 3,20 (trés reais e vinte centavos) por hora.
Como a empresa possui quadro de funcionéarios com 06 pessoas trabalhando na
producéo, é correto afirmar que, para cada hora de producéo parada, a empresa tem
custos de cerca de R$ 19,20 (dezenove reais e vinte centavos) com méo de obra
ociosa.

Ao se realizar analise comparativa entre as horas de parada de producédo
ja apresentadas e os valores pagos por hora aos funcionarios da linha de producéo
da empresa, chega-se a conclusdo que as perdas trimestrais com mao de obra
ociosa sédo de aproximadamente R$ 4.032,00 (Quatro mil e trinta e dois reais), como
mostra o Gréfico 04, totalizando o valor de R$ 20.160,00 (Vinte mil, cento e sessenta
reais) durante todo o periodo estudado.

Grafico 04 — Perdas com méao de obra ociosa nalinha de producéo
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Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Observa-se, assim, que as perdas financeiras e de producdo da empresa
sdo muito elevadas, considerando o porte da empresa. Diante das perdas

* Valor dado pela empresa.
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apresentadas, o problema identificado nas paradas da producdo tem relagdo com
problemas na gestao de estoque, merecendo, portanto, estudo aprofundado de suas

causas.

4.3 Analise de Causas de Paradas da Producao Relacionadas com o Modelo de
Gestdo Adotado

Ao se realizar estudo junto ao sistema informatizado da empresa, foi
identificado que de janeiro/2012 a margo/2013, a producéo parou por dois motivos:
aplicacdo de manutencéo corretiva nos equipamentos da linha de producéo e por
problemas de estoque.

Como mostra o Diagrama de Pareto, visualizado no Gréfico 05, das 1.040
horas de paradas de producédo identificadas no periodo estudado, 94 % das horas
paradas teve como razdo de problemas de estoque e somente 6% foram

despendidas em manutengdo corretivas.

Grafico 05 — Pareto em fung¢do das causas primarias de paradas de producao
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Fonte: Empresa em estudo (2012; 2012 b; 2013; 2013b)5

® Os dados foram retirados do sistema informatizado da empresa e compilados, tabulados e
transformados em gréfico pela autora da pesquisa.
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As horas de parada de producdo em razdo da manutencdo corretiva

vieram de trés quebras de equipamentos ocorridas no periodo em estudo. Observa-

se, ainda, que as paradas para manutencdo preventiva ndo foram computadas,

porque estas sdo realizadas aos domingos, quando a empresa ndo esta em

funcionamento.

Para efeito deste estudo, somente serdo analisadas as causas de

paradas de producdo relacionadas com falta de matéria prima. Em brainstorming

feita com gestor de Estoque A, gerente de producdo e gerente geral da empresa,

foram apontadas causas que poderiam estar relacionadas com problemas de

estoque, como se vé no Quadro 02.

Quadro 02 — Causas de parada na producdo relacionadas com os estoques

ITEM CAUSAS DE QUE ESTOQUE?

01 Nao existe sistema informatizado no Estoque B ESTOQUE B

02 Nao ha treinamento para quem faz o inventario semanal | ESTOQUE B
no Estoque B

03 Erro no célculo para ressuprimento do Estoque A ESTOQUE A

04 N&o existe um responsavel determinado para inventario ESTOQUE B

05 N&o existe responsavel direto pela gestao do Estoque B ESTOQUE B

06 Falta de controle no Estoque B ESTOQUE B

07 N&o existe estoque de seguranga no Estoque B ESTOQUE B

08 Erro na classificagdo ABC no Estoque A ESTOQUE A

09 Espaco reduzido do Estoque B ESTOQUE B

10 Problemas de comunicagédo entre Estoque B e A ESTOQUE B

11 Dia de entrega dos pedidos feitos pelo Estoque B ESTOQUE AeB

12 Os funcionarios aguardam enquanto o estoque esta sendo | ESTOQUE B
abastecido

13 Erro no célculo de ponto de ressuprimento do Estoque B ESTOQUE B

14 Falta de sistema informatizado que realize a comunicacdo | ESTOQUE Ae B
de ambos Estoques

15 Atrasos na entrega de matérias primas no Estoque A ESTOQUE A

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Como pode ser visualizado no Grafico 06, das 17 causas apontadas,

70,59% (12 causas) estdo relacionadas com o estoque B e somente 29,41% (05

causas) com o Estoque A. Observa-se gque existem duas causas que sdo aplicadas
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tanto para o Estoque A, quanto para o Estoque B, aumentando o numero de causas
de 15 para 17.

Grafico 06 — Pareto de causas apontadas em fungao do estoque em que esté situado
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Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Diante destes dados, € possivel se perceber que o estudo de causas
relacionadas com o Estoque B deve ser realizado de forma a priorizar acdes que as
elimine. Contudo, como a soma das causas do Estoque B nédo alcancou o
percentual determinado pela Lei de Pareto (80/20), as causas relacionadas com o

Estoque A também serdo analisadas.

4.3.1 Causas relacionadas com o Estoque B

As causas relacionadas com o Estoque B foram classificadas de acordo

com o sistema 6M, sendo todas apresentadas no Quadro 03.
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ITEM CAUSAS

01 N&o existe sistema informatizado no Estoque B (Mq)

02 N&o h4 treinamento para guem faz o inventario semanal no Estoque B (Mt)
03 N&o existe um responsavel determinado para inventério (Md)

04 Nao existe responsével direto pela gestdo do Estoque B (Md)

05 Falta de controle no Estoque B (Mt)

06 N&o existe estogue de seguranca no Estoque B (Mt)

07 Espaco reduzido do Estoque B (Md)

08 Problemas de comunicacéo entre Estoque B e A (Mt)

09 Dia de entrega dos pedidos feitos pelo Estoque B (Md)

10 Os funcionérios aguardam enquanto o estoque esta sendo abastecido (Mt)
11 Erro no célculo de ponto de ressuprimento do Estoque B (MO)

12 Falta de sistema informatizado que realize a comunicagdo de ambos os Estoques

(Mq)

LEGENDA: Mao de Obra (MO); Material (M); Método (Mt); Maquina (Mq); Meio

Ambiente (MA); Medida (Md).

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

A fim de facilitar a visualizacdo da relacéo das causas relacionadas com o

Estoque B e o efeito produzido (parada da produc¢éo), além da categoria do sistema

6M em que as causas estao inseridas, foi estruturado um diagrama de Ishikawa, que

pode ser ilustrado pela Figura 13.

N&o existe um
responsavel
Determinado para
fazer inventario

Ndo ha treinamento
Para quem faz o
Inventario semanal

Figura 13 — Diagrama de Ishikawa das causas relacionadas com o Estoque B
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0 éstoque Sendo abastecido
PARADAS NA
PRODUCAO
RELACIONADOS
N&o existe responsével Direto COMESTOQUE B
pela gestéo do Estoque B Nio existe sistema
Espago reduzido do Informatizado no
Estoque B
Dia de entrega de Estoque B
pedidos feitos , . . :
oelo Estogque B y Falta de S|s_tesz informatizado que realiza
Comunicagdo de ambos estoques
MEDIDA MAQUINA

Fonte: Autor da pesquisa (2013)
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Como é possivel perceber a maior parte das causas tem relacdo com
método adotado para gestdo do Estoque B. Contudo, é evidente a existéncia de
causas relacionadas com a mao de obra, medida e maquina. Esta pesquisa vai
adotar como método de andlise das causas, a observacao direta sobre o processo
de gestao de tal estoque.

Inicia-se pelas causas referentes ao método. Durante todo o periodo de
coleta de dados, foi constatada a inexisténcia de uma pessoa responsavel para fazer
o inventario semanal do Estoque B. Na sexta feira, um dos colaboradores da
producdo ou da administracdo geral, vai ao estoque de produtos secos e faz a
contagem dos produtos, realizando anota¢cdes em papel em branco. Depois, ele ou
outro funcionario vai a secdo de molhados e realiza o inventario, adotando 0 mesmo
método. Posteriormente, esse papel € enviado a administracdo, como se vera
adiante.

Cabem, aqui, duas observacdes. A primeira, € que a pessoa que faz o
inventario semanal é escolhida aleatoriamente, ndo se verificando treinamento
devido para atividades em questdo, o que pode levar a erros (como ja foi registrado
na empresa) e leva a comprovagdo da causa apontada. A segunda é sobre a
inexisténcia de ficha de controle ou check list do estoque que possibilite a realizacéo
de um inventario mais eficiente, revelando falta de elemento de controle do Estoque
B.

Realmente nao foi identificado, durante o periodo de levantamento de
dados, nenhuma ficha de controle de entrada ou saida de matéria prima do Estoque
B. Ao chegar o pedido, os produtos sao simplesmente descarregados, sem
conferencia ou controle do que entrou no estoque. O mesmo ocorre quando 0s
produtos sédo retirados do estoque para linha de producdo. Esta falta de controle
pode se traduzir em perdas relacionadas a desvio de matéria prima interna ou
externamente, diminuindo o material necessario a producéo, o que pode levar a sua
parada. Assim, fica comprovada a causa “falta de controle do Estoque B”.

Ressalta-se, ainda, que a comunicagdo entre 0s estoques se da atraves
do telefone. Embora este aspecto dificulte o controle do estoque, vez que nédo ha
documento de emissdo de pedido tangivel, ndo pode ser considerada causa de
parada na producdo, pois o pedido € atendido pelo Estoque A.

A data de entrega de pedidos ndo é causa motivadora de parada de

producao, pois, como mencionado anteriormente, ela poderia ser feita na terca feira
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sem trazer nenhum prejuizo a producgdo, caso existisse 0 estoque de seguranga com
nivel adequado.

Entretanto, no que se refere a medida, pode-se efetivamente observar
gue o espaco do Estoque B tem dimensfes reduzidas impedindo estocagem muito
maior. Contudo, foi observada muita desorganizacdo no local. Se o layout fosse
alterado, este estoque apresentaria maior capacidade de armazenamento.
Infelizmente a empresa em estudo ndo permitiu que o pesquisador retirasse fotos do
local a pretexto de segredo industrial acerca de algumas matérias primas, permitindo
somente o desenho de planta baixa do mesmo, como ja apresentado anteriormente.

Além disso, a falta de um gestor evidentemente traz diversos prejuizos
para o processo de gestdo. Nao existe um responsavel direto pela gestdo do
Estoque B, sendo a responsabilidade dividida entre todos os colaboradores da
administracdo. Nenhum deles, entretanto, é treinado para realizar atividades de
gestdo de estoque, o que pode levar a muitos equivocos, a exemplo de erros no
calculo do ponto de ressuprimento e previsdo de pedido, como ja foi registrado pela
empresa.

A organizacdo em estudo adota, para o Estoque B, o sistema de
reposicdo perioddica, que funciona da seguinte maneira: toda sexta feira € feito o
levantamento do material que foi utilizado no decorrer da semana e que sera usado
no sédbado. Subtrai-se esse valor de um ponto de referéncia previamente
estabelecido. O resultado dessa diferenca revela a quantidade a ser pedida ao
Estoque A, para ressuprimento.

Ocorre que, em algumas oportunidades, o calculo de ressuprimento é
feito de forma errada. Primeiro, porque quem o faz (escolha aleatéria entre os
colaboradores da administragéo) n&o foi treinado para tanto. Segundo, porque, em
pelo menos cinco oportunidades durante o periodo em que os dados desta pesquisa
foram coletados, o responsavel pelo pedido ndo levou em consideracdo o tempo de
entrega do mesmo, deixando a producdo parada por falta de matéria prima na linha
de producédo. Assim, esta causa ndo pode ser considerada isoladamente, como se
vera adiante.

A causa “funcionarios aguardando enquanto estoque esta sendo
abastecido” ndo pode ser considerada razdo de parada de produgdo e sim um
consequéncia dela, ndo sendo, portanto, comprovada como tal. Contudo, é

facilmente identificavel a inexisténcia de um estoque de seguranca adequado. A
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empresa, ao realizar o pedido, s6 estd levando em consideracdo o estoque
necessario para a producdo semanal, sem levar em conta o tempo para
ressuprimento. Como consequéncia, a matéria prima acaba sexta ou sabado, a
depender da variacdo da producdo, mas a entrega somente € realizada na terca
feira seguinte. Assim, como ndo ha estogue de seguranca que permita a
continuidade da producdo (no caso de erro no ponto de ressuprimento), a mesma
para, levando a ociosidade da mao de obra envolvida no processo e demais perdas
constatadas.

No que se refere a “inexisténcia de sistema informatizado”, realmente ndo
se identificou sua existéncia de sistema informatizado no Estoque B, tanto para
lancamento de dados de estoque quanto para comunicacao entre ele e o Estoque A.
Ocorre que estas causas ndo sdo diretamente responsaveis pelas paradas da
produgédo, vez que a comunicagao pode ser realizada via telefone e o langamento de
dados poderia ser realizado pelo sistema informatizado da administracéo.

Contudo, a separacdo do setor de Estoque B do restante da
administracdo e sua consequente informatizacdo certamente otimizaria o processo
de gestdo de estoque da empresa, reduzindo perdas geradas neste sentido, razéo
pela qual estas causas, embora ndo sejam motivadoras das paradas de producao,
merecem atencao na futura propositura de acdes de melhoria.

Finalizada a andlise das causas de paradas na producdo, as causas

comprovadas e as que merecem atencéo foram lancadas no Quadro 04.

Quadro 04 — Causas comprovadas de paradas e as que merecem atencdo no plano de acéo

ITEM CAUSAS

01 N&o existe sistema informatizado no Estoque B

02 N&o ha treinamento para quem faz o inventario semanal no Estoque B

03 N&o existe um responsavel determinado para inventario

04 N&o existe responsavel direto pela gestdo do Estoque B

05 Falta de controle no Estoque B

06 N&o existe estoque de seguranca no Estoque B

07 Erro no célculo de ponto de ressuprimento do Estoque B

08 Falta de sistema informatizado que realize a comunicacdo de ambos os Estoques

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Feita esta andlise de causas, poderiam ser propostas de acbes de
melhoria que eliminassem as mesmas. Entretanto, primeiro sera realizada a analise

de causas relacionadas com o Estoque A.
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4.3.2 Causas relacionadas com o Estoque A

S&o cinco as causas de paradas da producdo que apresentam relacéo

com o Estoque A, como pode se ver no Quadro 05.

Quadro 05 — Causas de paradas na producdo relacionadas com o Estoque A

ITEM CAUSAS

01 Erro no célculo para ressuprimento do Estoque A (MO)

02 Erro na classificacdo ABC no Estoque A (Mt)

03 Problemas de comunicacgédo entre Estoque B e A (MQq)

04 Dia de entrega dos pedidos feitos pelo Estoque B (Mt)

05 Falta de sistema informatizado que realize a comunicacdo de ambos os
Estoques (Mq)

LEGENDA: Mao de Obra (MO); Material (M); Método (Mt); Maquina (Mq); Meio

Ambiente (MA); Medida (Md).

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Com o intuito de permitir a visualizacdo da relacdo das causas
relacionadas com o Estoque A e o efeito produzido, também foi estruturado um

diagrama de Ishikawa, que pode mostra a Figura 14.

Figura 14 — Diagrama de Ishikawa das causas relacionadas com o Estoque A
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Comunicagdo de ambos estoques

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Este diagrama permite perceber como o nimero de causas relacionadas
com o Estoque B, apontadas na brainstorming realizada, € muito menor do que a
analisada anteriormente. Como mencionado na secao anterior o dia de entrega dos
pedidos feito pelo Estoque B ndo é causa para parada da producédo, até porque a

entrega pode ser realizada qualquer dia da semana, o problema esta no estoque de
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seguranca e ponto de ressuprimento do Estoque B, portanto, esta causa ndao pode
ser comprovada.

O mesmo se sucede em relacdo a problemas de comunicacdo entre
Estoque A e B, porque ele se da através de telefone. Embora seja procedimento
incoerente com o0s objetivos de controle de estoque adequado, esta ndo pode ser
considerada a causa para as paradas da producdo e, consequentemente, para as
perdas apresentadas.

Quanto a falta de sistema informatizado que realize a comunicagéo entre
os dois estoques, embora ndo tenha sido causa comprovada para Estoque B, € para
o Estoque A. Se houvesse comunicacéo informatizada entre ambos os estoques, 0
gestor do Estoque A poderia identificar os problemas relacionados com ponto de
ressuprimento e estoque de seguranca.

Ressalta-se, também, que durante o periodo estudado (jan/2012 a
margo/2013), foram observados dois erros de célculo no ponto de ressuprimento,
levando a emissédo de pedido inferior ao necessario para manter nivel de estoque
estavel. Em uma das ocasides o erro foi sanado a tempo, pois o gestor fez novo
pedido da matéria prima calculada incorretamente. Entretanto, na outra ocasido o
erro somente foi percebido com a chegada do pedido e langamento do mesmo no
sistema informatizado do Estoque A.

Ao se realizar a revisdo continua do estoque, foi percebida a reducéo do
estoque de duas matérias primas essenciais a producdo. Novo pedido foi emitido e,
embora o estoque de seguranca fosse adequado, a producéo de dois sorvetes teve
que ficar parada por cinco dias, resultando em falha no atendimento de demanda.
Entretanto, estas foram causas absolutamente isoladas, vez que normalmente o
ponto de ressuprimento é calculado corretamente, razdo pela qual esta ndo sera
causa considerada em plano de acéo.

Por fim, a classificacdo ABC do Estoque A foi realizada de forma
equivocada, como mostra o Quadro 06. A empresa levou em conta somente as
quantidades utilizadas para a producao trimestral ou existentes em estoque. Na
verdade, a empresa desconsiderou os valores financeiros investidos em cada
categoria de matéria prima que compde o mesmo e nao adotou claro critério para
calculo de percentuais apontados. A classificagcdo ABC tem como objetivo permitir a
visualizagdo do grau de investimento realizado para cada categoria de produto,

determinando a priorizacao da gestao financeira do estoque.
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Porcentagem Porcentagem Porcentagem
Quantidades das cumulativa cumulativa Classificagdao
Ingredientes (Kg) quantidades d?s do total de ABC
. quantidades .
totais totais itens.

Soro de leite em
pd 2000,66 15,20% 15,20% 6%

. . o o o Classe A
Leite em pd 1876,63 14,25% 29,45% 13%
Glicoses 1850,51 14,06% 43,51% 19%
Acucar 1549,77 11,77% 55,28% 25%
Gorduda vegetal 1545,23 11,74% 67,02% 31%
Polpas 1005,44 7,64% 74,66% 38% Classe B
Aromas 945,03 7,18% 81,83% 44%
Composto
lacteo 739,45 5,62% 87,45% 50%
Coberturas 459,80 3,49% 90,94% 56%
Estabilizantes 442,55 3,36% 94,31% 63%
Oleo de
palmiste 239,25 1,82% 96,12% 69%
Doces 223,45 1,70% 97,82% 75% Classe C
Polidextrose 156,02 1,19% 99,01% 81%
Acido critico 90,27 0,69% 99,69% 88%
Soro de leite
creamlac 38,00 0,29% 99,98% 94%
Corantes 2,67 0,02% 100,00% 100%

Totais 13164,73 100,00%

Fonte: Empresa em estudo (2010)

Esta classificacdo merece atencdo quando da elaboracdo do plano de

acdo, uma vez que, segundo gestor de estoque, a empresa ja apresentou problemas

de fluxo de caixa em razdo da mencionada classificagcdo. De acordo com 0 mesmo,

em algumas oportunidades, ao longo dos ultimos anos, a empresa nao deu atencao

adequada para a compra de alguns produtos mais caros, faltando recursos

financeiros para sua compra em tempo habil e fazendo com que a producédo

parasse. Portanto, ela pode ser considerada causa para paradas da producédo da

empresa. Assim, as causas comprovadas de paradas e as que merecem atencéo no

plano de acdo podem ser visualizadas no Quadro 07.

Quadro 07 — Causas comprovadas de paradas e as que merecem atencdo no plano de acéo

ITEM CAUSAS
01 Erro na classificacdo ABC no Estoque A.
02 Falta de sistema informatizado que realize a comunicacao de ambos Estoques.

Fonte: Autor da pesquisa (2013)
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Estas causas e as constantes no Quadro 04 serdo a base de estudo para
a formulacao do plano de agéo.

4.4 Plano de Acéao

Com base nas andlises realizadas, o plano de agéo, apresentado no
Quadro 08, tem o objetivo de reduzir paradas e otimizar o sistema de gestdo de

estoques da empresa.

Quadro 08 — Plano de ac¢éo proposto

O QUE? PORQUE? COMQO? ONDE? | QUANDO? | QUEM?

Fazer Viabilizar a | Aplicar lei de | Estoque A | A partir | Gestor de
classificacéo gestao do | Pareto e 20/06/2013 estoque
ABC do | estoque segundo | reclassificar
Estoque A grau de | com base no

investimentos valor investido

realizados por | por categoria

categoria de

matéria prima
Implantar Facilitar fluxo de | Comprar Estoque B | Até dia | Administragcéo
sistema informacdes e de | computador e 10/09/2013 geral
informatizado | controle de | mesmo
no Estoque B | estoque B em | software

relacédo ao | utilizado para

estoque A gestao de

estoque A,
estabelecendo
comunicacao

integrada
entre ambos
Criacao de | Direcionar Contratar Estoque B | Até dia | Administracéo
cargo de | responsabilidades | pessoa ou 20/06/2013 geral
conferente e | de conferencia e | aproveitar
inventariante inventario do | colaborador
do Estoque B | estoque B da empresa
Treinamento Aperfeicoar os | Palestras e | Estoque B | A partir de | Gestor do
de servicos de | treinamento 25/06/2013 Estoque A
conferéncia e | conferencia e | de 12 horas
inventario inventario que trate dos
reduzindo erros | temas
desta natureza relacionados a
conferencia e
inventario.
Este

treinamento
pode ser dado
por gestor do

Estoque A
Criacéo do | Direcionar Contratar Estoque B | Até dia | Administragcéo
Cargo de | responsabilidades | pessoa ou 20/06/2013 geral
gestor do | de gestdo do | aproveitar
Estoque B Estoque B colaborador

da empresa
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O QUE? PORQUE? COMO? ONDE? QUANDO? | QUEM?
Treinamento Aperfeicoar os | Palestras e | Estoque B | A partir de | Gestor do
de gestdo de | servicos de | treinamento 25/06/2013 Estoque A
estoque gestéo de | de 24 horas
estoque gue trate dos
reduzindo erros | temas
desta natureza, | relacionados a
tais como calculo | gestéo de
de ponto de | estoque. Este
ressuprimento e | treinamento
de estoque de | pode ser dado
seguranca. por gestor do
Estoque A
Criacéo de | Reduzir paradas | Reorganizar Estoque B | A partir de | Gestor de
estoque de | de producdo por | layout do 10/09/2013 Estoque B
seguranca falta de materiais | estoque B
para o | e erro de célculo
Estoque B no ponto de | Calcular
ressuprimento estoque de
seguranca
para manter
producgéo
continua
Criar Tornar mais | Criar Estoque B | A partir de | Gestor do
mecanismos precisa a emissao | formulario de 20/06/2013 Estoque A
de controle do | de pedidos para o | entrada para
Estoque B Estoque A langcamento de
dados em
Facilitar controle | sistema
de entrada e | informatizado

saida de matérias
prima dentro do
Estoque B

do estoque B

Criar check list
para
conferencia de
pedido feito ao
estoque A

Criar
formulario de
saida de
matéria prima
para
producéo.

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

A classificacdo ABC® deve ser realizada da seguinte maneira: primeiro é

feita uma listagem dos produtos utilizados pela empresa, categorizando-os conforme

® Os dados utilizados como pardmetro sdo os mesmos dados pela classificacdo ABC feita pela
empresa, além de valores médios e atualizados para cada categoria de elemento analisado.
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tipo. Isto porque existem diversas matérias primas da mesma categoria. Assim
todas as polpas (A, B, C, D, E...) foram categorizadas somente como polpa, para
efeito didatico. Feita essa listagem, € calculada a movimentacédo de valor investido
para cada categoria, multiplicando-se a quantidade utilizada em um trimestre’ por
seu valor unitario. Coloca-se, entdo, tais valores em ordem decrescente, como

mostra o Quadro 09.

Quadro 09 — Calculo de movimentagédo de valor

: : uantidade | Valor unitario
Categoria Unidade QI’rimestral (R$) Valor total
Aromas Kg 945,03 86,29 81546,64
Estabilizantes Kg 442 55 136,00 60186,8
Polpas Kg 1005,44 18,82 18922,32
Coberturas Kg 459,8 40,08 18428,78
Leite em po Kg 1876,63 7,9 14825,3
Gordura vegetal Kg 1545,23 6,26 9673,14
Glicoses Kg 1850,51 4,55 8215,07
Soro de leite em
06 Kg 2000,66 2,7 5400,00
Composto lacteo Kg 739,45 5,52 4081,76
AcUcar Kg 1549,77 1,44 2231,66
Doces Kg 223,45 9,56 2136,18
Polidextrose Kg 156,02 9,67 1508,71
Oleo de palmiste Kg 239,25 5,14 1229,74
Acido critico Kg 90,27 3,4 306,92
Corantes Kg 2,67 110,76 295,73

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Séo calculados, entdo, o valor de movimentacdo acumulado, o percentual
unitario e o percentual acumulado, como mostra o Quadro 10. Observa-se que
estes céalculos tomam por base o valor total da movimentacao e a aplicacao de regra

de trés.

’ Os calculos foram por trimestre pois os pedidos s&o realizados da mesma forma.



Quadro 10 — Calculo de classificacao ABC
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Valor

Categoria | Unid Quant. unit. Valor valor % Unit. "
Trimestral total Acum. Acum.
(R$)
Aromas Kg 945,03 86,29 | 81546,64  81546,64 35,58% | 35,58%
Estabilizantes Kg 442,55 136,00 | 60186,80 | 141733,44 | 26,26% | 61,84%
Polpas Kg 1005,44 18,82 | 18922,32 | 160655,76 8,26% | 70,10%
Coberturas Kg 459,80 40,08 | 18428,78 | 179084,54 8,04% | 78,14%
Leite em po Kg 1876,63 7,90 | 14825,30 | 193909,84 6,46% | 84,60%
Gordura Kg 1545,23 6,26 9673,14 | 203582,98 4,24% | 88,84%
vegetal
Glicoses Kg 1850,51 4,55 8215,07 | 211798,05 3,58% | 92,42%
Soro de leite Kg 2000,66 2,70 5400,00 | 217198,05 2,37% | 94,79%
em poé
Composto Kg 739,45 5,62 4081,76 | 221279,81 1,79% | 96,58%
lacteo
AcUcar Kg 1549,77 1,44 2231,66 | 223511,47 0,97% | 97,55%
Doces Kg 223,45 9,56 2136,18 | 225647,65 0,92% | 98,47%
Polidextrose Kg 156,02 9,67 1508,71 | 227156,36 0,66% | 99,13%
Oleo de Kg 239,25 5,14 1229,74 | 228386,10 0,52% | 99,65%
palmiste
Acido critico Kg 90,27 3,40 306,92 228693,02 0,14% | 99,79%
Corantes Kg 2,67 110,76 295,73 228988,75 0,13% | 99,92%
Soro de leite Kg 38,00 4,71 178,98 | 229167,73 0,08% | 100,00
creamlac %

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Por este quadro (Quadro 10), fica evidente a grande concentragdo de

investimentos em pequena parcela de matérias primas categorizadas na pesquisa.

Apresentados os valores, foi elaborado novo quadro (Quadro 11) que tipifica tais

produtos, conforme classificagdo ABC. Esta classificacdo vai auxiliar a empresa a

determinar as prioridades de controle na gestdo de estoque destes itens.
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Quadro 11 - Classificacao ABC proposta
% de % de itens
CATEGORIA CLASSIFICACAO investimento Acumulado

acumulado

Aromas
Estabilizantes A 70,10% 18,75%

Polpas

Coberturas
Leite em po B 22,32% 25%

Gordura vegetal

Glicoses

Soro de leite em p6

Composto lacteo

AcuUcar

Doces
Polidextrose C 7,58% 56,25%

Oleo de palmiste

Acido critico

Corantes

Soro de leite

creamlac

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

Outro elemento a ser observado é a implantagdo do sistema
informatizado no Estoque B, que é essencial para facilitar o fluxo de informacdes
entre estoques. Para tanto, a empresa deve comprar um computador para alocagéao
somente dos servigos e gestor de estoque. Deve, ainda, implantar o mesmo sistema
informatizado do Estoque A e estabelecer a comunicag&o entre 0s mesmos.

Propbe-se, ainda, a criacdo do cargo de conferente para Estoque B,
sendo ele necessario para que a conferéncia do pedido ao Estoque A seja feita
adequadamente. Além disso, este seria responsavel pela realizacdo do inventario
semanal, recebendo treinamento para tanto. Observa-se que esta acao pode ser
concretizada tanto pela contratagdo de novo funcionario como pela realocacdo de
colaborador ja existente na empresa. Contudo, deve se ter em mente que tal

pessoa ndo acumulara outras func¢des ou responsabilidades.
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bY

O mesmo se aplica a contratacdo de gestor do Estoque B, cujas
responsabilidades serdo voltadas somente para a gestdo do estoque, com
lancamento de dados no sistema, controle de pedidos ao Estoque A e do estoque de
seguranca, controle de saida para producao e calculo de ressuprimento.

A criacdo do estoque de seguranca € um pouco mais elaborada,
requerendo estudo aprofundado sobre o tema em razdo o pouco espaco fisico do
Estoque B. Contudo, como visualizado na Figura 12, existem espacos que podem
ser utilizados. Além disso, 0 espaco aéreo pode ser aproveitado adequadamente, o
que viabilizaria 0 aumento do volume estocado. O célculo para o estoque de
seguranca € bem apurado, devendo ser elaborado através de equacdes que levam
em consideracdo tempo de reposi¢cdo, ponto de ressuprimento, entre outros
elementos.

Observa-se, no entanto, que no caso em estudo, trata-se de estoque
reposto semanalmente, sendo seu pedido emitido ao Estoque A, que tem estoque
de seguranca préprio. O que ocorre é que o pedido feito pelo Estoque B esta sendo
realizado conforme producdo semanal, sem levar em consideracdo o tempo para
entrega do pedido, que no caso é de dois dias.

A empresa, a fim de maximizar a producao, eliminando paradas em razao
de falta de matérias primas, deve manter estocada cerca de 20% a 25% a mais do
pedido atualmente realizado. Este armazenamento viabilizara a continuidade da
producdo enquanto o pedido ndo é entregue.

Quanto aos mecanismos de controle devem ser elaborados dois
formularios. Um deles deve ser emitido assim que realizado do pedido. Nele deve
conter todos os elementos a serem conferidos, quando da chegada do pedido (toda
terca feira), sendo entregue ao gestor, para que ele lance tais dados no sistema
informatizado. O segundo formulario, como pode ser visualizado no Quadro 12,

permitira quantificar diariamente a saida de produtos do estoque para producéao.
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Quadro 12 — Formulario de controle de estoque

FABRICA DE SORVETE

SETOR DE ESTOQUE

DATA

NOME DO
COLABORADOR

PRODUTO RETIRADO HORA QUANTIDADE

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

No final do dia, o conferente deve entregar tal formulario ao gestor para
que ele dé baixa no sistema de estoque da empresa, reduzindo a necessidade de
inventario semanal e de erros nos pedidos ao Estoque A, em funcao de deficiéncia
no inventario realizado.

Finalizada a apresentacdo do plano de acdo, é importante observar que

este plano de acdo, assim como modelo gerencial a seguir apresentado ja estéao
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sendo avaliados pela empresa em estudo, esperando-se sua aprovagao até meados

de junho, assim como o modelo gerencial exposto a seguir.

4.5 Proposta de Novo Modelo

No modelo gerencial proposto, os dois estoques funcionam de forma
conjugada e nao separadamente, como no modelo atualmente adotado. Assim, todo
0 processo de gestdo dos estoques, se inicia com a producdo de sorvetes, como
mostra a Figura 15. Sempre que for necesséria a saida de produtos do Estoque B
para a producao, o formulario de controle sera devidamente preenchido e ficara sob
a responsabilidade do conferente, que sera o Unico a fazer as retiradas do estoque.

O formuléario em questdo sera entregue, no final do dia, ao gestor do
Estoque B para que este faca o langamento de dados no sistema, dando baixa no
estoque contabil constante no seu banco de dados. Na sexta feira, o gestor fara o
calculo do pedido necessario para atender a producdo e manter estoque de
seguranca. Observa-se que ndo havera a necessidade de se fazer o inventario
semanal, realizando-se estes calculos a partir do estoque contdbeis e baixas
registrados durante a semana.

E emitido, via e-mail, o pedido ao Estoque A, assim como listagem de
materiais pedidos que sirva a conferéncia dos mesmos e para lancamento de
entrada quando de sua chegada ao Estoque B. Aguarda-se, entdo, a chegada dos
pedidos. Se nao chegarem no dia da semana e hora marcada, o gestor do Estoque
B entra em contato com o Estoque A para a tomada de providéncias. Caso chegue,
o caminhdo descarrega a matéria prima e o conferente do Estoque B (com a
listagem de produtos) faz a conferéncia de pedido.

Se nao estiver em conformidade, o gestor entra em contanto com o
Estoque A, informando o ocorrido e determinando a entrega da diferenca do mesmao.
Caso o pedido esteja correto, o material € levado ao estoque, onde sera
devidamente organizado, liberando-se o caminhd&o com a emissao de nota de recibo.
Outra via desta nota é entregue ao gestor, junto com a listagem de produtos, para
lancamento de entrada no estogue, mantendo o0 sistema em questdo sempre

atualizado.
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PRODUGAO DE
SORVETE

l

RETIRADA DE
MATERIA PRIMA
DO ESTOQUE B

A4

PREENCHIMENTO
DO FORMULARIO
DE SAIDA

A4

LANGAMENTO 4

Figura 15 — Modelo de gestdo proposto

DE DADOS

Y

CALCULO DE
PEDIDO

A4

EMISSAO DE
PEDIDO VIA
EMAIL

A4

AGUARDA
ENTREGA

NA

CHEGOU NO
PRAZO?

DESCARGA DE
PRODUTOS

NAO
v

CONTATO COM
ESTOQUE B

Fonte: Autor da pesquisa (2013)

ESTOCAGEM

SIM-»

LIBERAGCAO DO
CAMINHAO

PEDIDO DO
"| ESTOQUEB FiM
A
A 4
EMISSAO DE ENVIO DE
NOTA DE MATERIA PRIMA
RECIBO PARA O MANUSEIO
ESTOQUE B
VIA E-MAIL \
BAIXA DE DADOS
NO SISTEMA
INFORMATIZADO
ESTOCAGEM
REVISAO
CONTINUA DO
ESTOQUE A
NAO
LANGAMENTO DE
DADOS NO
PONTO DE SISTEMA
RESSUPRIMENTO FOI
ALCANGADO?
NOTA DE LIBERACAO DO
PEDIDO CAMINHAQ
CONTATO COM
FORNECEDORES
SIM
Y
EMISSAO DE
PEDIDO
NAO
Y
AGUARDA
CHEGADA DO
PEDIDO
CONFERENCIA
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NOTA DE

PEDIDO CHEGOU O

RECIBO

NOTA DE
REJEICAO

NAO ACEITA
PEDIDO

A 4

PRAZO?

DESCARGA DE
PEDIDO

CONTATO COM
FORNECEDOR
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Enquanto isso, o responsavel pelo Estoque A recebe a nota de recibo e
da baixa de dados no sistema informatizado. Esta baixa de pedido é realizada
semanalmente no sistema (de acordo com a entrega dos pedidos do Estoque B),
para que a empresa realize a revisdo continua do estoque, observando-se o ponto
de ressuprimento previamente estabelecido. Verifica-se se 0 mesmo foi alcangado,
caso nao tenha sido, continua-se realizando a revisdo continua. Caso o ponto de
ressuprimento tenha sido atingido, o gestor do Estoque A entra em contato com 0s
fornecedores, realizando as compras necessarias para reposicdo do mesmo.

Para tanto, o gestor observa tempo de entrega, quantidade e preco.
Aguarda-se, entdo, a chegada do pedido. Observa-se que, no momento do pedido,
0 gestor leva em consideracdo o estoque de seguranca do Estoque A. O pedido
chegou ao prazo pactuado? Esse fator pode ser verificado através do sistema que
registra a data de entrega. No caso de néo ter chegado, o gestor entra em contato
com os fornecedores, que solucionara o problema, voltando-se a aguardar a
chegada do material.

Caso o pedido tenha chegado, o caminhdo € descarregado para
conferéncia. Dois colaboradores realizam a conferéncia do pedido, observando
quantidade, marca pedido, avarias e validade da matéria prima em questdo. Caso
todos os elementos avaliados pela conferéncia ndo estejam em ordem com o
pedido, o produto ndo é aceito, emitindo-se nota de rejeicdo. Neste caso, 0 gestor
entra em contato com o fornecedor para que sejam tomadas as devidas
providéncias.

Se a conferéncia estiver em conformidade com o pedido, o caminhéo €&
liberado, expedindo-se nota de recebimento. A matéria prima que chegou é langada
no sistema, passando a compor o estoque contabil da empresa. Enquanto isso, 0
material € liberado para estocagem e manuseio dentro do Estoque A. Observa-se
gue este manuseio também é realizado todas as vezes que for feito o pedido de
materiais do Estoque B, via e-mail, através do envio de matéria prima ao mesmo.

Com efeito, pode se perceber a integracdo da gestdo entre os dois
estoques, estabelecendo-se comunicacdo adequada entre ambos e aplicando
ferramentas de controle perceptiveis que eliminardo as causas de parada de

producdo apontadas ao longo da pesquisa.



5 CONCLUSAO

E evidente que, no mundo globalizado, ndo existe lugar para empresas
que nao dao a devida importancia a otimizacao dos setores envolvidos na producéo.
Neste contexto, a gestdo de estoque merece especial atencdo, pois sua natureza
esta diretamente relacionada com o abastecimento da linha de producdo de
empresas de manufatura.

No caso estudado, as perdas identificadas revelaram prejuizos a
producdo em propor¢cdes ndo esperadas no inicio da pesquisa. A observacgéo direta
sobre o processo produtivo e 0 acesso ao sistema operacional da empresa, no
entanto, permitiu ndo sé a identificacdo de perdas e sua relagdo com a gestao dos
setores estudados, como viabilizou o mapeamento do sistema de gestdo de
Estoques (A e B) adotados pela empresa.

Vale mencionar que o tratamento dado ao estoque interno da empresa
(Estoque B), diretamente relacionado com a linha de producdo, embora
caracterizado como estoque individualizado, ndo apresentava quaisquer ferramenta
de controle ou mé&o de obra qualificada para gerir ou trabalhar nele, sendo tratado,
na verdade, como simples continuidade do Estoque A.

Entretanto, realizada a individuacdo dos mesmos, foi possivel apontar
causas das perdas relacionadas com ambos, que, quando analisadas, através de
ferramentas da qualidade, permitiu propor agdes mitigadoras cujo objetivo € eliminar
as paradas na producao. Além disso, viabilizou o desenvolvimento de novo modelo
de gestao de tais estoques, integrando-os e implantando ferramentas e métodos que
podem otimizar os processos de gestdo em estudo, alcangando-se, assim, 0s
objetivos (geral e especificos) propostos pela pesquisa.

E importante mencionar que, embora a empresa tenha dado todo o
suporte necessario para concretizacéo do estudo, facilitando, inclusive o alcance dos
resultados apresentados, houve grande dificuldade na coleta de dados, pois
algumas informacfes ndo estavam alocadas adequadamente no sistema
informatizado de gestdo de dados da empresa, que, embora néo influa diretamente
na gestao de estoque, néo facilita a identificagdo das perdas e de suas causas.
Contudo, a boa vontade dos colaboradores compensaram as dificuldades

encontradas no curso da pesquisa.
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