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RESUMO

Este estudo tem como titulo “Aplicacdo de Técnicas da Armazenagem: Um
Estudo de Caso”, e foi proposto com a finalidade de padronizar procedimentos
em um setor de armazenagem terceirizado, visando otimizar as atividades
internas, de forma que refletissem no cumprimento dos prazos de entrega,
possibilitando assim, a satisfacdo aos clientes da J&M. Com a insatisfacdo dos
seus clientes, motivada pelos atrasos de entrega de suas mercadorias no
mercado, a J&M Consultoria de Pessoal e Servi¢cos Ltda., empresa atuante no
segmento de prestacdo de servigos, cuja missdo € prestar servicos de
gualidade com respeito, passou a buscar alternativas ao atual sistema de
armazenagem adotado. Procurando dar respostas rapidas ao problema em
guestdo, a J&M optou por atuar de maneira direta nas atividades da empresa
terceirizada, implantando ferramentas de gestdo que padronizassem o0sS
procedimentos internos, a fim de otimizar a movimentacdo dos produtos no
armazém. Com isso, buscou reduzir o tempo de resposta ao atendimento
efetivo do pedido. Baseada nas quatro ferramentas de gestdo a serem
aplicadas na metodologia: Diagrama de Causa e Efeito, Benchmarking, Método
ABC e Sistema kanban, é que a fundamentacdo teorica foi elaborada.
Utilizando-se dos dados obtidos na andlise dos resultados, pdde-se concluir
gue é praticamente impossivel para a J&M disponibilizar servi¢cos de qualidade
aos clientes, em especifico de armazenagem, sem a adocdo de ferramentas
gue padronizem os procedimentos a eles aplicaveis. Assim, € possivel detectar
situacdes de erros, bem como adotar acdes de correcdo cabiveis.

Palavras-chave: Gestdo de armazenagem. Satisfacdo do cliente. Ferramentas
de gestéo.
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1 INTRODUCAO

Ha muito tempo, desde o fim da economia extrativista, quando o homem
optou por exercer atividades produtivas e organizadas, tendendo a produzir de forma
especializada e a trocar seus excedentes com outros produtores, é que comecaram
a surgir as primeiras necessidades de aplicacdo de armazenagem. O excesso
produzido, sem ser consumido por total, virava estoque, que por sua vez
necessitava de acondicionamento. Para que esse estoque armazenado pudesse ser
trocado, era necessario entdo movimenta-lo do ponto de producdo ao local de
consumo, fechando assim o ciclo basico dessa atividade de suporte logistico, a
armazenagem.

Fleury (2000) cita a armazenagem como sendo uma das areas mais
tradicionais da logistica.

Mais recentemente, favorecida pelo desenvolvimento dos meios de
transporte, as atividades econdémicas se desenvolveram. Com isso, a estocagem,
que até entdo era uma atividade de residéncias auto-suficientes, passou a ser
utilizada pelos fabricantes, atacadistas e varejistas como recurso para administrar
seus produtos. Contudo, nessa €época, esses segmentos ndo tinham uma viséo
dessa estocagem como uma forma de dispor os produtos desejados pelos
consumidores. Além disso, ndo davam muita importancia a velocidade de rotacdo e
ao controle interno dos produtos em estoque. Bowerson (2001) cita que as
publicacbes mais antigas mostram que as empresas Se preocupavam com a
eficiéncia das operacbes entre os locais de suprimento, fabricacdo e consumo,

porém davam pouca atencao as operacoes internas dos depaositos.
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Atualmente, as grandes corporacdes tém utilizado a logistica como
atividade-chave, objetivando maximizar a quantidade dos itens produzidos e ampliar
a frequéncia de suas entregas, a fim de atender ao aumento do niumero de pedidos
processados, decorrentes das tendéncias de mercado de “quebrar” os grandes
pedidos em pequenos, com maior variedade.

Segundo Bowerson (2001), a implementacdo de praticas logisticas tornou
as atividades operacionais mais complexas e interessantes. Agora, a concorréncia
sera ganha pelo que dispuser de maiores atrativos logisticos, que proporcionem
maior seguranca de resposta para o cliente, a um pre¢co mais enxuto.

Na pratica, € comum confundir os termos de armazenagem com
estocagem. A armazenagem, segundo Moura (1997), € uma denominagao genérica,
que inclui todas as atividades de um ponto destinado a guarda temporaria de
produtos e a distribuicio de materiais. JA a estocagem, é uma parte da
armazenagem referente as atividades do fluxo de materiais no armazém e o ponto

destinado a locacao estatica dos materiais.

1.1 Situacéao Problema

Este estudo aborda um problema no setor de operacdes da J&M
Consultoria de Pessoal e Servigos Ltda., uma empresa atuante no segmento de
prestacdo de servicos, localizada proximo ao Distrito Industrial de Aracaju.

O setor de operacfes da J&M é responsavel por toda atividade de suporte
ao cliente, desde a supervisdo nos postos de trabalho, até a distribuicdo de seus
produtos no mercado. Entretanto, por ndo ter um espaco fisico adequado para
atividades de armazenagem, a J&M optou por terceirizar uma empresa de pequeno

porte, prestadora de servicos dessa natureza.
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O processo de armazenagem € muito importante no sistema de
atendimento a pedidos, pois cabe a ele passar as informacdes do estoque, bem
como seu armazenamento e sua expedi¢cdo. Para que o setor de armazenagem
funcione, é preciso um perfeito sincronismo entre as atividades internas, que
comecam desde o recebimento dos produtos até a entrega (distribuicdo) no ponto
determinado pelo pedido.

A proposta deste trabalho €, através dos conceitos de armazenagem,
aplicar as ferramentas de gestdo que possam ser utilizadas no setor de
armazenagem de uma empresa terceirizada pela J&M, a fim de minimizar os erros
de distribuicdo e os prazos de entrega, aumentando assim, a satisfacdo de seus
clientes.

Devido as caracteristicas dos processos onde serdo utilizadas, as
ferramentas de gestdo a serem abordadas no estudo serdo: o Diagrama de Causa e
Efeito, Benchmarking, Sistema de Identificacdo por Kanban e Método ABC.

O Diagrama de Causa e Efeito auxiliard na indicacdo das causas que
geram 0 atraso na entrega dos produtos, permitindo uma atencdo maior, € a
eliminacdo ou bloqueio das causas. Ja o sistema de identificacdo por Kanbans e o
método ABC auxiliardo na movimentacéao interna dos estoques, permitindo identificar
os de maior demanda, posicionando-os mais proximo da expedicdo, reduzindo
assim o tempo de carregamento dos veiculos que irdo efetuar o transporte até os
pontos estipulados pelos pedidos. O Benchmarking, devido ao fato de depender de
outras empresas, € um processo mais lento neste estudo; porém, quando
implantado, possibilitara a utilizacdo de procedimentos que, embora ndo tenham
sido aplicados até o momento, possam trazer ganhos significativos, quando
implantados. Com isso, a J&M estara disponibilizando a seus clientes, servigos de

melhor qualidade.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Este estudo tem por objetivo implantar técnicas de armazenagem e
distribuicdo de materiais em uma empresa de terceirizacdo de mao-de-obra, no

sentido de minimizar um problema detectado de insatisfacdo do cliente.

1.2.2 Objetivo especifico

Aplicar ferramentas de gestdo no setor de armazenagem, visando reduzir
custos operacionais, prazos das entregas e melhorar a qualidade dos servicos

voltados aos clientes.

1.2.3 Justificativa

Por ndo ter um setor proprio de armazenagem e distribuicéo, destinado a
armazenar os produtos de seus clientes, em decorréncia da falta de espaco fisico, a
J&M optou por terceirizar uma empresa de pequeno porte, que atuasse como
operador logistico. Essa empresa passou entdo a ser responsavel pela
operacionalizacéo de todo o processo de armazenagem, desde o recebimento até o
abastecimento no posto de trabalho, cabendo ao supervisor de operacdes da J&M
recolher os relatorios diarios gerados a partir da efetivacao do servico ao cliente.

Esses relatérios tornaram possivel qualificar e quantificar os problemas
ocorridos na prestacdo do servico. A partir dai, foi criado um historico, visando

abordar as principais queixas dos ultimos dois meses, onde foi evidenciado que a
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grande maioria das reclamac¢des estava relacionada a atrasos no abastecimento de
mercado. Os prazos exigidos pelos clientes ndo estavam sendo cumpridos.

Como o servico de armazenagem & terceirizado, foi necessario analisar a
empresa prestadora do servi¢co, a fim de buscar as causas geradoras dos atrasos,
bem como propor correcdes nos métodos, padrdes ou procedimentos aplicados.

Quatro ferramentas de gestdo foram aplicadas, pela necessidade de se
encontrar as principais causas geradoras do atraso e devido ao fato de serem

bastante utilizadas no gerenciamento da movimentacéo de estoques.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Aspectos Logisticos

De acordo com Fleury (2000), antes dos conceitos gerenciais de logistica,
as empresas atuavam no mercado de forma muito dispersa, onde as atividades de
suprimento ndo se comunicavam muito, por exemplo, com as atividades de
armazenagem e distribuicdo, e nem com as atividades de producéo. Isso forcava um
custo maior em todas as operacfes e uma dificuldade muito grande na obtencéo de
informacgdes, 0 que acarretava em situacfes em que 0s produtos chegavam aos
clientes em condic¢des diferentes, em termos de qualidade, prazo e preco, daguelas
em que foram encomendados.

Por ser uma atividade que tem interface entre o marketing e a producéo, a
logistica deve estar em sintonia com todas as areas, de forma a proporcionar 0s
resultados desejados, pois s6 funcionando em perfeito sincronismo € que se torna
possivel minimizar os resultados indesejados.

Para Bowerson (2001), a “logistica integrada” promove a integracdo das
atividades de estoque, armazenamento e transporte, e tem como estrutura comum,
trés blocos principais:

e Logistica dos suprimentos, destinada as relacdes fornecedor- empresa;

e Logistica de producdo, que engloba o fluxo das areas internas, desde 0s
estoques de matéria-prima até os produtos acabados;

e Logistica da distribuicdo, destinada ao relacionamento empresa-cliente-

consumidor.
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A armazenagem, objeto de estudo desse trabalho, esta contida dentro da
logistica de distribuicdo, e sera abordada com o propdésito de atender as exigéncias,
cada vez maiores, dos clientes em relacdo a quantidades certas, menores custos e
pontualidade.

As atividades a serem gerenciadas, que compdem a logistica, variam de
acordo com o perfil de cada empresa, dependendo, dentre outros fatores, da
estrutura organizacional, dos diferentes conceitos gerenciais dos responsaveis que
constituem a cadeia de suprimentos desse negocio e da relevancia das atividades
especificas para suas operacdes. No caso da J&M, serdo as atividades voltadas
para a armazenagem e distribuicdo dos produtos estocados.

De acordo com Ballou (2006), percorrendo uma cadeia de suprimentos
tipica, pode-se perceber importantes atividades que se desenvolvem:

e Atividades-Chave

— Os servicos ao cliente, padronizados, que trabalham integrados com a
area de marketing;

— Transporte;

— Geréncia de Estoque;

— Fluxos de informacgédo e processamentos de pedidos.

e Atividades de Suporte

— Armazenagem,;

— Manuseio dos materiais;

— Compras;

— Embalagem

— Cooperacao entre producéo e operacao;
— Manutengé&o de informagoes.

As atividades-chave e as de suporte estdo separadas pelo fato de que
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algumas delas geralmente ocorrem em todos os canais de logistica, enquanto outras
surgem somente de acordo com as circunstancias, em especificos casos.

Como as atividades-chave estdo no circuito “critico” do canal de
distribuicao fisica imediato de uma empresa, elas normalmente representam a maior
parte dos custos, ou Sd0 essenciais para a coordenacao e conclusdao da missao da
logistica.

No caso das atividades de suporte, embora possam ser tdo criticas
quanto as atividades-chave, em alguns casos, sdo consideradas como fator de
contribuicdo para a realizacdo da missdo da logistica. Além disso, algumas
atividades de suporte podem ainda nao fazer parte do composto de atividades
logisticas de todas as empresas.

Na aplicacdo do modelo tedrico na J&M, a armazenagem sera estudada
como atividade de suporte a seus clientes, tornando possivel a exposicdo de seus

produtos no mercado, auxiliando a funcdo do marketing.

2.2Armazenagem

De acordo com Fleury (2000), a atividade de armazenagem € uma parte
integrante do sistema logistico das empresas, que estoca produtos entre o ponto de
origem e o ponto de consumo ou abastecimento.

Definir o posicionamento e a funcdo das instalacées de armazenagem &
uma decisao estratégica da empresa e pode variar de acordo com sua necessidade
de atuacado. Essa definicdo faz parte de um conjunto integrado de decisdes diversas,
que englobam as politicas de servicos ao cliente, de estoque, de transporte e de
producdo, que visam tornar eficiente o fluxo de materiais e produtos acabados, ao

longo de toda cadeia de suprimentos.
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Ser capaz de controlar os armazéns de uma forma melhor € uma
competéncia que gera resultados, devido a grande proliferacdo do numero de
produtos, da variedade de modelos, cores e embalagens e 0 aumento das entregas
diretas ao consumidor. Os armazéns podem ser utilizados para varias finalidades:
apoiar a fabrica; combinar produtos de fabricas diferentes e expedir para um soO
cliente; subdividir um embarque grande de produtos em embarques menores;
atender diferentes clientes; combinar, consolidar embarques de produtos em um
maior.

Moura (1997) cita que a armazenagem executa num mesmo instante dois
papéis: o operacional, com uma visdo interna do conjunto dos processos de
estocagem, movimentacdo e processamento das informacbes e pedidos; o
estratégico, com uma visdo externa, voltada para a coordenacdo do canal de
distribuicao.

O objetivo basico da armazenagem € estocar mercadorias da maneira
mais eficiente possivel, utilizando os espacos nas trés dimensées (MOURA,1997). A
armazenagem tem por objetivos gerais:

- Maximizar o aproveitamento do espaco;

- Utilizacéo efetiva da méo-de-obra e equipamentos;

- Acesso a todos os itens;

- Movimentacéo eficiente dos itens;

- Maxima protecéo dos itens;

- Qualidade de armazenamento;

- Minimizar os custos de armazenamento.

A aplicacdo de técnicas de gerenciamento na armazenagem pode auxiliar
na solucdo de acumulo de materiais, reduzindo assim 0s custos a eles atribuidos.

Isso implica em uma analise ordenada das diversas areas de atividades e dos
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muitos fatores e consideracfes necessarios ao planejamento do espagco e das
operacodes requeridas por area.

Segundo Moura (1997), para gerenciar a operacionalizacdo da
armazenagem, deve-se estar atento aos seguintes procedimentos:

e Recebimento;

¢ |dentificacdo e enderecamento para estoque;
e Envio para estoque;

e Localizacao no estoque;

e Separacao dos pedidos;

e Acumulacéo dos itens dos pedidos;

e Embalagem para expedicao;

e Carregamento e expedicao.

Segundo Fleury (2000), na armazenagem, através do mix (variacdo) dos
produtos encontrados, pode-se perceber a manifestacdo fisica da politica de
mercado de determinada organizacdo, demonstrando entédo o papel estratégico.

Para Ferreira (2000), a melhor ferramenta para o efetivo aproveitamento
da area disponivel, € o planejamento do espaco a ser ocupado pelo estoque, antes
de sua ocupacdo. Com isso, um dos fatores que tende a influenciar nos critérios de
arrumacao € a necessidade de estocar itens similares em um mesmo local, evitando
assim, menos procedimentos de preservacao, embalagem, controle de ambientes e
manuseio.

Para os itens de maior rotatividade, devem ser criados mecanismos de
identificacdo (kanban) que assegurem sua estocagem em locais proximos a
expedi¢do, reduzindo assim, o custo com o deslocamento da mé&o-de-obra e o
tempo de expedicdo. Sob esse aspecto, volume e peso também devem ser

considerados.
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Para Bowerson (2001), visando otimizar o0 seu custo, as estratégias de
armazenagem necessitam de um estudo que defina o tipo de depdsito que sera
utilizado. De um modo geral, os depdésitos estéo classificados em:

e Depositos préprios: operados pela empresa dona da mercadoria, onde as
instalacdes serdo préprias ou alugadas. Suas principais vantagens sdo: o controle
direto, pois a empresa atua no processo; flexibilidade, onde a politica e os
procedimentos operacionais atuardo diretamente;

e Depositos publicos: bastante utilizados por operadores logisticos, cujos
principais atrativos séo: flexibilidade de local, por serem em numero elevado;
consolidar cargas, 0 que baixa o custo com transporte;

e Depositos contratados: combinam as vantagens dos depdsitos proprios
com as dos publicos.

Moura (1997) cita seis motivos sobre a importancia dos depdositos:

e A estocagem, que atua como o pulméo da demanda;

¢ A logistica do produto, atuante na estocagem da matéria-prima e demais
componentes necessarios para a sua fabricacao;

e Mix de produtos;

e Consolidacao de pedidos;

¢ Distribuicao;

e Servigos ao cliente, que buscam melhorar o tempo e a entrega.

Para Moura (1997), varios indices sdo aplicados na determinacdo dos
custos de armazenagem. Nesse caso, 0s contabilistas costumam afirmar que giram
em torno de 20% a 30% do valor em estoque, dependendo do valor do produto. Os
custos priméarios de armazenagem sao:

a) Custos diretos: salarios e encargos sobre os salarios;

b) Custos indiretos: impostos sobre a area do armazém; depreciacdo da
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area do armazém; gastos com as areas comuns e de armazenagem (sanitarios,
refeitorios, etc.); depreciacdo das areas comuns e de armazenagem; depreciacao
dos equipamentos de movimentacdo de materiais; despesas com uniformes;
despesas com limpeza e higiene; despesas com iluminacdo; despesas com
manutencdo (pintura e reformas); despesas administrativas (dos diferentes
departamentos existentes).

Dessa forma, 0s custos de armazenagem serao proporcionais a
capacidade de instalacdo. Pouco importa se 0 armazém estd movimentando
produtos normalmente ou abaixo do planejado; a maior parte dos custos continuara
ocorrendo, pois a esses custos estdo associados 0 espaco fisico, 0s equipamentos
de movimentacdo, o pessoal e outros investimentos de tecnologia. Com isso, as
empresas devem explorar ao maximo a capacidade de seus armazéns.

Dantas (2003) define de forma simples, que armazenagem € 0 ato de
guardar, localizar, movimentar, preservar e garantir a integridade dos materiais em
estoque. Essa armazenagem pode ser por sistema aberto, onde o material &
estocado préoximo ao local de consumo, ou por sistema fechado, destinado a
oferecer a maxima seguranca contra desvios, sinistros, avarias e deterioracao.

E importante também entender que a aplicacdo de técnicas de
armazenagem, associadas a outros fatores logisticos, pode trazer ganhos
significativos para a empresa. Fatores como distribuicdo fisica e estudo do
comportamento dos estoques devem ser analisados e planejados, pois quando nao
sao levantados, podem aparecer como fatores negativos, geradores de custos.

Segundo Ballou (1993), uma das atividades contidas na armazenagem e
de extrema importancia no resultado final, € a movimentacdo de materiais. A
movimentacdo interna dos produtos estocados significa  transportad-los em

distancias relativamente pequenas dentro do proprio armazém de forma eficiente,
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possibilitando reducdo no tempo de entrega final.
Para Bowerson (2001), a movimentacdo dos materiais estocados € a
atividade que mais utiliza a mao-de-obra no armazém, e por isso necessita ser bem

planejada, pois representa um dos custos mais altos do sistema logistico.

2.3Distribuicéo Fisica

Para Ballou (1993), a administracéo da distribuicdo fisica € uma tarefa a
ser desenvolvida em trés niveis:

e Estratégico: que decide de maneira global a configuracdo do sistema de
distribuicdo — localizagdo dos armazéns, selecdo dos modos de transporte e sistema
de processamento de pedidos;

e Tatico: que consiste no planejamento de curto prazo. Quando ha um
investimento em novos recursos, ele indicara onde e como utilizad-lo de forma
eficiente;

e Operacional: que trata das tarefas diarias que os funcionarios devem
desempenhar para o fluxo dos produtos, desde o canal de distribuicdo até o cliente
final. Nesse caso, seu foco € principalmente supervisionar a realizacdo das tarefas
propostas.

Na aplicacdo do modelo real, este estudo abordard uma situacdo que
ocorre no nivel operacional, onde a falta de gestdo esta prejudicando o fluxo dos

produtos, fazendo com que surjam atrasos na entrega.

2.4Gestdo dos Estoques

Para Bowerson (2001), a cada dia as empresas necessitam dar respostas
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rapidas e ageis, para vencerem a concorréncia de pedidos do mercado. Com isso,
precisam ter informacOes confiaveis de seus estoques, pois assim poderdo dar
respostas que consolidem sua confiabilidade perante seus clientes.

Christopher (2001) cita que a demora na resposta de processos logisticos
pode causar risco de comprometimento nas vendas, que podem nao ser efetivadas
devido a falta de estoque, ou até mesmo forcadas a fazer grandes liquidacdes, por
excesso desse estoque.

Para Junior (2006), gerir os estoques € basicamente administrar 0s
recursos com valor econémico, destinados a suprir as necessidades futuras de uma
organizacdo. Deve-se também equilibrar o nivel de estoque em um patamar minimo,
porém seguro, de forma a garantir o fluxo do processo.

Na gestdo de estoques, o custo de estocagem € proporcional a
quantidade estocada; dai a necessidade de manutencdo em baixos niveis, desde
que néo prejudique a atividade em questdo. Porém, manter os estoques em um nivel
muito baixo pode reduzir custos de estocagem, mas aumentar o risco no suprimento
das atividades relacionadas a ele.

Segundo Moura (1997), a estocagem pode ser utilizada sob dois
aspectos: centralizada, onde todos os produtos sdo agrupados na mesma area,
descentralizada, quando sao utilizados varios sub-setores internos na
armazenagem.

No caso da estocagem centralizada, surgem algumas vantagens
associadas:

e Melhor supervisdo do armazém,;

e Menos mao-de-obra no armazém;

e Familiarizac&o dos funcionarios com os itens armazenados;

¢ Atendimento mais rapido nas entregas;
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e Melhor disposicao dos estoques, otimizacdo do estoque;
e Melhor controle dos estoques e inventarios;
¢ Reducdo dos custos administrativos do armazém.

Ja como desvantagens, os estoques centralizados apresentam:

e O armazém pode estar perto de determinado ponto de consumo, porém
distante de outros; isso aumentara o tempo de suprimento;

e Necessidade de um numero maior de equipamentos usados na
movimentagdo e armazenagem.

Na estocagem descentralizada, embora sua condicdo de aplicacdo seja
praticamente igual a centralizada, sao utilizados varios almoxarifados pequenos.
Isso proporciona um melhor controle individual de cada item.

Um dos motivos para a aplicacdo da estocagem descentralizada, € a
necessidade de separacao, por especialidade ou compatibilidade dos materiais.

As principais vantagens da utilizacdo de estocagem descentralizada sao:

e Melhor superviséo por item;

e N&o necessita de muitos funcionarios;

¢ Atendimento mais rapido nas entregas;

e Mantém o pessoal focado na atividade o tempo inteiro, intercalando a
colocacao e a retirada dos locais de estocagem;

e Melhor disposicdo dos locais de armazenagem e utilizagdo mais eficiente
dos espacos;

¢ Melhor controle do estoque e dos inventarios.

Como principais desvantagens da estocagem descentralizada, Moura
(1997) cita:

e Adistancia do armazém, em relagdo a alguns pontos de consumo, de
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modo que esse fator tomara um tempo maior para a distribuicao;
e E necessario um maior nimero de equipamentos de movimentacdo e
armazenagem de materiais.

Janior (2006) cita que, qguando bem planejada, a gestao de estoques pode
trazer melhorias nas relagfes entre os usuarios, reducdo dos custos associados a
ele e reducéo nas perdas do estoque. Entretanto, quando mal planejada, dificulta no
cumprimento de prazos de entregas, na adequacao do espago para armazenagem e
na operagéo com os itens de materiais obsoletos.

Fleury (2000) considera a gestdo de estoques a base para o SCM —
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, onde a definicAo da politica de
estocagem depende da clareza de algumas questdes: quanto pedir, quando pedir,
guanto manter no estoque de seguranca e onde localizar.

E possivel também que haja mais de uma maneira de atingir a meta do
servico ao cliente, através da minimizacdo dos custos relativos ao estoque, para
cada nivel de servico proposto. Com isso, € necessario aplicar um controle efetivo
de estoques, como forma de definir a disponibilidade dos produtos e seus custos
relevantes.

Existem ainda, alguns fatores que motivam as cadeias de suprimentos a
reduzir continuamente seus niveis de estoque: maior diversidade do numero de
produtos e mercados atendidos, elevado custo de oportunidade de capital e
crescente foco gerencial no controle e reducdo do grupo de contas do Balanco
Patrimonial pertencente ao Capital Circulante Liquido.

Ortolani (2005) define estoques como sendo todos os bens e materiais
mantidos por uma organizacdo para suprir demandas futuras. De acordo com essa
definicdo, os estoques podem ser de tipos distintos: matéria-prima, produto em

processo, produto acabado, materiais e embalagens e produtos necessarios para
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manutencao, reparo e suprimentos de operagdes, que ndo serdo necessariamente
utilizados no processo de fabricacao.

Sob o ponto de vista logistico, os fatores que mostram a necessidade da
utiizacdo de estoques sao: a necessidade de compensacdo das diferentes
capacidades das fases de producédo; equilibrio sazonal; garantia de continuidade de
producao; custos e especulacao.

Ballou (2006) cita algumas razdes para se optar por manter os estoques
em determinado nivel de operacéo e outras para apenas manter um nivel minimo:

a)Melhorar o servico ao cliente — favoravel ao estoque - nesse caso, 0
estoque proporcionara disponibilidade de servico ou produto que, quando expostos
aos clientes podem funcionar como fator de aumento nas vendas;

b)Reducéo dos custos — favoravel ao estoque - embora a manutencao de
estoques gere custos adicionais, ter um estoque favoravel de determinado produto
sazonal pode representar uma reducdo nos custos de aquisicdo desses produtos
que, nas épocas de baixa, sofrerdo aumento devido a sua falta.

Para Moura (1997), os motivos que propiciam o surgimento de estoques
variam e afetam diretamente o leiaute e a operacdo de estocagem. E normal se
questionar sobre a necessidade de se ter estoque. A resposta é usualmente
representada pelo tipo de estoque, dentro de uma das categorias relacionadas
abaixo:

1.Estoque de Seguranca — protege a organizacdo das incertezas de
fornecimento;

2.Estoque Sazonal — justificado pela dependéncia de certos tipos de
producdes influenciadas por periodicidade (alimenticia) ou efeitos da moda (industria
téxtil);

3.Estoque Estratégico — mantido visando a preparacdo de uma campanha
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de vendas;
4.Estoque Especulativo — quando convém aguardar oportunidades de
obtencéo de ganhos superiores ao normal;
5.Estoque Indefinido (ou “ninguém conhece”) — sao estoques de itens
identificados como obsoletos ou de itens descontinuados.

Para Contrucci (2004), a funcdo de identificar e classificar os materiais
estocados tem como principal objetivo determinar o que € recebido e decidir como e
onde sera estocado, conforme a sequiéncia a seguir:

1.Documentacado de entrada no recebimento do material;

2.Controle de entrada atraves de registros;

3.Conferéncia de quantidade e qualidade nos itens das notas fiscais;

4.Separacao dos itens, quando divergirem dos pedidos;

5.ldentificacdo visual, com etiquetas, codigos e numeros dos itens que
estiverem aguardando liberacéo;

6.Embalagem dos itens, quando necessario;

7.Paletizacdo dos materiais para estocagem.

Através da utilizacdo de ferramentas de gestdo, os materiais deverdo ser
classificados quanto ao tamanho, peso, demanda, etc., de acordo com a sua
rotatividade. No caso da aplicacdo do modelo tedrico, a ferramenta utilizada, neste

caso, sera o Método ABC.

2.5Ferramentas de Gestao

Segundo Fleury (2000), devido a complexidade do relacionamento e

dindmica das atividades operacionais, € muito importante a utilizacdo de

instrumentos gerenciais de planejamento e controle de armazenagem, pois tornarao
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mais facil o acesso aos dados que se deseja analisar e controlar.
A seguir serdo abordadas as ferramentas aplicadas no modelo pratico de

armazenagem na J&M.

2.5.1 Diagrama de causa e efeito

Segundo Aguiar (2004), o diagrama de Causa e Efeito foi criado por
Kaoru Ishikawa (1915-1989), um dos precursores das atividades relacionadas a
Gestao de Qualidade no Japéo, em 1943.

E uma das ferramentas de maior utilizacdo e eficacia, nas acbes de
melhoria e controle de qualidade. Permite, de maneira simples, o agrupamento das
causas que originam um problema ou resultado.

O Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido como Diagrama
Espinha de Peixe ou Diagrama de Ishikawa, em homenagem ao seu criador, é
baseado em técnicas de aplicagcfes visuais, que relaciona os resultados (efeitos) a
seus provaveis fatores (causas). As causas encontradas sédo agrupadas em familias,

compreendendo: maquinas, medidas, materiais, meio ambiente, métodos e mao-de-

obra;
MEo-de-obra Mlétodaos e Ambiente
> > > | HResultado
Ilacquinas Iedidas Iateriais
Causas Efeitos

Figura 1 — Diagrama de Causa e Efeito
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Para Campos (2004), sempre que algo ocorre (fim, efeito, resultado, etc.)
existe um conjunto de causas (meios) que podem ter influenciado. Ele define o
processo como um conjunto de causas que provoca um ou mais efeitos.

Os itens de controle sdo indices numéricos estabelecidos sobre o efeito
de cada processo, para medir a sua qualidade total. Os indices de verificacdo sao
definidos como indices numéricos estabelecidos sobre as principais causas que
afetam um determinado item de controle.

A elaboracdo do Diagrama de Causa e Efeito normalmente é feita em
grupos de trabalho, onde todos que participam do processo poderdo participar da
analise das possiveis causas que possam estar incidindo no problema que se deseja
corrigir.

Existem ainda, alguns procedimentos para a aplicacdo do Diagrama de
Causa e Efeito:

a)ldentificacdo do problema;

b)Aplicacdo de um brainstorming (método de geracao coletiva de ideéias,
onde toda idéia € aceita, sem qualquer limitacdo ou restricdo), visando apurar quais
causas afetam diretamente o problema, ou seja, as que tém influéncia direta no
problema detectado (causas primarias);

c)Fazer o esboco do esqueleto do diagrama, pondo em uma das
extremidades, o problema analisado; a partir da extremidade do problema devera
comecar a “espinha de peixe”, uma linha horizontal, que recebe ramificacdes de
linhas com as causas consideradas primarias;

d)Buscar por causas secundarias e terciarias, quando necessario;

e)Estreitar a escolha;

f) Focar o problema, certificando que todos concordem.

Segundo Aguiar (2004), € comum, ao tentar solucionar um problema,
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abordar um dos efeitos, negligenciando as verdadeiras causas do problema. Antes
de tentar solucionar um problema, é fundamental identifica-lo corretamente, analisar
suas verdadeiras causas e entdo aplicar as mudancas necessarias.

O Diagrama de Causa e Efeito € uma importante ferramenta a ser usada
para achar os efeitos indesejados e aplicar as corre¢cdes necessarias. E simples de

ser utilizado, e seus resultados visuais facilitam a assimilacéo.

2.5.2 Benchmarking

E comum n&o esperar que uma empresa apresente excelentes resultados
de desempenho em todas as areas. A partir dai, dessa visédo critica, deve-se ter
sempre a necessidade de buscar fatores que estejam produzindo resultados
positivos em outras instituicbes, parceiras ou concorrentes, para que sempre o
melhor esteja a nosso dispor, seja em servi¢os, processos, tecnologia, etc.

De acordo com Sampaio (2003), os japoneses utilizam a expressao
dantotsu (“o melhor do melhor”) para buscarem sempre o aprimoramento do que se
propdem a fazer. Com isso, procuram aprender os pontos fortes e fracos de seus
concorrentes. No ocidente, esse conceito enraizou-se através dos resultados de
grandes companhias como a Xerox, a Ford e a IBM, firmando nova abordagem de
planejamento estratégico, o Benchmarking.

O Benchmarking surgiu como uma necessidade de informacéo e desejo
de aprender depressa como corrigir determinados problemas operacionais. E um
sistema de pesquisa, que permite a realizacdo de comparacdo entre processos e
praticas companhia-a-companhia, procurando assim identificar “o melhor do melhor”
a fim de alcancar um nivel de superioridade ou uma vantagem competitiva em

determinado segmento.
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Ao contrario de outras ferramentas, o Benchmarking encoraja a busca por
fatores-chaves que influenciem nas operacdes e resultados. Essa abordagem pode
ser feita a qualquer funcéo que traga resultados gerais para a empresa, pois objetiva
superar a concorréncia a partir de uma andlise individual de cada empresa
estudada.

O Benchmarking € um processo continuo de comparacdo de produtos,
servicos e praticas entre os mais fortes concorrentes. Podem existir trés tipos, de
acordo com seu referencial:

1. O competitivo, que engloba as informacdes coletadas dos
concorrentes. E muito usado para posicionamento frente & concorréncia;

2. O similar: baseado em dados coletados de empresas com
caracteristicas semelhantes de porte e de exceléncia, voltado para empresas de
reconhecida competéncia no setor;

3. O interno: realizado dentro da propria empresa, usando como
referencial determinado departamento ou unidade que se destaque perante as
outras. E um processo de conhecimento das praticas internas.

Para Sampaio (2003), o modo como sera feito o Benchmarking
dependera dos recursos disponiveis, dos prazos fixados e do numero de fontes de
informacdes a serem identificadas. Na sua aplicacdo pratica, porém, como em todo
O processo, sera necessario seguir algumas regras e procedimentos que
possibilitem alcancar o objetivo. Sera necessario entdo, um controle constante
desde sua implantacao (no planejamento) até sua implementacéo (acao).

Antes da implantacdo do Benchmarking, a empresa deve considerar os
seguintes fatores: ramo, objetivo, amplitude, custos e diferencas organizacionais.
Cada necessidade individual deve ser analisada antecipadamente. Dessa forma, a

sequéncia de implantacao inicial consistira na coleta dos dados internos:
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1. Identificar uma area ou um problema para o estudo;

2. Criar uma equipe de Benchmarking;

3. Conduzir uma avaliagao interna das praticas de trabalho existentes;

4. Definir os niveis de desempenho interno desejados, através de um
modelo referencial;

5. Identificar as areas onde a pratica existente € insatisfatoria;

6. Sanar os problemas faceis

Identificados os dados internos, o proximo passo sera a coleta dos dados
externos, seguindo os seguintes passos:

1. Escolher uma abordagem de Benchmarking;

2. Desenvolver um questionario, um roteiro de entrevistas ou uma
ferramenta de coleta de dados;

3. Identificar as empresas e enviar convite de participacao;

4. Remeter questionarios aos participantes.

ApoOs a coleta de todos os dados (internos e externos), deve-se fazer a
analise das informacbes de Benchmarking. Agora, a atividade sera meramente
comparativa, onde serdo analisados os dados que estdo sendo utilizados no
momento, com 0s que possam agregar melhorias.

Sampaio (2003) cita ainda como principais beneficios do Benchmarking:
possibilita formar uma sensibilidade para as necessidades mutaveis dos clientes e 0
reconhecimento do fato de outra empresa ter conseguido realizar o mesmo
processo, num nivel maior de desempenho.

Com isso, o Benchmarking € uma ferramenta que contribui para a
melhoria da empresa, possibilitando-a alcancar um novo patamar no mercado.

E necessario que a empresa que busca fazer um Benchmarking,

esteja disposta a “aprender” com os outros, a fim de justificar o esfor¢o investido no
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processo. Portanto, o Benchmarking € uma escola onde se aprende a aprender.

2.5.3Método ABC (Activity Based Costing)

Segundo Janior (2006), o Método ABC surgiu na Italia em 1800, criado
por Wilfredo Paretto. Porém, sua aplicabilidade s6 foi comprovada e posta em prova
nos Estados Unidos, apos a Segunda Guerra Mundial (1951), pela General Eletric.

Segundo Dias (1993), o Método ABC € um importante instrumento de
gestdo, pois permite identificar os itens que justificam atencdo e tratamentos
adequados quanto a sua administracao.

O Método ABC, que segue 0 mesmo principio do Método Pareto, consiste
na divisdo dos itens em trés classes principais, que serdo abordadas de acordo com
a sua importancia em termos de valor, peso e volume dos consumos, estoques,
compras, etc. Requer que todas as causas significativas sejam percebidas; desta
forma, o custo pode variar em funcdo de um grande numero de fatores: natureza e
tamanho dos lotes, grau de complexidade do produto, nimero de componente ou
tipo de consumidor.

Dantas (2003) define o Método ABC (Activity Based Costing) como sendo
um instrumento de planejamento que permite ao gestor direcionar seus esforcos aos
resultados mais significativos para sua organizacao, baseado no faturamento ou no
volume de vendas. O Método ABC é aplicavel em muitas situacdes, nas quais se
torna possivel adotar prioridades, uma vez que determinada tarefa é de maior
importancia que outras.

No Sistema ABC aplicado a estocagem, € destacado o valor percentual
de cada item sobre o investimento total do estoque.

Para Arnold (1999), o Sistema de Classificacdo ABC de Estoques
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possibilita saber a importancia de determinado item do estoque, e como este item
pode ser controlado. Como a maioria das empresas mantém um grande numero de
itens em estoque, para se ter um controle melhor a um custo razoavel, é util
classificar esses itens de acordo com sua importancia. Trata-se entdo, de uma
ferramenta gerencial, que permite identificar quais itens justificam atencao e
tratamento adequados, quanto a sua importancia relativa.

O Principio ABC, fundamentado na Lei de Pareto, baseia-se na
percepcdo de que um pequeno numero de itens frequentemente domina os
resultados atingidos em qualquer situacdo. Aplicada a administracdo de
estoques, geralmente se observa que a relacédo entre a porcentagem de itens e
a porcentagem da utilizacdo em determinado periodo, segue um padrdo em que:

a. Cerca de 20% dos itens correspondem a aproximadamente 80% do
valor de utilizacéo;

b. Cerca de 30% dos itens correspondem a aproximadamente 15% do
valor de utilizacéo;

c. Cerca de 50% dos itens correspondem a aproximadamente 5% do
valor de utilizacéo.

As porcentagens sdo aproximadas e ndo devem ser tomadas como
absolutas. E comum esse tipo de distribuicdo aplicada ao estoque.

Arnold (1999) cita que sé@o necessarios alguns passos para se realizar
a analise ABC:

1. Estabelecer as caracteristicas do item que influenciam os
resultados de administracdo dos estoques. Geralmente, sdo valores financeiros;
entretanto, podem também ser adotados outros critérios, tais como escassez,
demanda, etc.;

2. Classificar os itens em grupos, conforme os critérios estabelecidos;
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3. Aplicar um grau de controle que seja proporcional a importancia do

Como exemplos de utilizacdo do Método ABC na estocagem, serao

usadas as Tabelas 1 e 2.

Tabela 1 — Levantamento dos valores do estoque

CONSUMO MENSAL

ITEM | PRECO UNITARIO (R$) VALOR TOTAL (R$)
EM UNIDADES (kg)
1 1,50 1000 1500,00
2 0,05 4000 200,00
3 0,20 5000 1000,00
4 0,01 9000 90,00
5 0,10 1000 100,00
6 0,08 8000 640,00

Fonte: Moura (1997)

Na Tabela 1, os valores unitarios de cada item serdo descriminados e

associados as quantidades consumidas no periodo, o que fornecera o valor total de

cada item no periodo estipulado.

Tabela 2 — Classificac&o dos valores obtidos.

VALOR VALOR PORCENTAGEM
ITEM | TOTAL | ACUMULADO CLASSIFICACAO
(R$) (R$) ABSOLUTA | ACUMULADA
1 1.500,00 1.500,00 42,49% 42.49%
A<80%
3 1.000,00 2.500,00 28,33% 70,82%
6 640,00 3.140,00 18,13% 88,95%
80%<B<95%
2 200,00 3.340,00 5,67% 94,62%
5 100,00 3.440,00 2,83% 97,45%
C>95%
4 90,00 3.530,00 2,55% 100,00%
SOMA | 3.530,00 100,00% 100,00%

Fonte: Moura(1997)



34

Na Tabela 2, os itens seréo lancados conforme o valor total calculado na
Tabela 1, em ordem decrescente.

Os valores acumulados serdo lancados a partir do valor do item de maior
valor total, que recebera seu proprio valor. Para o valor acumulado do segundo item,
deve-se somar a seu valor total, o valor acumulado do seu antecessor, e assim
sucessivamente, onde, de forma geral, o valor acumulado do item sera o seu valor
total, somado ao acumulado do seu anterior de maior importancia.

Para se obter a porcentagem absoluta de cada item, deve-se calcular o
percentual do seu valor total, dentro do somatorio dos valores totais de todos os
itens da Tabela 2.

A porcentagem acumulada sera obtida seguindo os passos do calculo do
valor acumulado, onde o primeiro item em importancia recebe seu percentual
absoluto, e os itens seguintes somardo ao seu percentual absoluto, os percentuais
acumulados dos itens anteriores.

Dessa forma, chegando ao percentual acumulado, sera possivel
identificar a classificacdo de cada produto. Os itens de Classificacdo A, deveréo ficar
com os valores acumulados abaixo de 80%, os de Classificacédo B, entre 80% e 95%
e, os de Classificacdo C, com valores acima de 95%.

O Grafico ABC (Figura 2), neste caso obedecendo a regra 80/20, tem
por objetivo possibilitar a identificacdo e classificacdo dos produtos, conforme a

necessidade do estudo.
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Figura 2 — Curva ABC

A Curva ABC € um importante instrumento para se examinar
estoques, permitindo a identificacdo daqueles itens que justificam atencdo e
tratamento adequados quanto ao seu gerenciamento.

A analise da Curva ABC consiste na verificacdo, em um determinado
periodo, do consumo em valor monetario, ou quantidade dos itens de estoque,
para que eles possam ser classificados em ordem decrescente de importancia.
Aos itens mais importantes de todos, segundo a 6tica do valor, ou da
quantidade, da-se a denominagdo de itens de Classe A, aos intermediarios,
itens de Classe B, e aos menos importantes, itens de Classe C, conforme a
Figura 2.

Dias (1993) cita que a Curva ABC tem sido utilizada pela
administracdo de estoques para a definicdo de politicas de vendas,
estabelecimento de prioridades para programar a producdo, dentre outros
aspectos.

Apoés terem sido ordenados pela importancia relativa, as classes da

Curva ABC podem ser definidas das seguintes maneiras:
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e Classe A (80/20): grupo de itens mais importantes, que devem
receber uma maior atencao;

e Classe B (15/30): grupo de itens de situacao intermediaria;

e Classe C (5/50): grupos de itens de menor importancia, que
necessitam de pouca atencao.

Segundo Moura (1997), para aplicar a Curva ABC, deve-se seguir
alguns passos:

a) Ter conhecimento dos itens a serem analisados, tais como:
identificacdo do material, a quantidade consumida, estocada e comprada,
através de uma média mensal ou anual,

b) Calcular o valor, peso e volume unitario de cada item;

c) Demanda do produto por periodo;

d) Calcular os valores acumulados dos precos, pesos ou volumes;

e) Calcular os percentuais dos valores acumulados;

f) Efetuar a classificacdo ABC.

A aplicacdo do meéetodo ABC € orientada no sentido de que as
atividades geram custos e, por sua vez, os produtos geram atividades. Dessa
forma, a atribuicdo dos custos ao produto deve ser feita em funcdo das

atividades consumidas por cada produto individual.

2.5.4 Kanban

Segundo Contrucci (2004), o kanban € uma técnica japonesa, surgida
na década de 70, criada pela Toyota Motor Company, a qual buscava um
sistema capaz de identificar e coordenar a producdo de seus veiculos, a uma

demanda especifica de diferentes cores e modelos, com um tempo minimo de
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execucao.

O kanban € um mecanismo de controle da produ¢cdo ou movimentagao
de materiais, que proporciona respostas rapidas as necessidades de fluxo,
muito aplicado no sistema Just-in-time (JIT).

Segundo Moura (1997), o kanban é uma técnica de producéo e gestao
de materiais, que possibilita o controle exato da necessidade de material,
através da identificacdo por cartbes. Pode ser encontrado no sistema de
producao JIT, nas seguintes formas:

1. Kanban de retirada: especifica o tipo e a quantidade de produtos
gue 0 processo seguinte necessitara do seu antecedente;

2. Kanban de producéao: especifica o tipo e a quantidade de itens que
devem ser fabricados pelo processo antecedente;

3. Kanban de requisicdo de material: € responsavel pelo suprimento
de material necessario para a fabricacdo de determinado lote de producéao;

4. Kanban visual: é anexado a um determinado contéiner, dentre
todos que compdem o lote total.

Na utilizacdo do cartdo de kanban para a movimentacdo de materiais,
como € o caso a ser implantado, sua funcdo serad de autorizar o transporte de
determinado lote a ser distribuido.

Esse cartdo ira conter: o codigo do lote, quantidade, fornecedor,

responsavel, local de armazenagem e data de armazenamento, conforme Figura 3.
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CODIGO DO LOTE:

QUANTIDADE:

FORMECEDOCE:

LOCAL DE AEWAZENA GEM:

RESPONSAVEL:

DATA: ! !

Figura 3 — Exemplo de um cartdo kanban.

Por ser um método de controle de processo de “chdo de fabrica”, o
kanban permite transmitir as informacgdes da producdo aos setores interligados,
tornando assim possivel reduzir o tempo de espera de materiais e de estocagem.
Isso influenciar4 diretamente a produtividade, pois possibilitara que o fluxo seja
continuo.

O diferencial do sistema kanban, é o fato de ele “puxar” a movimentacao
dos materiais, enquanto o sistema convencional “empurra”.

A aplicacdo do sistema de identificagdo por kanban na armazenagem
possibilita o giro do estoque, onde a identificacdo permite que os itens mais antigos
sejam expedidos primeiro, em relacdo aos mais recentes.

E importante ressaltar que o sistema de identificacdo por kanban pode ser
implantado em qualquer setor de qualquer empresa, pois devido ao fato de ser um
sistema de autocontrole, é bastante flexivel e permite um monitoramento visual
simples e de facil percepcdo do processo, além de ter um custo baixo de

implantag&o.



3 METODOLOGIA

3.1 Método de Abordagem

Este trabalho se caracteriza por ser um estudo que teve um método de
abordagem quantitativa, através de uma pesquisa exploratorio-descritiva, voltada
para um problema de insatisfacao de cliente.

Segundo Gil (2001), “[...] as pesquisas descritivas tém como objetivo
primordial, a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo, ou seja,
estudar as caracteristicas de um grupo, e desta forma, levantar opinides, atitudes e
crencas de uma populagao”.

Gil (2001) cita ainda, que as pesquisas exploratorias tém como principal
finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo em vista a
formulacdo de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos
posteriores. A pesquisa exploratoria € um tipo de pesquisa, realizada especialmente
quando o tema escolhido for pouco explorado.

De acordo com Mattar (2005), “[...] a pesquisa exploratéria permite ao
pesquisador, obter um maior conhecimento sobre o tema em questdo.” Por isso, tal
tipo de pesquisa é apropriada para 0s primeiros estagios da investigacao, quando a
familiaridade, o conhecimento e a compreensdo do fendmeno, por parte do
pesquisador sdo, geralmente, insuficientes ou inexistentes.

No modelo teorico, foram abordas quatro ferramentas de gestao:
Diagrama de Causa e Efeito, Benchmarking, Kanban, e Método ABC. O Diagrama

de Causa e Efeito auxilia no levantamento dos problemas e das causas associadas
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a eles, enquanto os métodos Benchmarking, ABC e kanban auxiliam nas atividades

voltadas a movimentacao e distribuicdo dos estoques.

3.2 Procedimentos da Pesquisa

Com o auxilio dos relatorios de entrega de produtos (Figura 4), a J&M

pode fazer um levantamento quantitativo das queixas dos seus clientes.

REPORT DE ENTREGA ‘

CLIENTE:

DATA DA ENTREGA: /| HORA: ‘

ITENS:

OBSERVACOES: 'i

- VISTO: _ |

Figura 4 — Modelo de relatorio utilizado

Quando um produto é entregue, é preenchido um relatério que informa,
dentre outras coisas, data, hora, itens e observacdes. Esse relatdrio € encaminhado
ao setor de operagOes da J&M, que analisa as informacdes, langcando-as no banco
de dados. Foi através desse procedimento que se constatou que a grande maioria
das queixas se referia aos atrasos de entrega de mercadorias.

Visando reduzir a insatisfacéo dos seus clientes, a J&M buscou implantar
Ferramentas de Gestdo que pudessem otimizar o setor de armazenagem, dando

assim, respostas rapidas as queixas de seus clientes
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Este estudo foi aplicado, obedecendo as seguintes fases:

Aplicacao do Diagrama de Causa e Efeito;

Realizagédo de benchmarking;

Aplicacdo do Método ABC;

Aplicacdo do método de identificacdo Kanban.

Através da aplicacdo de um brainstorming, pode-se detectar as principais
causas que estariam afetando a distribuicdo dos produtos no mercado: a auséncia
de padrdes de procedimentos e a insuficiéncia de veiculos destinados a transportar
0s produtos estocados. A partir dai, foi montado o Diagrama de Causa e Efeito,
evidenciando como causas mais criticas a insuficiéncia de veiculos e a falta de
padronizacao na realizacao das atividades de armazenagem.

Como a abordagem foi feita em uma empresa terceirizada, que no
momento ndo dispunha de recursos financeiros para sanar a falta de veiculos para o
transporte das mercadorias, este trabalho foi direcionado a implantacdo de
ferramentas gerenciais de armazenagem, que tornassem possivel enxugar as
atividades internas do armazém, de forma que refletissem na movimentagdo dos
materiais, permitindo assim, tempo maior para efetuar a distribui¢ao.

A aplicacdo do Método ABC, possibilitou setorizar o armazém, reduzindo
assim, as movimentacdes internas. Foi possivel entdo, dispor os produtos de forma
gue os de maior significado de demanda, no caso os de Classificagcdo A, passassem
a ser armazenados mais proximos do ponto de carregamento, enquanto os de
menor significado, B e C, respectivamente, nos setores seguintes.

Dentro da setorizagdo surgida pela Classificacdo ABC, foi possivel
implantar o sistema de identificagdo por kanban, onde os estoques passaram a
receber cartbes de identificacdo visual, que permitiram ao funcionario perceber

melhor as caracteristicas do produto a ser expedido, conforme indicado pelo pedido.
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Isso tornou possivel reduzir o retrabalho de carregamento do veiculo de distribuicéo,
onde era comum, na verificacao final, a ocorréncia de erros.

Por dltimo, porém paralelo ao processo de implantacdo das outras
ferramentas gerenciais, vem sendo feito um Benchmarking com uma empresa
parceira situada em Salvador, que atua em atividades de logistica. Pelo fato de
depender da conciliacdo de datas e horarios agendados entre as duas empresas, 0
benchmarking € um processo lento, porém a utilizacdo dos dados obtidos podera

trazer bons resultados a J&M.



4 ANALISE DOS RESULTADOS

De acordo com o histérico de seus relatorios, a J&M acumula uma grande
quantidade de queixas de seus clientes. Essas queixas, geralmente sdo causadas
devido a erros na quantidade na entrega, embalagens danificadas, atrasos etc.,

conforme mostra a Tabela 3.

Tabela 3 — Andlise de queixas

QUANTIDADE/MES
QUEIXA

Jan/06 Fev/06 Mar/06 Abr/06

Entrega de
54 (67,5%) 59 (74,68%) 35 (61,4%) 36 (60%)
mercadorias

Embalagens
17 (21,25%) | 14 (17,72%) | 11 (19,3%) 15 (25%)

danificadas
Outras 9 (11,25%) 6 (7,6%) 11 (19,3%) 9 (15%)

Fonte: Dados da empresa 2006

A Tabela 3 mostra a relacdo do numero de queixas més a més, dos
quatro primeiros meses do ano de 2006. Para facilitar o levantamento, apenas trés
tipos de queixas foram analisadas: entregas de mercadorias, embalagens
danificadas e outras (diversificadas, porém poucas vezes citadas, como por
exemplo: pouca atencdo demonstrada pelo funcionario na entrega, aparéncia do
funcionario, etc.).

Com os resultados lancados na Tabela 3, pdde-se perceber que o grande
percentual das queixas relatadas estava nos atrasos de entrega das mercadorias no

local pré-definido pelos pedidos.



43
Na Figura 5, é possivel perceber a disparidade do nimero de gueixas da

entrega de mercadorias, em relacdo as demais.

OEntrega de
mercadodias

54 >9

B Embalagens
35 36 danificadas

17 14 1111 15 9 OOutros

Jan-06 Fev-06 Mar-06 Abr-06

Figura 5 — Histoérico dos relatérios

Fonte: Histérico dos relatérios

Através desses resultados, sugeriu-se, neste trabalho, a utilizacdo de
ferramentas de gestdo (Diagrama de Causa e Efeito, Benchmarking, Método ABC e
Kanban), que possibilitassem padronizar as atividades internas, de forma que fosse
possivel localizar e movimentar os produtos estocados mais rapidamente, para
proporcionar um melhor ajuste nos prazos de entrega final, evitando assim o
surgimento das queixas por atraso.

Vale ressaltar que os relatérios dos meses de marco e abril de 2006,
época de alta movimentacédo de mercadorias, ja deram mostras de queda no numero
de queixas na entrega de mercadorias (cerca de 37%), principalmente. Isso da uma
visdo positiva deste estudo implantando h& quatro meses, quando os relatorios

passaram a ser analisados.

4.1Diagrama de Causa e Efeito

O primeiro passo para a elaboracao do Diagrama de Causa e Efeito, foi a
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organizacdo de um grupo de trabalho, voltado para a realizacdo de um brainstorming
— método de geracdo coletiva de idéias, através da participacdo de diversos
individuos inseridos em um grupo . Esse grupo entédo, passou a se reunir, buscando
as causas geradoras do atraso de distribuicdo de mercadorias.

Definido o problema, o atraso de distribuicdo de mercadorias, as reunides
de brainstorming possibilitaram a percepcdo de algumas causas que realmente
existiam e que, de alguma forma, afetavam o problema. Porém, dois fatores foram
diagnosticados como sendo principais para o problema: auséncia de padrdes de

procedimentos e insuficiéncia de veiculos para as entregas, como mostra a Figura 6.

Miao-de-obra Métodos Ideis Ambiente

Falta de treinamento fusencia de Padme
de proceditmentos

P P
- L

Insuficiénicia de funciondrios

—_— Atrasos de
Distribuicio

Insuficiéncia de equipamentos

.

Insuficiéncia de weiculos

—_—

MManquinas MMedidas Iateriais

Figura 6 — Aplicagdo do Diagrama de Causa e Efeito

A andlise do Diagrama de Causa e Efeito, mostrou que as principais
causas que incidem no atraso de distribuicdo estdo associadas aos métodos e
maquinas, que no caso sdo: a auséncia de padrdes de procedimentos, que
necessitam de ferramentas de gestdo adequadas, a fim de sistematizar a atividade,
e a insuficiéncia de veiculos destinados a transportar os produtos estocados até o

ponto de distribuicdo previamente indicado pelo cliente.
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Identificadas as principais causas do problema, o passo seguinte foi
identificar as acdes de bloqueio para as mesmas.

A aplicacdo de ferramentas de gestdo, como forma de montar
procedimentos basicos a serem seguidos por todos os funcionarios do setor, se
mostrou como a alternativa mais viavel economicamente.

Como este estudo esta sendo aplicado em uma empresa terceirizada,
para suprir a insuficiéncia de veiculos, seria necessario um investimento financeiro.
Porém, devido a rejeicdo demonstrada nesse aspecto, pela terceirizada, apenas a
implantacéo de ferramentas de gestéao foi abordada, de maneira a reduzir os tempos

de movimentacao interna no proéprio armazéem.

4.2Benchmarking

Para a aplicacdo do benchmarking, foi utilizado este quadro geral de

perspectivas, a serem observadas nas empresas visitadas.

Quadro 1 — Perspectivas de aplicacdo de benchmarking

Perspectiva Referenciais pesquisados Critérios utilizados | Forma de coleta

Eficiéncia administrativa, retorno sobre

Financeira |. .
investimentos.

Desempenho no mercado, processos
Mercado / | comerciais, expectativas e satisfacao dos

Clientes clientes, reclamacdes, assisténcia Visitas constantes
técnica, insatisfacéo e fidelidade. nos diversos
Principais parametros de processos, Empresa atuante em setores,
Processos | controle de custos, produtividade e servigos logisticos ou previamente
metodologias de controle, qualidade. de armazenagem combinados com
Desempenho em sistemas de trabalho, a empresa
Pessoas |treinamento, satisfagdo dos visitada.

colaboradores, circulos participativos.

Desempenho de fornecedores, parcerias
em servicos, aquisicao com prestagdo de
Servigos e concorréncia.

Fonte: Fleury (2000)

Logistica
aplicada

Nos campos de Perspectiva, foram lancados os topicos de maior

interesse do estudo:
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e Financeiro, voltado para as questfes que englobam desde a captacao de
recursos, até o retorno dos investimentos disponibilizados na atividade;

e Mercado / Clientes, buscando ver o relacionamento com os clientes,
servicos disponibilizados a eles e a interagéo realizada;

e Processos, nos quais esta focado o estudo, buscando aprender a utilizar
seus parametros e todas as atividades que estejam associadas a ele;

e Pessoas, como funcionam os postos de trabalho, desde o recebimento
até a expedicao;

e Logistica aplicada, como funcionam as interacdes entre diferentes setores
internos e os fornecedores, bem como as diferentes formas de distribuicao.

A utilizacdo do sistema de benchmarking esta ocorrendo em conjunto com
uma empresa atuante em atividades logisticas, situada em Salvador. Isso foi
possivel, devido ao fato de existir bom relacionamento e por terem clientes em
comum.

Ao fim do processo de benchmarking, quando a J&M utilizar4 os métodos
aprendidos de acordo com o caso estudado, é provavel que ndo apenas o setor de

operacoOes saia fortalecido, mas todos os setores da J&M.

4.3Método ABC

Como visto na fundamentacdo tedrica, a aplicacdo do Método ABC
possibilita aplicar padrdes de posicionamento de estoque, de acordo com o grau de
demanda (rotatividade) de determinado produto.

No caso da J&M, a classificacdo pelo Método ABC se deu para identificar
0s materiais de maior importancia de rotatividade, a fim de serem posicionados

proximos a expedicdo, de acordo com a classe em que se encontram, conforme
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a Tabela 4.

Tabela 4 — Aplicacédo de dados do estoque

. N° DE
CODIGO | VOLUME DA | DEMANDA x % no

DO EMBALAGEM | (caixa/més) REQSIIESE;FD%ESS ouU (AxB)/ C | somatério
PRODUTO | (m®/caixa) (A) (B) (req/més) (C) (AxB)/C
001 0,1 800 60 1,333 12,60%
002 0,3 460 110 1,255 11,86%
003 0,2 410 130 0,631 5,96%
004 0,7 700 120 4,083 38,59%
005 0,2 720 90 1,600 15,12%
006 0,3 700 170 1,235 11,67%
007 0,5 80 90 0,444 4,20%
10,581 | 100,00%

Fonte: Dados da empresa 2006

Foram selecionados, a titulo de exemplo, sete produtos em estoque.
Cada item foi analisado de forma individual, onde foram medidos o0s seguintes
fatores para a aplicagdo do processo: volume da embalagem, demanda
(rotatividade) individual no periodo e o nimero de vezes que foi requisitado (pedido)
nesse periodo.

Com os valores lancados na Tabela 4, buscou-se encontrar o fator de
representatividade individual de cada item (coluna AxB/C), que indica quanto cada
produto representou dentro de todo o processo no periodo estipulado (totalizado no
exemplo por 10,581). A partir dai, na dltima coluna da Tabela 4, esse fator de
representatividade foi langcado de forma percentual, indicando a importancia de
participacdo de cada item, no processo total.

No passo seguinte, os itens foram organizados em ordem decrescente, de
acordo com seu percentual de representatividade no processo total, conforme a

Tabela 5.



48

Tabela 5 — Classificacdo ABC dos dados do estoque

CODIGO DO
% no somatorio (AxB)/C | % ACUMULADO | CLASSE
PRODUTO
004 38,59% 38,59% A
005 15,12% 53,71% A
001 12,60% 66,31% A
002 11,86% 78,17% A
006 11,67% 89,84% B
003 5,96% 95,80% C
007 4,20% 100,00% C

Fonte: Dados da empresa 2006

O percentual acumulado foi obtido a partir o lancamento do percentual de
representatividade do primeiro item, que recebe seu préprio valor percentual. Para o
valor do percentual acumulado do segundo item, foi somado o seu valor percentual
de representatividade com o valor percentual acumulado do seu antecessor, no caso
0 primeiro. E assim por diante.

A Figura 7, onde estd representada a Curva ABC, permite uma
visualizagdo de como séo lancados os valores percentuais encontrados na Tabela 5,
na Curva ABC e, como se comporta a movimentacdo desses itens em relacdo a
classificagao estipulada. Vale informar que os valores percentuais acumulados serao

marcados a partir do eixo da demanda sobre a Curva ABC.
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Figura 7 — Curva ABC aplicada no estudo

Fonte: Dados da pesquisa

Os valores percentuais acumulados encontrados na Tabela 5 foram
lancados na Curva ABC, que tem sua forma caracteristica padrdo, como mostra a
Figura 7. A partir dai, pode-se visualizar, de forma direta, as respectivas
classificagOes obtidas.

De acordo com a fundamentacédo tedrica, a Classificacdo ABC, aplicada
ao modelo pratico, obedeceu a regra 80/20.

A classificacdo dos itens possibilitou organizar os estoques no armazém,
de acordo com sua saida. Dessa forma, os itens de classificacdo A passaram a ser
priorizados na atividade, de maneira que ficassem mais proximos da saida
(expedicdo), enquanto os itens de classificagdo C foram estocados de forma a néo
prejudicar a movimentacdo dos de A e B. No esboco a seguir, € possivel
demonstrar, de uma forma geral, como os itens passaram a ser setorizados em

relacéo a saida.
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Figura 8 — Setorizagdo do armazém

A implantacdo do Meétodo de Classificacdo ABC tornou possivel
coordenar melhor as atividades de armazenagem, desde o recebimento dos
produtos, que passaram a ser classificados de acordo com a sua importancia de
movimentacdo, até a reducdo do tempo de resposta entre a requisicdo (pedido) de
material e sua disponibilidade de entrega (momento em que o caminhdo esta

carregado).

4. 4Kanban

A aplicacao do sistema de identificacéo por kanban se deu posteriormente
a implantacdo do Método de Classificacdo ABC, onde, dentro de cada setor, os
produtos passaram a receber cartdes de percepcao visual.

Outro fator importante a ressaltar € que antes da implantacdo do kanban,
um planejamento de controle convencional é realizado, onde € solicitada uma
previsdo de demanda do periodo ao cliente, uma vez que a nossa funcéo € apenas
armazenar e distribuir seus materiais. Com essa previsdo de demanda em maos,

sera planejada a disposi¢cdo dos produtos no estoque.
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Em seguida, os produtos séo identificados por kanban, de acordo com

cliente, roteiro, etc.
A Figura 9 representa o modelo de cartdo de identificacdo utilizado na

movimentacao do setor.

CODIGO DO PRODUTO:
CLIENTE:
QUANTIDADE:
RESPONSAVEL:
DATA: / /
OBRSERVACOES:

Figura 9 — Modelo de aplicacéo do cartdo kanban

De forma simples, porém eficiente, esse cartdo vem facilitando a
identificacdo dos produtos estocados durante as atividades de movimentagdo. O
funcionério, no ato de carregamento, associa, de forma clara, os produtos que
constam nos pedidos.

Depois de estabelecida a implantacédo de identificacdo por kanban, péde-
se maximizar a utilizacdo da mao-de-obra através de um melhor controle dos
produtos estocados.

Com isso, foi possivel reduzir o nimero de erros no carregamento do

veiculo, reduzindo assim o retrabalho.



5 CONCLUSOES

Segundo Moura (1997), uma empresa cuja gestdo é voltada para a
satisfacdo dos seus clientes, renova sua historia e solidifica seus propdsitos de
reavaliar sua trajetoria, porquanto essa preocupacao possibilita obter eficacia nos
desempenhos, na busca das metas e missdo dessa organizacao.

Deve-se ter uma filosofia definida, o que muitas vezes, pode ser
sintetizada com poucas palavras, chamada de “missao”.

E de suma importancia, para valorizar os clientes, buscar, através das
informacdes passadas por eles, corrigir erros que estejam gerando desconfortos.

A preocupacdo com a satisfacdo dos clientes, deixou de ser apenas uma
forma de tentar demonstrar interesse por eles; passou a ser 0 objetivo principal de
funcionamento das empresas. Nao distante dessa visdo, a J&M buscou a implantar
ferramentas de gestdo que reduzissem o grau de insatisfacdo de seus clientes,
relativo ao abastecimento de mercado, proporcionando assim, a realizacdo de
servicos que atendam as expectativas.

Desta forma, no inicio deste trabalho, o que se tinha em maos era um
histérico dos relatérios de queixas dos clientes. Neles, dentre outros aspectos, 0s
atrasos e erros de entrega eram 0s mais citados.

Devido a necessidade de respostas rapidas, buscou-se implantar
ferramentas de gestdo nas atividades de armazenagem, pois bastava identificar os
principais problemas e atuar com acdes de correcao.

Este estudo proporcionou a J&M perceber, que quando se pratica uma

atividade onde néo existem padrdes de procedimentos, fica praticamente impossivel
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quantificar e qualificar seu grau de atuacdo, pois os dados, quando existirem, nao
trardo qualquer seguranca ao responsavel por sua administragao.

Com isso, a implantacdo das técnicas de armazenagem, abordadas
nesse estudo, possibilitou a J&M perceber a necessidade do planejamento como
forma de obter melhores resultados em suas atividades.

De acordo com o relatério dos quatro ultimos meses, apresentado na
analise de resultados, a implantacdo das ferramentas estudadas neste trabalho
possibilitou a percepcdo de uma significativa queda (cerca de 37%) no namero de
queixas nos meses de marco e abril. E importante informar que esses dois Gltimos
meses sdo de grande movimentacédo de mercadorias.

Conclui-se, portanto, que a implantacéo das ferramentas abordadas neste
estudo, possibilitou uma reducdo do numero de queixas de atraso na entrega das
mercadorias realizadas nos dois ultimos meses, marc¢o e abril de 2006. Com isso, 0
setor de operacOes da J&M acredita que sera possivel restabelecer a satisfacdo dos
clientes nesse sentido. Dessa forma, em linhas gerais, este estudo se mostrou
proveitoso. Pois, embora ainda seja cedo, a expectativa de sucesso da implantacéo

das ferramentas gerenciais esta acima do esperado pela J&M.
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