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GLOSSARIO

MRO — Manutencéo, Reparo e Operagéo

VMI — Vendor Managed Inventory. Em portugués, Estoque Gerido pelo Fornecedor
TI — Tecnologia de Informagéo

EDI - Eletronic Data Interchange. Em portugés, Intercambio Eletrénico de Dados
CMM — Consumo Médio Mensal

RC — Requisi¢édo de Compra

OC - Ordem de Compra

OTIF — On Time In Full. Em portugués, no tempo certo e na totalidade desejada
Lead Time — Tempo entre o pedido e a entrega do material ao cliente final

Website — P4gina acessivel na internet

Software — Programa de computador



1 INTRODUCAO

Diante do cenario econémico conturbado e instavel no mundo de hoje,
ocasionado por crises financeiras, e associado a necessidade de inovacéo, atender
as demandas por precos mais baixos, produtos com qualidade elevada, e
disponibilizados no tempo certo, tornou-se algo imprescindivel para as organizacdes.
Para se adaptar a essa nova realidade, muitas empresas viram-se obrigadas a
repensar suas estratégias logisticas, na tentativa de oferecer niveis de servicos cada
vez mais elevados e com um custo minimizado.

Cada vez mais as empresas necessitam de reducdo de custos e de maior
competitividade. A cada dia que passa, € necessério fazer mais coisas com menos
recursos. Como toda grande organizagdo, a empresa escolhida para aplicagdo da
presente pesquisa, aqui chamada de Empresa XYZ, por motivo de sigilo, também
vive essa realidade. Um dos pontos criticos do departamento de suprimentos desta
empresa € a Gestdo de Estoques de Manutencdo, Reparo e Operagdo (MRO),
responsavel por definir os niveis de estoque e criar demandas para reabastecimento
dos materiais.

Diante dessa realidade, a area de Gestdo de Estoques MRO da Empresa
XYZ se vé obrigado redefinir algumas estratégias em seus processos. Atualmente, o
valor de estoque médio mensal controlado pela area de gestdo de estoques € de
aproximadamente R$ 650 milhdes. Esses estoques estdo distribuidos em armazéns
que se encontram em diversos estados brasileiros, de Norte ao Sudeste do pais.

Os niveis de estoque ideais para armazenamento sdo calculados por um
software que considera principalmente o histérico de consumo e o lead time do
fornecedor. Desse modo, quanto maior o prazo para produgéo e entrega do material,

maiores seréo os niveis de estoque que a empresa deve manter em seus armazéns.

1.1 Problemada pesquisa

O sistema Vendor Managed Inventory (VMI), em portugués Estoque Gerido
pelo Fornecedor, € um sistema onde o fornecedor tem acesso aos dados de vendas
e niveis de estoque do cliente, e assume a responsabilidade pela emissdo de

pedidos, respeitando os limites previamente estabelecidos.



O VMI é uma tendéncia recente de colaboragdo e compartilhamento de
informagdes na gestdo da cadeia de abastecimento.

Além de melhoria na comunicacao, reducao no lead time da cadeia, menores
rupturas de estoque, transferéncia de monitoramento de estoque e outros custos
indiretos para os fabricantes e maior satisfacdo do cliente final, sdo beneficios
comumente citados por autores que discorrem sobre o assunto.

O VMI traz beneficios como a reducédo do lead time, maior estabilidade na

gestdo do estoque e melhoria do nivel de servico ao cliente com estoques menores.

Com base no exposto, a presente pesquisa pretende responder a seguinte
questdo: Como a aplicacdo do VMI pode reduzir os niveis de estoque de materiais
MRO na Empresa XYZ ?

1.2 Relevanciado trabalho

Atualmente, a Gestdo de Estoques € responsavel por garantir que 0s
materiais necessarios para aplicagdo nas operagfes e manutencdes de ativos da
Empresa, estejam disponiveis nos armazéns quando solicitado pelo cliente interno.
A falta de um material pode acarretar perda de produgéo para a empresa.

Com as informac¢des necessarias em maos, o fornecedor pode programar sua
producéo e prevenir-se de atrasos, reduzindo assim o risco de rupturas e garantindo
maior disponibilidade para o cliente interno.

Diante do exposto se faz relevante a aplicagdo do VMI para a gestao de itens,
pois se trata de um conceito atual, para muitas empresas no Brasil, que visa ganho
de nivel de servigo e reducao de custos.

Este trabalho é importante para o tema, pois se trata de uma tendéncia de

colaboracéo e melhoria no canal de informagéo da cadeia de suprimentos.



1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Demonstrar que a aplicacdo do VMI reduz o valor de estoques MRO da

Empresa XYZ.

1.3.2 Objetivos especificos

* Identificar fornecedor e itens “piloto” para aplicagdo do modelo VMI

proposto;

» Melhorar o canal de informagé&o entre a Empresa XYZ e Fornecedor;

* |dentificar oportunidades de reducédo do valor de estoque MRO da

empresa XYZ;

» Melhorar nivel de servigo ao cliente interno;

» Propor uma ferramenta baseada no VMI para a gestéo de estoques MRO.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Competitividade

Competitividade, também chamado por alguns autores de vantagem
competitiva, é definido por Porter (1999) como um valor que uma empresa consegue
criar para seus clientes, ultrapassando o custo de produgéo.

Competitividade é sinbnimo de produtividade. Para atingir maior participacao
de mercado, uma empresa depende da capacidade de atingir niveis elevados de
produtividade e aumenta-la com o tempo. Esse desempenho pode ser influenciado
por inovacbes do mercado, construindo barreiras a imitagdo ou aprendendo e
mudando mais rapidamente que os concorrentes (PORTER, 1999).

Porter (1999) indica que existem cinco forgas, cuja importancia pode variar de
empresa para empresa, determinam a dinamica da competicdo em uma empresa,
sendo elas:

- Rivalidade entre concorrentes: Para muitas empresas, esse € o principal
determinante da competitividade do mercado. Algumas vezes concorrentes
competem ndo s6é em relacdo ao pre¢o do produto, como também a inovacao,
marketing, etc;

- Poder de negociacdo dos clientes: Clientes vém exigindo cada vez mais
produtos de qualidade por um preco menor, jogando 0S concorrentes uns contra 0s
outros;

- Poder de negociagdo dos fornecedores: Fornecedores de matérias-primas,
para a empresa pode ser uma fonte de poder. Eles podem recusar-se a fornecer
para aquela empresa, ou até mesmo cobrar precos excessivamente elevados para
um certo produto. Ter somente um fornecedor para a empresa pode ser um ponto
fraco, caso o fornecedor venha a falir ou mesmo a elevar os precos de matérias-
primas muito maior em relagdo a concorréncia;

- Ameaca de entrada de novos concorrentes: Muitas empresas novas entram
no mercado com a expectativa de atingir uma fatia de um setor atuante e algumas
vezes recursos substanciais. Com as barreiras de entradas, como acesso aos canais
de distribuicdo, politicas governamentais, exigéncias de capital entre outros, torna-se

mais dificil a sua fixagdo no mercado;
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- Ameaca de produtos substitutos: A existéncia de produtos substitutos podem
limitar os lucros das empresas como também podem reduzir as fontes de riqueza
que a industria pode obter em tempos de prosperidade. Portanto, € preciso que a
organizagdo invista em avangos tecnoldgicos e fique atenta as novas mudangas e
tendéncias do mercado.

Além das cinco forgas, Porter (1999) diz que existem dois tipos basicos de
vantagem competitiva: lideranca em custo e diferenciacdo. Na lideranga em custo, a
empresa busca oferecer produtos com baixo custo. A diferenciacdo por sua vez, &
uma estratégia onde a empresa procura ser Unica para satisfazer a necessidade de
seu cliente. Uma dessas formas de satisfazer a necessidade do cliente é
melhorando a forma de comunicagdo. Uma diferenciagdo sustentavel exige que a
empresa realize de forma Unica algumas atividades de grande valor acrescentado
para o cliente, e que tenham forte influéncia no processo de compra.

Ainda segundo o autor, a competitividade, pode ser impulsionada por variadveis
como taxas de cambio e de juros, e politicas governamentais, baixos dispéndios
com forca de trabalho, recursos naturais, e acima de tudo, diferencas de praticas
administrativas.

Em decorréncia das transformagdes nas relagbes econdmicas mundiais, a
competitividade ganhou importancia, sendo visto como garantidora da permanéncia
das empresas no cendrio competitivo. Com isso, as empresas passaram a dar mais
importancia e gerir suas competéncias, adequando seus recursos, para geragao e
manutencgdo de vantagem competitiva no mercado que atua (BENITES, 2004).

Ribeiro (2011) diz que no cenério econdmico atual, uma empresa sem um
sistema logistico que elimine a desordem existente no abastecimento de materiais,
dificilmente conseguirdo alcancar um patamar competitivo diferenciado em relagao

aos concorrentes.

2.2 Logistica e Cadeia de Suprimentos

Segundo Ribeiro (2010) a logistica pode ser entendida como principal
instrumento administrativo para a obtencdo de vantagem competitiva das
organizagBes. A necessidade de uma integragcdo logistica, aliada as mudancas

constantes das necessidades dos clientes, mudou a ideia que a logistica era apenas
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as atividades de: almoxarifado, estoque e transporte de mercadorias. Hoje, a
logistica é tida como uma atividade de planejamento e coordenacéo do fluxo de
informacdes e do fluxo de materiais que permitem maior eficiéncia nas &reas de
suprimentos, producgéo e distribuicdo dos produtos.

Para o autor, qualquer discussdo sobre logistica obrigatoriamente deve
iniciar com o entendimento de alguns termos bésicos. Historicamente, a palavra
Logistica tem sua origem da palavra francesa loger, que quer dizer alojar. Esse
termo foi utilizado pela primeira vez pelo exército francés, para definir as atividades
de transportar e abastecer as tropas, realizadas pelos militares. Hoje, o conceito
evoluiu e a industria passou a utiliza-lo para definir a atividade de administrar o fluxo
de informacgdes e de materiais da producéo até ao consumidor final.

Ballou (2007) define Logistica/Cadeia de Suprimentos como um conjunto de
atividades (transportes, controle de estoque etc) que se repetem muitas vezes ao
longo do canal pelo qual matérias-primas sdo convertidas em produtos acabados,
aos quais se agrega valor ao consumidor final. Uma vez que as fontes de matérias-
primas, fabricas e pontos de venda em geral ndo possuem a mesma localizagdo e o
canal representa uma sequencia de etapas de producdo, as atividades logisticas
podem ser repetidas varias vezes até um produto chegar no mercado.

Para o autor, os componentes de um sistema logistico sé@o: servigo ao cliente,
previsdo de demanda, comunicagdes de distribuigdo, controle de estoque, manuseio
de materiais, processamento do pedido, pecas de reposi¢éo, escolha de locais para
fabrica e armazenagem, embalagem, reciclagem de sucatas, transporte,
armazenagem e estocagem.

Corroborando com a ideia, para Chopra (2010), uma cadeia de suprimentos
consiste em todas as partes envolvidas, na geracéo do pedido de um cliente. E um
processo que envolve o fluxo constante de informacdes e produtos em diferentes
estagios, como clientes, varejistas, atacadistas, fabricantes e fornecedores de
matéria-prima.

Ainda segundo Chopra (2010), o objetivo da cadeia de suprimentos €
maximizar sua lucratividade, que € a diferenca entre a receita gerada do cliente, e os
custos incorridos ao longo da cadeia. Quanto maior a lucratividade da cadeia de
suprimentos, mais bem-sucedida ela sera. O sucesso desta cadeia devera ser
medido em termos de lucratividade total, e ndo em termos de lucros em um estagio

individual.
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Para toda cadeia de suprimentos a Unica fonte de receita é o cliente, sendo o
unico fluxo que oferece caixa positivo para a cadeia. Todos os outros fluxos, como
informagdes e produtos sdo simplesmente trocas de fundos que ocorrem dentro da
cadeia, gerando custos. Um gerenciamento eficaz de uma cadeia de suprimentos,
envolve o gerenciamento de ativos, produtos, informacdes e fundos, com o objetivo
de maximizar o excedente da cadeia (CHOPRA, 2010).

A logistica trata da criacdo de valor, que se manifesta primariamente em
tempo e lugar. Produtos e servigcos ndo tém valor a menos que estejam em poder
dos clientes quando e onde eles pretendem consumir (BALOU, 2007).

As novas exigéncias para a atividade logistica passam pelo maior controle e
identificacdo de oportunidades de redugéo de custos, prazos de entrega e aumento
da confiabilidade, disponibilidade constante dos produtos, programacdo das
entregas, facilidade na gestédo dos pedidos e flexibilizacdo da fabricagdo e analises
com incrementos em inovacao tecnolégica.

Chopra (2010) diz que para um gerenciamento bem sucedido de uma cadeia
de suprimentos requer muitas decisdes relacionadas ao fluxo de informagdes e
produtos. Toda decisdo, deve ser tomada com o objetivo de aumentar o excedente
da cadeia, passando sempre por trés fases que por sua vez devem considerar como
resultado a incerteza sobre o horizonte da decisdo, sendo estas:

- Estratégia de projeto de cadeia de suprimentos: durante essa fase, a
empresa decide como estruturar a cadeia de suprimentos ao longo dos proximos
anos. Nesse momento € configurado como os recursos serdo alocados e que
processos cada estagio realizara. E nessa fase que decisbes estratégicas como
terceirizagcdo de fungdes, localizagdo e capacidade das instalagbes, modos de
transporte e quais produtos seréo fabricados, séo definidas.

- Planejamento da cadeia de suprimentos: Essa fase se inicia com a previsao
para 0 ano seguinte da demanda nos diferentes mercados. O planejamento inclui
decisbes com relagdo a quais mercados serdo abastecidos, a subcontratacdo da
manufatura, as politicas de estoques e como serdo tratadas as promog¢des e precos.
Como resultado, as empresas definem um conjunto de politicas operacionais que
controlam as operagdes de curto prazo.

- Operacdo da cadeia de suprimentos: Durante essa fase, as empresas
tomam decisbes relacionadas a pedidos individuais de um cliente, manejando os

pedidos para que cheguem aos clientes da melhor maneira possivel. O objetivo da
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operacdo da cadeia de suprimentos é explorar a reducéo da incerteza e otimizar o
desempenho.

Todos os processos da cadeia de suprimentos podem ser classificados em
trés macroprocessos:

- Gerenciamento de relacionamento com o cliente: Processos que tem como
principal alvo a interface entre a empresa e seus clientes.

- Gerenciamento de cadeia de suprimentos interna: Todos 0S processos
internos da empresa.

- Gerenciamento de relacionamento com fornecedores: Processos que focam
na interface entre a empresa e seus fornecedores.

Para Chopra (2010), estes trés macroprocessos Sao responsaveis por
gerenciar o fluxo de informagdes e de produtos, para gerar, receber e atender uma
solicitacdo do cliente. A falta de integracdo destes trés macroprocessos afeta a
capacidade da cadeia de suprimentos de ajustar a oferta e demanda de modo eficaz,
ocasionando clientes insatisfeitos e custos elevados. Portanto, toda empresa deve
estruturar sua cadeia de suprimentos que espelhe estes macroprocessos e garanta
uma boa comunicagao e coordenacgao entre os donos dos processos.

Para Ferraes (2008), a logistica vem incorporando ideias de varios setores
dentro de uma empresa, como planejamento, marketing, qualidade e finangas,
tornando-se uma é&rea multifuncional, contribuindo para uma gestédo eficiente da
organizagdo. Dessa forma, a logistica passou de operacional para estratégico dentro
da empresa, sendo sempre analisada no processo de tomada de decisdo, por

permitir uma melhor viséo geral da empresa inclusive da cadeia produtiva.

2.3 Fatores-chave de desempenho da cadeia de suprimentos

Para que uma empresa melhore o desempenho de cadeia de suprimentos em
termos de responsividade e eficiéncia, é necessério analisar os fatores-chaves
logisticos: instalagbes, estoque, transporte e informag&o. Esses fatores interagem
para determinar o desempenho da cadeia de suprimentos. O objetivo é estruturar os
fatores-chave para atingir o nivel desejado de responsividade ao menor custo

possivel (CHOPRA 2010).
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As instalacdes sdo os locais fisicos reais da cadeia de suprimentos onde o
produto € armazenado. Decisdes como relacdo a fungéo, localizacdo, capacidade e
flexibilidade das instalagbes tem impacto significativo sobre o desempenho da
cadeia. Por exemplo, um distribuidor de pecas de automdével poderia ter muitos
depdsitos proximos a clientes, embora essa prética reduza a eficiéncia (CHOPRA,
2010).

O estoque abrange matérias-primas, trabalho em processo e produtos
acabados dentro da cadeia de suprimentos. Mudar politicas de estoque pode alterar
dramaticamente a eficiéncia e responsividade da cadeia. Por exemplo, um varejista
de roupas pode se tornar mais responsivo mantendo grandes quantidades de
estoque e atendendo toda a demanda de clientes. Um estoque grande, todavia,
aumenta o custo do varejista, tornando-o menos eficiente.

Chopra (2010) diz que o transporte envolve a movimentagdo de estoque de
um ponto para outro na cadeia. O transporte pode ter muitas combinacbes de
modais e rotas, cada uma com sua propria caracteristicas de desempenho. Opc¢des
de transporte também tem um grande impacto sobre responsividade e eficiéncia na
cadeia de suprimentos.

A informacéo consiste em dados e analise referente ao armazém, estoque e
transporte por toda cadeia de suprimentos. A informacdo é potencialmente o maior
fator-chave de desempenho da cadeia de suprimentos, pois afeta diretamente cada
um dos outros fatores. A informagéo pode trazer oportunidade de tornar as cadeias
mais responsivas e eficientes. Por exemplo, com informacfes sobre padréo de
demanda de clientes, uma companhia farmacéutica pode produzir e estocar
medicamentos em antecipagdo a demanda de cliente, o que torna a cadeia muito
responsiva, pois os clientes acharao os remédios assim que precisarem deles. Essa
informacdo de demanda também pode tornar a cadeia mais eficiente, pois a
companhia farmacéutica vai produzir apenas a quantidade necessaria (CHOPRA,
2010).
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2.4 Previsdo de demanda em uma cadeia de suprimentos

Chopra (2010) afirma que as previsdes de demanda futuras, sdo essenciais
para tomar decisbes em uma cadeia de suprimentos, uma vez que formam a base
de todo o planejamento.

As previsbes sempre serdo imprecisas, portanto, devem incluir um valor
esperado como medida de erro.

PrevisbGes de curto prazo normalmente sdo mais precisas do que de longo
prazo. Isso acontece porque o tempo de execugdo proximo permite que se leve em
consideracgdo a informacgao atual, como situagéo do mercado, clima e etc.

Na tentativa de mitigar erros com previsdes as empresas se aproximam cada
vez mais do consumidor final, afinal, quanto mais distante do consumidor a empresa
esti, maior sera a distorcdo da informag&o por ela recebida. Isso é bem ilustrado
pelo efeito chicote, no qual a variacdo do pedido é amplificada & medida que os

pedidos se afastam do cliente final (Chopra, 2010).

Para Chopra (2010), uma empresa deve conhecer alguns fatores que estéao

relacionados a previsdo de demanda como:

e Demanda passada;

e Tempo de espera de ressuprimento;
e Marketing planejado;

e Estado da economia;

e Acg0Oes tomadas pelos concorrentes.

Os métodos de previsdo de demanda sao classificados em quatro tipos, sendo:

¢ Qualitativo: este € um método essencialmente subjetivo, e baseia-se no
julgamento humano. Geralmente é utilizado quando nao existem dados
histéricos.

e Series temporais: método que utiliza a demanda histérica para fazer

uma previsdo. Esse € o método mais facil de implementar, e pode servir
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como um bom ponto de partida para determinar uma previséo, quando o
padrdo de demanda basico ndo varia com o tempo.

e Causal: Método utilizado em casos onde a demanda esta muito
relacionada a fatores do ambiente, como por exemplo taxa de juros,
situacdo da economia etc.

e Simulagdo: Método que utiliza a simulacdo para chegar a uma previséo,

podendo combinar os métodos temporais e causal.

2.4.1 Afuncao de Tl naprevisdo de demanda

As empresas tém tentado entender melhor seus clientes e coordenar agdes
dentro da cadeia de suprimentos para melhorar a exatiddo da previsdo. O uso de
sistemas de informacdo de planejamento de demanda também tem ajudado em
relacdo a isso. Uma maior a exatiddo da previsdo pode levar a um aumento
significativo da lucratividade e reducdo do estoque, bem como a melhoria da
disponibilidade. Devido a grande quantidade de dados, a frequéncia que deve ser
atualizada e da importancia de ter a maxima qualidade, a Tecnologia de Informacéo
(TI) tem uma fungao importante na previsdo de demanda (CHOPRA, 2010).

Geralmente, este é um produto de um software essencial na cadeia de
suprimentos, que utilizam uma serie de algoritmos para oferecer uma previsao mais
exata.

Importante lembrar que essa ferramenta nédo é infalivel, e que previsbes séo
sempre imprecisas. Um bom sistema de Tl pode ajudar a rastrear erros de previsao
historica, para que seja consideradas no momento da tomada de decisdo (CHOPRA,
2010).

Néo é exagero afirmar que o uso de sistema de Tl para gestdo de estoques
tem contribuido fortemente para reducdo de custos na cadeia de suprimentos. A
primeira contribuicdo foi mover a gestdo de estoques das regras bésicas (como
manter o suficiente no deposito para a demanda de trés meses), para a definigcao
com base na demanda histérica, lead time e nivel de servigo esperado.

Entretanto, para Chopra (2010) ainda existe muito espago para melhorias nos
sistemas de gestdo de estoques, como por exemplo, a integragdo com outros

sistemas de Tl na cadeia de suprimentos. O estoque suporta a variagdo de demanda
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e oferta dentro da cadeia. Desse modo, se 0 sistema ndo se comunicar com outros
sistemas de planejamento e execuc¢éo, os niveis de estoque ndo serdo otimizados. A
incapacidade dos sistemas de gestdo de estoques oferecerem visibilidade e
comunicacdo de modo eficaz com outros sistemas é o maior obstaculo para o
sucesso.

O médulo de previsdo de demanda esta disponivel nas principais empresas
de software de cadeia de suprimentos, incluindo empresas como Oracle e SAP.

A colaboracdo com os parceiros da cadeia de suprimento pode ajudar na
criacdo de uma previsdo mais precisa. Para isso, é necessério investir tempo e
esfor¢o para criar os relacionamentos, para comecar a compartilhar as informacgoes
e criar previsdes. Entretanto, os beneficios dessa colaboracdo, certamente serédo
maiores que os custos (CHOPRA, 2010).

Importante ressaltar que para diminuir o investimento em Tl e garantir uma
colaboragdo bem-sucedida, s6é deve ser compartihado os dados que realmente

fornegcam valor.

2.4.2 Gestao de Estoques

Estoques s@o acumulacdes de matérias-primas, componentes e produtos
acabados que surgem no canal de producéo e logistica das empresas. O custo de
manutencdo desses estoques pode representar de 20 a 40% do seu valor por ano,
justificando assim uma administracdo cuidadosa dos niveis. Sdo inameros os
motivos que justificam a presenca de estoques em canal de suprimentos, como
servicos aos clientes e na economia de custos indiretamente resultantes (BALLOU
2007).

Para Chopra (2010), estoques existem devido a um descompasso entre oferta
e demanda em diferentes elos da cadeia. O estoque desempenha um papel
importante na cadeia de suprimentos, o de aumentar a quantidade de demanda que
pode ser atendida por ter o produto disponivel no momento em que o cliente deseja,
além de possibilitar uma reducdo de custos explorando economias de escala que
podem existir durante a produgéo e a distribui¢ao.

O objetivo de gerenciar estoques € equilibrar a disponibilidade dos produtos

ao cliente, com os custos relativos conforme nivel se servico que pretende oferecer.
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Segundo Chopra (2010), o principal dilema que os gestores enfrentam ao tomar
decisBes sobre estoques, esta entre a responsividade e a eficiéncia. Aumentar o
estoque pode tornar a cadeia mais responsiva, mas pode aumentar o custo de
manutencgao de estoque.

Ballou (2007) afirma que o gerenciamento de estoques abrange indmeros
tipos de problemas. Para o autor, a natureza da demanda desempenha papel
fundamental na determinacdo dos niveis de estoque. A caracteristica mais comum
da demanda, talvez seja a de sua continuacdo para sempre. Existe também
produtos sazonais, ou que sofrem picos de demanda. Estoques mantidos para
atender este tipo de demanda, dificilmente podem ser liquidados, a ndo ser mediante
descontos irresistiveis. A demanda também pode apresentar um padrdo erratico.
Mesmo em caso de demandas continuas, existem periodos de demanda nula,
seguidos de periodos de picos repentinos. A demanda regular ndo é tdo previsivel
quanto a demanda sazonal, que normalmente ocorrem em épocas determinadas.

Ballou (2007) também diz que o objetivo primario do gerenciamento de
estoque € garantir que o produto esteja disponivel no tempo certo e nas quantidades
desejadas. Normalmente, se avalia com base na probabilidade de atendimento do
pedido com um produto do estoque. Essa probabilidade é chamada de nivel de

servico, e pode ser definida como:

Numero esperado de unidades faltantes anualmente

Nivel de servico =1-
Demanda anual total

O nivel de servico é representado como um valor entre 0 e 1. Como esse
nivel & normalmente especificado, nossa tarefa passa a ser a de controlar o nimero
esperado de unidades em falta.

Caso o nivel desejado seja de 90%, € esperado que a cada 100 vezes que 0
cliente demande o material do estoque, encontre disponivel 90 vezes.

Para Chopra (2010), o estoque possui um papel importante na capacidade de
uma cadeia de suprimentos dar suporte a estratégia competitiva de uma
organizagdo. Se essa estratégia demanda um nivel alto de responsividade, a
empresa pode alcanga-la localizando grandes quantidades de estoques proximas ao
cliente.

Ballou (2007) diz que existem trés classes gerais de custos importantes para

a determinacdo da politica de estoque: os custos de aquisi¢do, de manutencéo e de
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falta de estoques. Esses custos estdo permanentemente em conflito, ou em

compensagao entre si, como mostrado na figura 1.1 abaixo.

Custo Total
o

CUSTO TOTAL i

%

"\
o

Cusie de Manutengio

CUSTOMINIMD |0

Cusls de Ressuprimento

q TAMANHD DO LOTE {g)

Figura 1.1: Compensacéo dos custos relevantes de estoque com a quantidade pedida
Fonte: Ballou (2007).

° Custos de Aquisicao

Ao se solicitar uma reposicéo de estoque, incorre-se uma variedade de custos
relacionados ao processamento, preparacdo, transmissao, manutencéo e ao pedido
de compra. Os custos de aquisigdo podem incluir o custo de fabricagéo, o custo do
processamento de um pedido pelo departamento de compras e o custo de
transmissdo do pedido ao ponto de suprimento. Alguns destes custos de aquisicdo

sao fixos por pedidos e ndo variam de acordo com o tamanho do pedido.

° Custos de Manutencgéo

Os custos de manutengcdo dos estoques sao aqueles resultantes do
armazenamento ou propriedade de produtos durante um determina periodo. Ballou

(2007) divide estes custos em quatro classes:
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a) Custos de espago: Estes custos séo cobrados pelo uso do volume no local
de estocagem. Quando se trata de um espacgo alugado, o prego varia de
acordo com o peso e periodo de tempo. No caso de espago proprio, 0s
custos de espaco séo determinados pela alocagéo de custos operacionais

relacionados ao espago como os de iluminacgéo e equipamentos;

b) Custos de capital: Os custos de capitais sdo derivados do custo do
dinheiro imobilizado em estocagem. Podem representar acima de 80% dos
custos totais de estoque, e séo 0s mais intangiveis de todos os elementos

dos custos de manutencao;

c) Custos do servico de estocagem: Seguros e impostos sdo parte dos
custos de manutengao dos estoques. A cobertura por seguros é feita como
garantia contra perdas causadas por roubos, incéndios ou tempestades.
Os impostos séo calculados sobre os niveis de estoque existentes na data

da avaliacéo;

d) Custos de risco de estoque: S&0 os custos relacionados com deterioragéo,
danos, roubos ou obsolescéncia. No decorrer da manutencdo dos
estoques, determinada por¢do acabara contaminada, danificada ou de
alguma forma tornar imprépria para venda. Os custos decorrentes desses

estoques podem ser estimados como perda direta do valor do produto.

. Custos de Falta de Estoque

Os custos da falta de estoque ocorrem quando um pedido ndo pode ser
atendido a partir do estoque atual, incorrendo um vendas perdidas e pedidos
atrasados. Para este custo, em decorréncia da intangibilidade de sua natureza, fica
dificil calcula-lo com exatidao.

Um custo de venda perdida ocorre quando o cliente, em uma situagéo de falta
de estoque, opta por cancelar o pedido. O custo € o lucro que deixa de ser
concretizado nessa determinada venda, e um adicional decorrente do efeito que

essa situagdo venha a acarretar sobre vendas futuras, principalmente quando se
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tratam de produtos que o cliente encontra alternativas em marcas concorrentes. O
custo de pedidos atrasados ocorre quando o cliente se dispbe a esperar o
atendimento do seu pedido. Pedidos atrasados podem criar custos adicionais em
termos operacionais, além de custos ndo programados de transporte e manuseio
(BALLOU, 2007).

. Estoque de Seguranga

Para Ballou (2007), existem diversas razdes para a manutencao de estoques
como, melhoria do nivel de servico ao cliente, aplicacdo de materiais em oficinas, e
até mesmo reducao de custos operacionais.

O estoque de seguranca é mantido para atender uma demanda que
ultrapassa a quantidade prevista para determinado periodo. Porém, como a
variedade dos produtos cresce com o passar do tempo, e consequentemente diminui
o ciclo de vida destes, a chave para o sucesso de uma cadeia de suprimentos é
manter niveis baixos de estoque, sem prejudicar a disponibilidade (BALLOU, 2007).

Chopra (2010) diz que o nivel apropriado de estoque de seguranca deve ser
determinado pela incerteza da demanda e da oferta e pelo nivel desejado de
disponibilidade do produto. A medida que o nivel de disponibilidade do produto sobe,
0 estoque de seguranca exigido também aumenta, pois a cadeia precisa ser capaz
de acomodar uma demanda excepcionalmente alta ou uma oferta excepcionalmente
baixa.

A medida que a disponibilidade de produto desejada sobre,0 estoque de
seguranga exigido também aumenta, pois desse forma precisa ser capaz de
suportar uma demanda muito alta, ou uma baixa oferta (CHOPRA 2010). Dessa
forma, fica clara a importancia de selecionar niveis de disponibilidade adequados. E
de extrema importancia para um gestor de estoques estar ciente daqueles produtos
que realmente exigem um alto nivel de disponibilidade e aumentar o nivel do
estoque de seguranga apenas para esses produtos.

O objetivo de qualquer gestor de estoque é reduzir o nivel do estoque exigido

de maneira que ndo comprometa a disponibilidade dos produtos.
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Existem basicamente, quatro tipos de estoque. Estoque de matérias-primas,
estoque de material em processo, estoque de produtos acabados e estoque de
materiais para manutengao, reparo e operagao (MRO).

Estoque de matérias-primas s8o aqueles produtos que s&o utilizados nos
processos produtivos. Estoques de material em processo sdo aqueles que ficam
aguardando entre uma operagao e outra no processo produtivo. Geralmente sé&o
pequenos lotes, passados de operagdo em operagédo e devem ser mantidos para
evitar esperas. Estoque do produto acabado é o estoque do produto final, pronto
para a entrega. Estoque MRO, sdo materiais utlizados em atividades de
manutencgao, reparos e todos os insumos para producao (operacoes).

Chopra (2010), diz que cada com relacdo a estes estoques, podem surgir
decisdes diferentes para criar cadeias mais responsivas e mais eficientes, sendo
estas:

- Estoque ciclico: Estoque ciclico é a quantidade média de estoque usada para
atender a demanda entre os recebimentos de remessa de um fornecedor. O
tamanho do estoque ciclico é a consequéncia da producdo ou compra de materiais
em grandes lotes, muitas vezes para explorar economias de escala. Entretanto, com
0 aumento do tamanho do lote, aumenta também os custos de manutencdo do
estoque.

- Estoque de seguranca: E o estoque mantido para casos em que a demanda
ultrapasse a expectativa. Como a demanda é incerta e pode ultrapassar as
expectativas, as empresas mantém estoque de seguranca para atender uma
demanda alta, que ndo era esperada. A decisdo de manter estoques de seguranca
envolve decisdo entre custos de ter muito estoque e custos de perder vendas por
nao ter estoque suficiente.

- Estoque sazonal: O estoque sazonal é criado para combater a variabilidade
que é possivel prever na demanda, gerando estoques em periodo de baixa
demanda, e armazenagem em periodos de alta demanda, quando néo terdo a

capacidade de produzir tudo que o mercado solicita.
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2.5 O Vendor Managed Inventory

Pires (2004), diz que o termo Vendor Managed Inventory (VMI), em portugués
Estoque Gerido pelo Fornecedor, foi cunhado no comego dos anos 1990 nos
Estados Unidos em projetos implementados por grandes varejistas como o Wal Mart.
Apesar dessa origem, a prética logo se popularizou e passou a ser vista por muitas
empresas como forma de reduzir capital mobilizado em estoques.

O VMI é uma técnica utilizada de reposicdo continua, onde o fornecedor passa
a ter dados de inventario do cliente e é responsavel por gerar ordens de compra
para o seu proprio material (GUENKA, 2010). A principal caracteristica dessa
ferramenta, € que o fornecedor fica responsavel por abastecer o estoque de seu
cliente sempre que houver a necessidade de reposi¢céo de algum produto.

Gasnier (2001), afirma que o VMI néo se trata de visitar o cliente algumas
vezes por més para repor seus materiais baseado num nivel previamente acordado.
O fornecedor monitora as informacdes de vendas e inventario do cliente transmitidas
eletronicamente através de internet, para fins de liberacdo de pedidos para
reabastecimento.

Existem algumas formas ja adotadas para a transmissdo das informagoes,
como o EDI (Eletronic Data Interchange — Intercambio Eletronico de Dados) ou por
e-mail enviando planilhas. Este abastecimento independente da forma de solicitagdo
ou visualizaco, e deve ter como base o histérico de CMM (Consumo Médio Mensal)
para que o fornecedor possa se programar para atender a necessidade do cliente.

No VMI é importante que o fornecedor e cliente tenham uma alianga
estratégica, trabalhando sempre em parceria, para que o processo seja realizado da
melhor forma possivel. O fornecedor tem a responsabilidade em abastecer o
estoque de seu cliente, mas para que isto ocorra sem muitos problemas é
necessario que existam parametros acordados entre ambas as partes (GASNIER,
2001).

Para Willians (2010), a grande vantagem do VMI é substituir a previsdo com
todas as suas imprecisdes inerentes, com os dados concretos.

Hall (2002) diz que o VMI deve ser um sistema baseado em objetivos
mutuamente acordados, para niveis ideais de estoques, taxas de preenchimento,
custos de transacdes, e informagdes que serdo repassadas ao distribuidor. Segundo

0 autor, esse sistema resulta em um melhor fluxo de informagdes para ambas as
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partes, tornando-os mais capazes de controlar a demanda no mercado, além de

reduzir estoques e aumentar as vendas.

Pires (2004) afirma que o VMI é uma iniciativa importante na realizacdo de

negocios baseado na confiangca mitua entre fornecedores e clientes. Sem uma

parceria de confianga e compartilihamento de informacdes, sua implementacéo

perde o sentido.

Corroborando com essa ideia, Frahm (2003) diz que para o bom

funcionamento da ferramenta, se faz necessarios trés passos:

1)

Esclarecer as expectativas. E preciso haver discussdo aprofundada sobre
como o sistema ira beneficiar ambas as organizagfes. Se esse assunto néo
€ abordado, o programa provavelmente sera encerrado rapidamente. O
objetivo é a comunicagdo clara e constante entre o fornecedor e
cliente. Quando as duas partes trabalham em conjunto eles podem ter
certeza de que a funcédo de planejamento, para ambos os lados, vai

comecar a suavizar ao longo do tempo;

2) Acordo prévio sobre como compartilhar informagdes. Se o fornecedor e o

3)

cliente concordam em compartilhar informac¢des necessarias, estas devem
estar sempre disponiveis com os dados suficientes, no momento

combinado;

Manter canais de comunicagdo abertos. Quando existe o interesse de
ambas as partes de implementar o VMI, eles precisam se reunir e discutir
0s seus objetivos e como eles devem proceder para alcanga-los. Uma vez
que se optou pelo VMI, cada lado precisa entender que possivelmente
haverdo alguns erros. Esses erros precisam ser entendidos como
oportunidades de aprendizagem e entdo usado para evitar problemas

repetitivos no futuro.



26

Frahm (2003), afirma ainda que existem alguns erros comuns quando se
deseja aplicar o VMI. Um destes erros € a mudanga previa na demanda, por parte
do cliente sem estar alinhado com o fornecedor. Mudancas de estratégias pelo
cliente, como abrir uma nova filial ou realizar promogdes podem gerar picos de
demanda, culminando com uma queda do estoque do fornecedor, ou até mesmo
com ndo atendimento em tempo hébil. Outro erro comum de insucesso do VMI gira
em torno de falhas de comunicacgéao.

Todos esses problemas podem ser minimizados na implementagcdo da
ferramenta, se forem tratadas de forma adequada no inicio das discussdes. Por isso,
€ importante que haja vérias reunides antecipadamente para evitar problemas no
processo.

Ainda segundo o autor, o objetivo do VMI é proporcionar uma relagdo
mutuamente benéfica onde ambos os lados serdo capazes controlar com precisao o
fluxo de disponibilidade de mercadorias, proporcionando beneficios claros tanto para
o cliente, quanto ao fornecedor.

Por meio do VMI, quando o fornecedor verifica que seu cliente esté prestes a
zerar seu estoque, ele se preparar melhor para reabastecer o cliente, programando
sua prépria producgéo / distribuigédo, reduzindo assim rupturas de estoque, garantindo
nivel de servico adequado. Portanto, podemos afirmar que um dos principais
objetivos do VMI é reduzir a incerteza que surge quando o fornecedor é cego quanto
ao inventério de seu cliente.

Para o fornecedor, o VMI permitird programar as suas operacdes de forma
mais produtiva, porque esta agora monitorando o inventario do seu cliente
regularmente. Além disso, serd possivel reduzir seu estoque, uma vez que

compreende como o cliente utiliza os seus produtos ao longo de um ano.
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3 Metodologia da pesquisa

3.1 Natureza da pesquisa

Segundo Godoy (1995), existem basicamente dois tipos de abordagens em
uma pesquisa: qualitativa e quantitativa. Embora em ambas a pesquisa se
caracterize como um trabalho para a descoberta de novas informacoes, relacdes,
verificagdo e ampliacdo de conhecimentos, o caminho de busca tem diregOes
distintas. Em linhas gerais, em um estudo quantitativo o pesquisador conduz seu
trabalho a partir de um plano estabelecido, com hipéteses especificas e variaveis
definidas. Preocupa-se basicamente com a quantificacdo dos resultados. Em
contrapartida, um estudo qualitativo parte de focos amplos de interesse, que vao se
definindo com o desenvolvimento do estudo. Considera dados descritivos sobre
pessoas, lugares e processos pelo contato direto do pesquisador com a situagao
estudada.

O referido projeto baseou-se em uma pesquisa qualitativa, pois o estudo parte
de um caso real onde serd necessario descricdo dos processos, sempre
comparando com estudos j4 realizados.. “A pesquisa qualitativa tem o ambiente
natural como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento fundamental”.
(GODOQY, 1995, p62).

3.2 Quanto aos fins

De acordo com Gil (2002), € usual a classificacdo de pesquisas com base em
seus objetivos gerais. Assim, é possivel classificar as pesquisas em trés grupos:
exploratdrias, descritivas e explicativas.

Neste estudo foram utilizadas pesquisas descritivas e exploratérias, uma vez
que se trata de um trabalho que visa identificar o potencial de reducdo de lead time,
estoque por meio de uma ferramenta.

Gil (2002) define como pesquisa exploratoria aquela que tem como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, no intuito de torna-lo mais explicito
ou a constituir hipoteses. Ainda segundo Gil (2002) essa pesquisa tem como objetivo
principal o aprimoramento de ideias ou até a descoberta de intuicbes. O

planejamento nessa pesquisa deve ser bastante flexivel, de modo que possibilite a
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consideracd@o de vérios aspectos relativo ao fato estudado. Em sua maioria, essas
pesquisas envolvem experiéncia pratica com o problema estudado e andlise de

exemplos.

3.3 Quanto aos meios

Uma das partes mais importantes em uma pesquisa é o procedimento
adotado para coleta de dados. Assim, podemos definir dois grandes grupos: os que
vem das fontes de “papel” e aqueles cujos dados séo fornecidos por pessoas. No
primeiro, estdo a pesquisa bibliografica e a pesquisa documental. No segundo, a
pesquisa experimental, a pesquisa ex-post facto, o levantamento e o estudo de caso
(GIL, 2002).

Para o estudo em questéo, os meios para coleta de dados foram a pesquisa
bibliogréfica, a pesquisa documental, além da pesquisa via estudo de caso.

Gil (2002) define como pesquisa bibliografica aquela que é desenvolvida com
base em material ja elaborado, como livros e artigos cientificos. A principal
vantagem dessa pesquisa reside no fato de permitir ao pesquisador explorar uma
gama de fenOmenos muito mais ampla que aquela que poderia pesquisar
diretamente. Deve-se atentar as fontes de coleta de dados, uma vez que fontes
secundéarias podem apresentar dados coletados ou processados equivocadamente,
correndo o risco do trabalho reproduzir um erro. Para reduzir essa possibilidade,
cabe ao pesquisador assegurar das condicdes em que os dados foram obtidos e
analisar as informag0fes para descobrir possiveis incoeréncias (GIL, 2002).

Este projeto utilizou como uma fonte de dados livros e artigos de autores que
discutam sobre gestdo de estoques, técnicas e ferramentas para redugédo do valor
estocado e melhoria do nivel de servigo.

A pesquisa documental assemelha-se muito a pesquisa bibliogréfica. Gil
(2002) afirma que a diferenca entre ambas estéd na natureza das fontes consultadas.
Enquanto a pesquisa bibliogréfica utiliza de contribuicbes de diversos autores, a
pesquisa documental vale-se de materiais que nao receberam ainda um tratamento
analitico, como boletins, diarios, atas de reunides, memorando e gravacdes.

Durante a pesquisa do tema, foram analisados documentos de circulacdo

interna da empresa.
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Para Gil (2002) o estudo de caso é uma modalidade de pesquisa amplamente
utilizada. Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou mais objetos, de
maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento. Esse tipo de pesquisa
objetiva descrever a situacdo do contexto em que estid sendo feita determinada
investigacdo, formular hipéteses, desenvolver teorias e explicar as varidveis causais
de determinado fendbmeno em situagdes complexas que ndo possibilitam a utilizagéo
de levantamentos e experimentos (GIL, 2002).

Godoy (1995) diz que o estudo de caso tem sido uma estratégia muito
utilizada quando em uma pesquisa se procura responder questdes de “como” e “por

Al

qué” certos fendbmenos ocorrem, e quando o foco de interesse se trata de questbes
atuais, que s6 poderdo ser analisados em ambiente real. Esse tipo de pesquisa ndo
tem como propdsito o conhecimento preciso, mas sim proporcionar uma viséo global
do problema e identificar possiveis fatores que o influenciam.

Este projeto optou pelo estudo de caso como estratégia-base devido as
caracteristicas supracitadas, de modo a aprofundar o conhecimento no tema

estudado.

3.4 Instrumentos de coleta de dados

Como instrumento de coleta de dados, esse projeto utilizou a observagao.
Esses dados foram obtidos através de relatérios retirados do sistema, contendo
dados histéricos relativos ao estoque dos itens estudados.

Godoy (1995) afirma que para esse tipo de pesquisa, um fen6meno pode ser
mais bem observado e compreendido no contexto em que ele ocorre, por iSso
justifica-se a observacdo do comportamento e evolugdo do estoque.

Ainda segundo o autor “os pesquisadores qualitativos tentam compreender o
fendmeno que estdo sendo estudados a partir da perspectiva dos participantes”.
(GODOQY, 1995, p63).

Para tal estudo, serd escolhido um fornecedor “piloto”, que apresente um
contrato exclusivo com a Empresa XYZ, de itens com mais de quatro eventos no
ano, com lead time de entrega elevado.

Semanalmente, sera enviado um relatério para este fornecedor, contendo os

itens que se enquadram no critério de sele¢do supracitados, com informacgdes
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atualizadas de quantidade em estoque, niveis minimo e maximo planejados para
este item em estoque, 0 consumo dos Ultimos seis meses e 0 consumo médio dos
tltimos dozes meses. Além disso, sera anexado ao relatério, todos os pedidos
pendentes para estes itens, de modo que o fornecedor possa priorizar aqueles
pedidos dos itens que j& estdo zerados ou na eminéncia de faltar.

Apos seis meses da ferramenta em operacao, serd medido a disponibiildade
de estoque destes itens, o valor de estoque e a quantidade de itens zerados do

escopo do projeto.
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4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

4.1 Apresentacao da empresa

A empresa XYZ foi criada pelo Governo Federal em 1942 e privatizada em
1997. Atualmente, a XYZ € a maior empresa privada do Brasil, e a segunda maior
empresa do ramo de mineragdo do mundo, com um portfélio de produtos minerais e
consolidando a prestagéo de servicos logisticos.

Com sede no Brasil, a companhia XYZ estd presente em vérios estados
brasileiros, e em cinco continentes, empregando cerca de 130 mil funcionéarios
diretos e indiretos, abastecendo o mercado global com produtos que dao origem a
uma infinidade de elementos presentes no dia-a-dia de milhdes de pessoas como
aparelhos eletrbnicos, automoveis, computadores, materiais de construcdo e
insumos agricolas.

Além do minério, a empresa atua nos mercados de Niquel, Carvéo,

Manganés, Aluminio, Cobre, Potassio e Fosfato.

4.2 Processos daempresa

A empresa XYZ é estruturada em seis diretorias executivas, que respondem
diretamente ao Diretor Presidente. Essas diretorias sdo segmentadas pelo tipo de
negocio da CIA.

Na empresa existe o modelo de Centro de Servigos Compartilhados, que é
responsavel pela execucdo dos servigcos internos da empresa, como infraestrutura,
compras, armazenagem e a gestao de estoques.

Neste cenario esta inserida a gestdo de estoques (area estudada neste
trabalho). Tendo como principal cliente interno, a area de Manutencgéo, a gestao de
estoques tem a responsabilidade de garantir os materiais necessarios para as
manutencgdes, sempre preocupando com o valor de estoques da empresa. Ou seja,
deve-se ter no estoque apenas a quantidade necesséria para as manutencoes,

evitando excesso e materiais obsoletos.
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Conforme politica de gestdo de estoques da companhia, o estoque MRO é

classificado em:

a)

b)

d)

item ndo estocavel: insumos a granel, itens ndo MRO e itens com

criticidade normal sem previsao de consumo regular;

item estocavel e planejavel: itens MRO, sendo materiais que s&o
gerenciados por niveis de estoque e como niveis de atendimento preé-

acordados;

item estocével e ndo planejavel: itens com caracteristica de ndo estocavel,

cujo estoque disponivel € maior que zero;

item estocavel e recuperavel: itens MRO passivel de reforma, com valor de

mercado até $ 10 mil, comprado com verba de custeio;

item estocavel e rodizio: itens MRO passivel de reforma, com valor de
mercado superior a $ 10 mil, comprado com verba de projeto, configura um

ativo imobilizado.

Os itens analisados neste trabalho, para os quais sera aplicado o VMI

ajustado

, € monitorado os resultados serdo aqueles classificados como estocaveis

planejaveis. Estes itens, também séo classificados conforme o impacto de sua falta

em estoque:

a)

b)

Itens Garantia Operacional: itens Classe A com altissimo custo de falta,
insubstituiveis ou sem alternativas de contingéncia em caso de ruptura de
estoque. Geralmente s@o de dificil aquisicAo e sua falta em estoque

compromete a operacionalizagéo/produgao;

Itens Criticos: itens Classe B ou C com alto custo de falta, insubstituiveis
ou com poucas alternativas de contingéncia em caso de ruptura de
estoque. Geralmente sdo de dificil aquisicAo e sua falta em estoque

compromete a operacionalizagéo/produgao;
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c) Itens Normais: Itens que ndo se encaixam nas descrigcdes acima.

Os principais indicadores de performance da Gestao de Estoques séo:

a) Disponibilidade de Estoque: A Disponibilidade de Estoque é representada
como um valor entre 0 e 1. Caso o nivel desejado seja de 90%, é
esperado que a cada 100 vezes que o cliente demande o material do
estoque, encontre disponivel 90 vezes. Importante ressaltar que esse essa
disponibilidade s6 é medida para itens Estocaveis e Planejaveis. A
disponibilidade perseguida pela Gestdo de Estoques é de 99% em itens

Garantia Operacional, 95% para itens Criticos e 87% para itens Normais.

b) Cobertura de Estoque: Esse indicador € o resultado da divisdo do valor de
estoque pela média moével do consumo dos Ultimos doze meses. A ideia é
saber quanto tempo aquele estoque demoraria para acabar se né&o

houvesse mais nenhuma reposigéao;

c) ltens zerados: E a representatividade da quantidade de itens Estocaveis e
Planejaveis zerados em estoque. Atualmente a meta da empresa XYZ &

de ter apenas 6% dos itens planejaveis zerados em estoque.

A reposicdo destes itens se d& manualmente, conforme indicagdo da
quantidade a repor informada no relatério de reposicado, query gerada pela fabrica de
indicadores da empresa, baseado nos niveis do item cadastrado no sistema, no
estoque atual, na demanda reprimida e no potencial de reposi¢céo que ja foi criado.

Apos criacdo das Requisicdes de Compras (RCs) pelos aprovisionadores da
Gestdo de Estoques, se o item ndo possuir contrato, a requisicdo de compras sera
tratada pela area de Compras, que por sua vez realizara uma cotacdo no mercado e
fechara a Ordem de Compra (OC), com o fornecedor que apresentar melhor
proposta, sempre avaliando prego, prazo e qualidade. Caso o item possua contrato,

o fornecedor receberd automaticamente uma liberac&o para faturar aquele pedido, e
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entregar conforme lead time previamente acordado no contrato, conforme fluxo

abaixo (figura 2.1):

Aprovisionador acessa
Farol de Reposicao

Item abaixo
donivel
minimo?

SiM

Emitir RC até o nivel
maximo

p

\ time do

Item possui
contrato
Ativo?

SIM

Fornecedorrecebe

liberagdo e entrega
material conforme lead

Fim

ontrato J

Cotagdo da RC no
mercadoe criagdo da
ocC.

&

Figura 2.1: Fluxo de reposicao de estoques MRO

Fonte: Elaborado pelo autor.

Neste processo, o fornecedor ndo possui informagdo com relagdo ao estoque

da empresa, e qual a real necessidade daquele material. Portanto, ele atendera

conforme o prazo que esta no seu contrato.
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4.3 O modelo proposto

Com o VMI ajustado, o fornecedor terd acesso a um website, onde estara
disponivel diariamente um relatério com informac6es sobre o estoque, como: saldo
em estoque, niveis planejados do item, lead time historico, demanda reprimida,
consumo médio mensal (média do consumo dos ultimos doze meses) e 0 consumo
dos ultimos seis meses. Além disso, estara disponivel para o fornecedor a lista de
todos os pedidos em aberto, indicando a situagéo do item em estoque, podendo ser:
Acima do nivel maximo, Entre Niveis, Abaixo do nivel Minimo, Zerado e Zerado com
Demanda.

Com esses dados, o fornecedor atualizard o relatério informando a previsédo
de entrega de cada item, e podera planejar sua producdo/importacao ndo focado
apenas no prazo de entrega do contrato, mas também na necessidade da operacéo

da empresa XYZ, conforme fluxo abaixo (figura 2.2):

= vy
8-

Ges e de
. Csteques

Acezsa website®, baixa W
gm o alualiza o relatiria VM
ajustado

Emmiti vs nmovos pedidos
suferidos {52 necessario) e

S verifica data dos pedidos
................. | em aberts
Fomecedor

Figura 2.2: Fluxo de informacédo VMI ajustado

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diferente do VMI, na ferramenta proposta a responsabilidade dos pedidos
permanecerdo com a empresa XYZ, entretanto, o fornecedor poderd sugerir a
criacdo de pedidos no contrato e a alteragdo dos niveis planejados dos itens, caso

estes ndo estejam adequados aos prazos de producéo e entrega do fornecedor.
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4.4 O fornecedor piloto

Para o projeto piloto foi necessario identificar um fornecedor com facilidade de
interface e comunicacdo. Além disso, para medir o potencial da ferramenta, foi
procurado um fornecedor que apresentava lead time de entrega elevado e baixa
performance de atendimento (On Time In Full).

Enquadrando nessas exigéncias, foi selecionado o fornecedor aqui chamado
de XPTO. Este fornecedor é responsavel pelo fornecimento de pecas de
manutencgdo, reparo e operagdo de locomotivas e vagdes. Com um lead time médio
de sessenta e quatro dias, foram selecionados duzentos e noventa itens de contrato
exclusivo com este fornecedor, que apresentavam mais de cinco eventos em doze
meses.

Apos definido o escopo de trabalho e mapeado os possiveis ganhos da
ferramenta, o fornecedor XPTO foi convidado para uma reunido juntamente com o
gestor do contrato, onde foi apresentado o projeto VMI ajustado, suas premissas,
modo como seria a troca de informacdes e seus beneficios.

Neste primeiro momento, as partes decidiram por ndo alterar o contrato entre a
companhia XYZ e a XPTO, uma vez que seria um projeto piloto onde englobaria
apenas parte dos itens fornecidos, ndo havendo portanto penalidades previstas.
Contudo, os principais indicadores de evolugdo do VMI Ajustado seriam

acompanhados nas reunites de performance do fornecedor.

45 O custo daferramenta

Para desenvolvimento do VMI Ajustado foi necessario desenvolver um website
para troca de informacdes entre fornecedor e cliente. Este portal foi customizado
conforme necessidade da empresa XYZ, e desenvolvido por uma empresa
especializada em troca de informagdes online. O custo total foi de vinte mil reais
para a criagdo, e duzentos e cinquenta reais mensais para manutencéo do portal.
Para o fornecedor, a ferramenta ndo apresenta nenhum custo adicional, porém faz-
se necessario que um empregado seja responsavel por receber e atualizar as

informagdes no website.
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4.6 Os resultados alcancados

Para avaliagdo e mensuracdo dos resultados do projeto proposto, foram
extraidas através do sistema integrado de gestdo da empresa, informacdes de
disponibilidade de estoque, quantidade em estoque e lead time historico de
recebimento no armazém. A evolucao dos indicadores foi realizada comparando o a

situagao do inicio do projeto, 16/01/2012 com a posi¢do do dia 20/06/2012.

4.6.1 Disponibilidade de Estoque

A Disponibilidade de Estoque geral dos itens do projeto aumentou em 8%
guando comparamos com o cenario do inicio de Fevereiro. Também é possivel notar
um aumento expressivo nos itens de criticidade Normal, passando de 71% para 94%,
conforme representado no grafico abaixo. Isso quer dizer que reduziram as rupturas
de estoques, ndo comprometendo, portanto as manutencdes dos ativos e

melhorando o nivel de servigo aos clientes internos da empresa XYZ.

Inicio do Projeto

VMI Ajustado Disponihilidade x Criticidade
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= Garantia Operacional =mm|itemn Critica = Mormal — =Ce=Geral
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4.6.2 ltens zerados

No inicio do projeto em fevereiro existiam 19 itens zerados, representando 7%
dos itens do escopo. Com esse cenario, as manutengdes ficavam comprometidas,
pois alguns itens necessarios ndo estavam disponiveis no estoque quando
requisitados. Apés a aplicacao do VMI Ajustado, o nimero reduziu drasticamente,
caindo para 8 itens, com a representatividade de 3%, como representado no gréfico
abaixo. Ou seja, com as informacdes de estoque e consumo os fornecedores
conseguem se antecipar as faltas, reduzindo a quantidade de itens zerados no
estoque da empresa XYZ.

Evolucao de Itens zerados -VMI Ajustado

10%

Inicio do Projeto

8% 1 VMI Ajustado
B3
7% 1

6% - —

5% — -
43
3% 7% B3
5 53 —
1%
0% + . . < - —er —
lan Few Mar abr Mai Jun

M tenszerados
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4.6.3 Valor de Estoque

Considerando os itens que tiveram o lead time médio reduzido (noventa e cinco
itens de duzentos e trinta), € possivel mensurar uma reducédo de aproximadamente
cento e quarenta mil reais no valor de estoque. O item que apresenta maior reducao
foi uma caixa de graxa para aplicacdo em locomotiva, cujo preco unitario é de quatro
mil reais. Este teve o seu lead time médio reduzido em 48 dias, passando de 179
dias em janeiro para 131 em Junho.

Para chegar no numero apresentado foi realizado uma simulacdo dos dois
cenarios (antes e depois) em um software de gestdo de estoques, alterando apenas
a variavel lead time. No cenério 01, foi utilizado o lead time de Janeiro com a
disponibilidade de estoques fixada em 90% e histérico de consumo de 12 meses
para os itens do projeto. Apos a simulacdo no software foi verificado um estoque
médio de setecentos e cinquenta nove mil reais. No cenario 02,foi alterado apenas o
lead time médio dos itens com as informac¢des do més de junho, e mantida as
mesmas variaveis de disponibilidade e histérico de consumo do cenério 01. Com o
lead time atualizado, o valor de estoque médio passou a ser seiscentos e vinte mil
reais. Dessa forma, nota-se uma reducéo de aproximadamente cento e quarenta mil

reais, apenas com a reducao do lead time, conforme mostra o grafico abaixo.
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4.6.4 Reconhecimento do fornecedor

Além dos resultados para a empresa XYZ, o VMI Ajustado também apresenta
ganhos (aqui ndo mensurados) para o fornecedor. Segundo o diretor comercial da
empresa XPTO, “O VMI Ajustado permitiu a eles serem mais assertivos na formagéo
dos estoques, além de possibilitar a integragdo com os estoques do cliente através
das informagdes, resultando em antecipacdes de fornecimento que com certeza se

converteram em maior disponibilidade fisica”.
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5 CONCLUSOES

O referencial abordado nesse estudo apresenta uma proposta de aplicacao
do modelo de VMI ajustado para a gestdo de estoques da empresa XYZ, com foco
na melhoria de informagbes, aumentando assim a disponibilidade de estoque,
reduzindo o volume de itens zerados e reduzindo o lead time de entrega.

Apos a aplicacdo do modelo proposto, evidenciou-se uma reducgdo de 18% do
valor de estoque MRO da empresa XYZ, representando aproximadamente cento e
quarenta mil reais, atingindo assim o objetivo principal deste trabalho. Além da
reducédo de estoque, com a aplicagdo do VMI ajustado, houve uma redugdo dos
itens zerados no estoque da empresa XYZ, e por consequéncia, aumento da
disponibilidade de estoque (nivel de servi¢o) aos clientes internos.

Apos o encerramento deste trabalho verificou-se a necessidade de aplicagdo
da ferramenta com todos os fornecedores de contrato de materiais da empresa XYZ,
além de uma equipe exclusiva para andlise das respostas e sugestdes de pedidos, e
recalculo constante dos niveis ideais em estoque, conforme reducgéo do lead time e
problemas apresentados.

A partir deste estudo, foi possivel identificar a relevancia do fluxo e da
qualidade de informacgéo, entre os elos da cadeia de suprimentos, para se obter um
maior lucro da cadeia.

Tal ferramenta apresenta grande relevancia para ganhos de disponibilidade
de estoque, redugdo de itens zerados, e redugcdo de estoque. Tais ganhos sé&o
consequéncias de uma reducao no lead time de entrega, uma vez que o fornecedor
tem a visdo do estoque e do consumo da empresa XYZ, e pode se antecipar a
demandas. Dessa forma, substituir o inventario por informagdes levard a uma

verdadeira vantagem competitiva.
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