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QUE ESTOQUE E ESSE? GAP’S ENTRE O QUE TENHO, O QUE ACHO QUE
TENHO E O QUE REALMENTE DEVERIA TER

Era o final do ano de 2020, quando Renan se deparou com um novo desafio profissional.
Colaborador de uma industria de terminais de autoatendimento, assumiu a missido de enfrentar
os problemas da drea de logistica da empresa, entre os quais 0 mais grave era o estoque de itens
fora de linha (obsoletos), implicando em um alto custo de estoque e potenciais perdas. Esse
assunto veio a tona em uma reunido da diretoria, quando a situacao foi colocada a mesa.

Até aquele momento, a empresa concentrava toda a operagdo fabril em um dnico gestor,
que além do planejamento, execu¢cdo da montagem do produto final, também era responsavel
pela gestdo da cadeia de suprimentos. Renan, até este momento era subordinado a este gestor,
mas novos tempos estavam por Vir.

O negocio

A Videosoft ¢ uma empresa especializada em autoatendimento, localizada em Balnedrio
Camborid, Santa Catarina e fundada ha mais de 20 anos. Atua em todas as etapas do segmento,
desde a fabricacdo de terminais de autoatendimento, desenvolvimento de software,
monitoramento dos periféricos e aplicativos, até a manutencao dos totens através de uma rede
credenciada de assisténcias técnicas em todos os estados brasileiros. Sua trajetdria iniciou—se
com desenvolvimento de software para videolocadoras do estado de Santa Catarina, dai o nome
VIDEOSOFT. Logo no inicio percebeu—se a necessidade de disponibilizar aos clientes os
videos trailers dos filmes locados e entdo nasceu o primeiro totem de autoatendimento, onde o
cliente passava o c6digo de barras em um leitor integrado ao totem e visualizava na tela o trailer
do filme. A partir dai houve o entendimento que a mesma aplicacdo poderia ser usada para
outros seguimentos, como gerenciamento de senhas e venda de tickets, por exemplo.

As decisdes importantes sao tomadas exclusivamente pelos dois sécios fundadores, que
estdo diariamente no gerenciamento do negdcio, cada qual em uma diretoria. Com um
investimento continuo em inovacdo, a Videosoft tornou—se uma das lideres no mercado no
seguimento de solucdes para autoatendimento, com seus produtos € servicos presentes em
aeroportos, redes de varejo, fast food, hospitais, academias, cinemas, industrias, entre outros.

Até o final de 2020, a estrutura organizacional estava configurada no formato vertical,
considerando além dos sdcios, titulados como diretores (CEOs — Chief Executive Officer), a
alta gestdo da empresa, composta por um diretor de operacdes € uma gerente geral corporativa.
Abaixo desse escaldo vem os gerentes de cada setor, coordenadores, analistas até chegar no
nivel operacional fabril, alcancando um quadro de aproximadamente 100 funciondrios.

Visando o crescimento da empresa e almejando a conquista de uma maior fatia do
mercado, os sdcios—diretores contrataram um consultor empresarial, Sr. Marcio. A ideia era ter
uma percepcao externa que auxiliasse nas tomadas de decisdes, propondo possiveis solucdes
aos problemas enfrentados, assim como na prospeccao de oportunidades. Apds a contratagdao
do profissional e com as diretrizes tragadas, esse profissional passou a acompanhar as reunides
mensais da diretoria, que acontecem sempre com a presenca dos gerentes e lideres de area.

Em uma dessas reunides (set/2020), sem participar ou mesmo estar ciente, os temas
tratados tinham particular importancia para o colaborador Renan, nosso personagem central
deste caso. Finalmente os desafios profissionais que tanto esperava estavam por acontecer.

Encontrando novos caminhos

Na reunido mensal entre gerentes e diretores, ocorrida em setembro de 2020, inclusive
com a participacdo do consultor contratado para auxiliar, de inicio, no Planejamento



Estratégico, os problemas encontrados em todo setor fabril era o foco das atencdes. A
preocupacao com o desempenho do setor e o alto custo do estoque era evidente e unanime entre
todos ali presentes. As mudancas precisavam acontecer de forma imediata, objetivando
inclusive que os resultados necessitassem ser observados ja em um curto e médio prazo. Neste
cendrio, Paulo, Diretor Operacional pediu a palavra e expds a maior preocupagdo da empresa,
o custo de R$ 256.657,70 de itens fora de linha e o altissimo valor acumulado no estoque,
comparado a demanda das vendas, principalmente quando considerado que 90% das compras
sao realizadas somente ap6s a confirmagao da venda.

Paulo argumentou que: — Além destes altos custos, notei que temos desordens na
organizagio do almoxarifado. E muito facil para retirar produtos, j4 que os registros
praticamente ndo acontecem, o que nos dd pouca confiabilidade da acuracidade do estoque.

Atento, Isaac, um dos CEOs da empresa, completou. — Vejo nos relatérios apresentados
que tenho um custo mensal de aproximadamente R$ 3.000.000,00 em insumos e periféricos
armazenados. Isso significa que precisamos de um capital de giro do mesmo valor para manter
o negoécio funcionando. Esse custo é muito alto, frente a nossa receita e lucratividade,
comprometendo a saude financeira da empresa e limitando a capacidade de investimentos.

Imediatamente Rafael, gerente de compras respondeu. — Eu compro apenas o que é
solicitado pelas outras dreas. Nao participo da defini¢do da necessidade de compras e meu foco
¢ ter o produto “dentro de casa”, minimizando o risco da falta de material para a producao.

Todos se entreolharam e Carolina, do financeiro, pediu a palavra e colocou seu ponto
de vista. — Os impactos desse alto valor estocado e com pouco ou nenhum giro de muitos itens
afeta diretamente meu fluxo de caixa e realmente nos gera muitos problemas. E necessario ser
tomado uma medida corretiva para essa situacao.

Marcio, consultor, relatou que ja viu situagdes semelhantes em outras empresas, €
pontuou: — Inclusive, ocorreu na minha prépria empresa. Foi esse um dos motivos que quase
me levou a faléncia.

Todos redobraram as atengOes as palavras colocadas por Marcio, que completou: —
Precisamos olhar essa situacdo mais de perto, mas a falta de comunicacdo entre PCP
(Planejamento e Controle de Producdo), Estoque e Engenharia pode ser uma das causas do
problema. A auséncia de uma defini¢do de estoque minimo e méximo provavelmente é outro
fator. Esses e outros fatores, que identificarei ao logo do trabalho, causam um grande
desiquilibrio nessa relagdo, implicando em decisOes equivocadas quanto aos suprimentos,
levando a altos volumes de estoque, baixo nivel de servico e elevacao de custos e despesas.

Todos os presentes balancavam a cabecga de forma positiva, sinalizando a concordancia
com as colocacdes do Marcio, que neste momento pausou seu raciocinio. Isaac entdo disse: —
Qual sua sugestdo Mdrcio, para resolvermos esse problema?

— Penso que a desverticalizacdo da gestdo € um caminho que vai nos trazer resultados
satisfatorios. A forma de gestao atual talvez indique que os encargos estejam concentrados em
apenas um responsavel, relativo a uma gestao centralizada. As melhorias devem ser executadas
com muita aten¢do e deve haver uma dedicagdo integral ao estoque. Sugiro que a gestdo seja
de forma horizontal, dividindo assim as tarefas e responsabilidades, em um modelo
descentralizado, pois acredito que dessa forma se terd um melhor alinhamento para a busca de
uma solugao.

Os presentes se entreolharam novamente, parecendo ainda haver davidas sobre o que o
consultor estava sugerindo. Percebendo isso, Mdarcio pegou uma lousa que estava na sala e
exemplificou as principais vantagens e desvantagens das duas formas de gestao, montando uma
espécie de quadro comparativo (Figura 1).

Isaac se adiantou e fez uma foto, avaliando e indagando Paulo: — O que acha da proposta
apresentada pelo Marcio?



Paulo entdo respondeu: — Eu concordo com a colocagdo de que esse € um caminho mais
assertivo no momento. Continuou. — Considerando as atividades da fabrica, acredito que
possamos dividir as tarefas do setor fabril em trés liderancas, coordenacdo de produgdo,
coordenacdo de PCP e a coordenacio logistica, estando todos no mesmo nivel hierdrquico.

Figura 1 — apresentacdo do consultor sobre vantagens e desvantagens.

Fonte: Arquivo da empresa.

Imediatamente Marcio complementou. — Serd necessario dividirmos a fun¢gao de um em
trés colaboradores. Dessa forma alteramos a atual gestao vertical para uma gestdo horizontal e
teremos maior facilidade no acompanhamento dos resultados.

Isaac, CEO da empresa entdo se manifestou, encerrando e deliberando os proximos
passos a sua equipe. — Nossa empresa teve um crescimento expressivo nos ultimos anos e
acredito que chegou o momento de profissionalizarmos de forma definitiva todos 0s nossos
departamentos, assim nosso crescimento estard em cima de bons alicerces.

Completou: — Paulo, com o apoio do Marcio, busque a maior profissionalizagdo possivel
para atuar nesses cargos. Contamos com voces.

As deliberacdes estavam, portanto, estabelecidas.

Apostando na Prata da Casa

Reunides entre Paulo e Marcio comecaram entdo a ser realizadas. O propoésito era
identificar no quadro de colaboradores, preferencialmente no setor fabril, perfis de lideranca e
com potencial para ocupar as novas fungdes. Com a permissdo da empresa € com 0
conhecimento do RH, Mércio iniciou a busca interna por profissionais que pudessem executar
as tarefas. Entrevistou alguns funciondrios da fébrica, identificando dois colaboradores com
perfil para assumir as novas fun¢des, ambos ja vinculados com as fun¢des desejadas.

Passado uma semana de andlises mais aprofundadas de perfil e planejamento de
estratégias, em uma nova reunido com os gerentes e diretoria, Mércio apresentou os nomes de
Fabiano e Renan para as funcdes de coordenador de PCP e coordenador logistico,
respectivamente, e a realocacao do colaborador Tiago, que era responsavel por todo o setor
fabril, como coordenador da producdo.

Os nomes sugeridos foram bem aceitos, pois tratava—se de colaboradores com mais de
5 anos de casa, com total entendimento dos processos da empresa. Contudo, Paulo pediu a
palavra e questionou Marcio: — Como foi suas avaliagdes e por que escolheu esses nomes?



Mircio entdo respondeu: — Iniciei as entrevistas perguntando sobre a satisfacdo do
funciondrio com a empresa e com as tarefas executadas diariamente. Também questionei a
expectativa de cada um com seu futuro profissional, além de perguntas especificas sobre o
conhecimento na 4rea e de que forma trataria alguns problemas. Por dltimo, perguntei se
aceitariam um novo desafio. As respostas do Fabiano e do Renan foram muito positivas, ambos
demonstram conhecimento na drea e muita vontade de crescer.

E completou: — Destaco o colaborador Renan, que demonstrou uma certa insatisfacao
pela falta de oportunidades de crescimento e um grande conhecimento na drea. Apesar da falta
de experiéncia para o cargo desejado, mostrou ter uma visdo completa da cadeia e suprimentos,
inclusive apresentou muitas ideias para melhorar os processos. Acredito que, com 0 apoio
necessdrio, esse colaborador vai nos dar os resultados esperados.

Isaac, que até o momento nao havia se manifestado, declarou: — Gosto muito desses dois
colaboradores, ndao vejo nenhum impedimento para promové-los. De minha parte estdo
aprovados, porém, deixo a decisao final para o Paulo, responsavel por essa drea na empresa.

Paulo entdo se manifestou: — Obrigado Mércio por esclarecer a forma de avaliacdo. Isso
refor¢a também minha percep¢do. Também concordo com a aprovagdo dos dois nomes para as
novas funcdes de coordenador de PCP e coordenador logistico, assim como a redefinicao do
colaborador Tiago. Mas neste ultimo caso, considero que facamos de forma cuidadosa, pois ele
ficard responsdvel apenas pela producdo. Além disso, Renan e o Fabiano estardo no mesmo
nivel hierarquico que ele.

Todos entdo gestualmente mostraram suas concordancias. Com os profissionais
escolhidos, Natasha (RH) e Marcio conversaram primeiramente com Tiago, que entendeu e
aceitou as mudancgas. Posteriormente levaram as propostas para Renan e Fabiano, que
prontamente aceitaram os desafios e demostraram grande entusiasmo com as oportunidades.

A partir dai a empresa voltou as principais atengdes para o estoque, visto que foi por
problemas neste setor que surgiu a necessidade de mudancas e se idealizou a nova forma de
gestdo. Madrcio entio expos ao colaborador Renan todos os problemas encontrados, suas novas
responsabilidades e as expectativas da diretoria para o setor.

Eu gestor: e agora?

Com o desafio em maos, Renan deu iniciou aos trabalhos. A primeira semana foi de
interacdo dos processos, muita conversa com os colaboradores do setor e andlise da situacao
atual. Logo no inicio percebeu que os colegas do almoxarifado, e agora subordinados a ele,
estavam bastante desmotivados e, consequentemente, descomprometidos com execucio das
atividades cotidianas. Além disso, também encontrou uma consideravel resisténcia dos
colaboradores a mudanca de lideranca, ainda muito ligados a gestdo anterior, o que
provavelmente seria mais um aspecto a ser enfrentado.

Além do diagnéstico de desmotivagdo, foi encontrado diversos problemas, sendo os
principais a falta de parametrizacdo do sistema ERP (Sistema de Gestao Integrado); engenharias
desatualizadas e incompletas; compras maiores que a necessidade para o periodo; baixa
qualidade de produtos de fabricacdo terceirizada; processos nao definidos; bem como uma
desordem quase que generalizada do almoxarifado.

Para documentar alguns desses problemas, Renan resolveu fazer algumas fotos da area
(Figura 2), configurando um ambiente de trabalho desagraddvel e desorganizado, e ainda devido
a proximidade do telhado e falta de climatizacdo, com temperaturas elevadas. Diante do
diagnéstico inicial, Renan também concluiu que o sucesso do trabalho dependeria de muitos
fatores. Era necessario dividir as acdes em etapas para um melhor gerenciamento e conducao
das atividades. Resolveu propor um plano de acdo de melhoria dividido em trés fases, que foi



classificada como: organizacio do almoxarifado; elaboracdo e correcdo de processos;
implantacdo da cultura de melhoria continua.

Porém, antes de apresentar suas ideias, aproveitando a presenga do consultor Marcio,
que inclusive estava finalizando seus servicos na empresa, Renan buscou saber se ele estava de
acordo com o planejamento ou se tinha alguma ideia diferente para a condugdo do projeto.
Maircio entdo concordou que o primeiro passo era organizar o setor, pois a aplicacdo das
melhorias iria funcionar melhor apés tudo estar em ordem. Entio disse: — E exatamente como
vocé estd propondo. Siga dessa forma e provavelmente os objetivos serdo alcancados.

Figura 2 — imagens do almoxarifado na etapa de diagndstico.

Almoxarifado central

Fonte: Arquivo da empresa.

De maneira conjunta a estes movimentos, sabendo que nada seria feito sozinho e que a
equipe era a chave para o sucesso ou fracasso do projeto, Renan conversou com a equipe. Tratou
de entender a dificuldade de cada colaborador, suas opinides, sugestdes e o que poderia fazer
para melhorar o ambiente de trabalho, resgatando o espirito de colabora¢do e comprometimento
€ manter a equipe motivada.

Paralelamente a elabora¢do do plano de a¢do, na segunda semana como gestor da drea,
Renan solicitou ao diretor de operagdes a climatizacdo do espaco do almoxarifado. Porém,
devido as condig¢des fisicas do ambiente e, principalmente, pela proximidade com o telhado, a



melhoria necessitaria de um alto valor investido e a empresa ndo estava disposta a empregar
recursos financeiros naquele momento com obras de infraestrutura. Com a negativa, Renan foi
em busca de alternativas e propds a instalacdo de exaustores edlicos no teto, ja que o ambiente
ndo possuia janelas e tinha apenas exaustores de parede, o que ndo resolvia a adequabilidade
do ambiente. Também solicitou a aplicacdo de uma manta térmica no telhado e instalacio de
ventiladores de parede. Com a nova proposta e com um investimento bem menor que a solucao
inicial, as solicitagdes foram atendidas e o servigo executado.

Com o primeiro objetivo concluido, direcionado a melhoria do ambiente de trabalho,
Renan comecgou a ganhar confianca da equipe, pois além de demonstrar sua preocupagdo com
todos, também mostrava for¢a junto a diretoria, j que sua proposta foi atendida. Mas € claro,
que além do ganho moral, isso também tinha potencial de melhoria de produtividade, ja que o
ambiente realmente nao era adequado as atividades ali desempenhadas.

Ap6s mapear todos os problemas, que ndo eram poucos, Renan concluiu o plano de acao
e apresentou a Paulo (Diretor Operacional) as demandas de melhorias para o que deveriam ser
executadas ao longo do primeiro ano como coordenador. Dentre as principais melhorias, estava
previsto a redefinicdo de atividades dos colaboradores, a classificacdo e organizacao dos itens
por familia, o enderecamento individual para todas as pecas armazenadas, a eliminacdo de
estoque paralelos e um inventdrio geral do estoque.

Paulo viu com bons olhos o plano de acdo proposto, citou que o caminho tragado estava
correto, porém, alertou: — Renan, e sobre o propdsito inicial, que era diminuir o alto volume
fisico e financeiro do estoque, bem como encontrar uma solucdo para itens fora de linha que
estavam parados esperando uma a¢ao?

Em resposta Renan exp0s seu ponto de vista e citou que a organizagdo era a base de
tudo e completou: — Precisamos saber o que realmente temos dentro de casa, colocar as coisas
em seus devidos lugares, dar identidade a todos os nossos produtos e integrd—los ao nosso ERP.
Temos que olhar para nosso sistema e confiar em todas as informagdes buscadas. Nao podemos
trabalhar com duvidas.

Paulo, entdo respondeu: — Seu raciocinio estd correto, siga as atividades conforme sua
programacao e nao esqueca do objetivo principal do projeto e do estoque obsoleto. Considero
que apenas a organizacdo do almoxarifado ndo seja suficiente e o impacto financeiro precisa
aparecer. E isso que podera determinar o sucesso ou fracasso da sua gestdo.

Diferencas entre estoque registrado e fisico

Com as principais atividades executadas nos primeiros cinco meses de gestao, além dos
problemas ja identificados, Renan diagnosticou mais dois grandes problemas que interferiam
diretamente no desempenho do setor. O primeiro problema mapeado referia—se as engenharias
desatualizadas. Apds o inventdrio, Renan monitorava diariamente o saldo no sistema e
continuava a encontrar furos de estoque. Comecgou entdo a confrontar os itens separados
fisicamente com as movimentacgdes do sistema. Percebeu que alguns produtos ndo estavam na
composi¢do da engenharia, portanto sua baixa ndo era realizada. Isso caracterizava falta de
produto no estoque. J4 em outros casos, tiveram alteracao das quantidades efetivamente usadas
para a producdo. Também havia novos itens usados na produ¢@o que ndo estavam na engenharia
do produto final. Analisando todas as engenharias, Renan concluiu que os furos de estoque
aconteciam diariamente e com uma volumetria consideravel, comprometendo assim todo o
controle do material armazenado, bem como ordens de compra equivocadas.

O segundo grande problema encontrado foi o alto indice de cadastros de produtos
desatualizados, com duplicidade e incompletos. Essa anélise foi diagnosticada na execugao do
inventdrio. Assim, dos 5724 cadastros ativos e com saldo registrado no sistema ERP, somente
1098 realmente possuiam saldo fisico. Essa discrepancia deixou evidente a inexisténcia de



controles confrontando saldo ERP versus saldo fisico, ou seja, ndo se inventariava o estoque.
Além disso, desativar cadastros que ndo eram mais utilizados era uma atividade deixada de
lado. Adicionalmente, a falta de padronizacdo de cadastros também era evidente, deixando o
sistema com relativa poluicao visual, afetando muitas vezes sua adequada verificacao.

O que foi feito é o suficiente?

Passado o periodo de um ano de sua nomeacdo ao cargo, era chegada a hora de
apresentar os resultados alcancados. Mas antes disso, Renan procurou Paulo e validou todas as
informacdes que seriam apresentadas. Além do consultor (Mdrcio), que jd ndo estava mais na
empresa, Paulo era o principal ponto de apoio em todo o processo. Foi ele quem supervisionou
todas as atividades ao longo do ano, bem como prop0s correcdes pontuais que redefiniram
algumas rotas e contribuiram grandiosamente para o sucesso do projeto.

Apo6s a validagdo do Paulo, com muitos relatérios em maos e com a finalizagdo da
execuc¢do do plano de acdo, Renan estava pronto para a reunido anual de lideres, que acontece
na primeira semana do més de dezembro. Assim como nas anteriores, nessa reunido € quando
cada gestor apresenta para a diretoria os resultados obtidos ao longo do ano, bem como o
planejamento de atividades para o ano seguinte. Esse encontro conta com a presenca dos trés
diretores, Isaac, Mdrio e Paulo, que também apresentam feitos alcancados pela empresa ao
longo do ano e as expectativas de crescimento para o seguinte. Essa edicdo, em especial, gerava
um frio na barriga de Renan, pois era a primeira, j na sua func¢io anterior, nao participava.

Chegado o momento da sua apresentagcdo, Renan inicialmente mostrou alguns nimeros
do setor (Apéndice A), como quantidade de material movimentado, de pedidos separados e
enviados aos clientes. Falou dos préximos passos, que incluia o monitoramento constante dos
ERP, implantacdo de cédigo de barras em todos os itens do estoque, separacdo de pedidos
através de leitor de cddigo de barras, além do fortalecimento da cultura de melhoria continua.

Dando sequéncia a apresentacdo, chegava ao momento de mostrar a principal realizacao
da drea desde que tinha assumido sua coordenac¢do. Foi quando apresentou o grande nimero:
estoque estimado em dezembro de 2020: R$ 3.047.172,18. Valor atual do estoque: R$
902.877,11 (dez./21). Portanto, uma redugao de 70,37%.

Todos ficaram impressionados e diante dessa expressiva reducdo, Isaac, um dos CEOs
da empresa, interrompeu Renan e perguntou: — Como vocé chegou nesses nimeros? Nos conte
a férmula mégica.

Imediatamente Renan respondeu: — Em conjunto com outras dreas, fizemos algumas
acOes de venda de material fora de linha e venda de sucatas eletronicas. S6 com a venda das
sucatas geramos uma receita de R$ 13.566,29, material antes doado a uma recicladora local.
Itens que estavam armazenados hd pelo menos 4 anos e, sem movimentagcdo nesse periodo,
foram o foco da agdo. Isso contribuiu para a redu¢do do material em estoque. Mas a grande
reducdo veio através do inventdrio, que nos apresentou um registro de estoque totalmente
errado, com quantidades de itens inexistentes fisicamente. Portanto, Isaac, os mais de 3 milhdes
estavam superestimados.

Todos se entreolharam e Isaac pediu mais explicacdes. — Como assim?

Foi quando Paulo, Diretor de Operacdes, a quem Renan respondia, pediu a palavra e
disse: — Narealidade, antes de chegarmos ao nimero real do valor em estoque, a equipe liderada
pelo Renan, reorganizou o espaco fisico, eliminou controles paralelos e redefiniu processos para
o setor visando um bom fluxo de movimentac¢do de materiais. Ao finalizarem, verificamos que
o valor em estoque era de R$ 1.942.876,98. Entdo, na realidade tivemos uma redugdo de
36,24%.

Demonstrando uma enorme surpresa com os erros do sistema ERP, Isaac se pronunciou
novamente. — Foi muito importante vocés terem identificado o erro do sistema. Agora temos o



real valor do nosso estoque. Parabéns pelo trabalho da equipe! Mas eu ainda tenho uma pergunta
— e como ficou o custo de R$ 256.657,70 de itens fora de linha, que Paulo tinha comentado no
anteriormente?

Renan respondeu: — Infelizmente o objetivo de eliminar esse estoque ndo foi atingido.
Diagnosticamos com o apoio do setor de projetos e supervisao do Paulo, que a maioria dos itens
estdo em bom estado e ainda podem ser usados em alguns projetos especificos. Inclusive, no
decorrer do ano, tivemos aumento desses itens no estoque.

Paulo completou: — Para o préximo ano irei criar uma comissao, dentro do setor de
projetos, que serd responsavel por incluir aos menos um desses itens, que classificamos como
“fora de linha”, nos nossos projetos, seja ele padrdo ou um projeto customizado. Paralelo a isso,
temos que encontrar uma solucdo para que esses itens sejam consumidos em sua totalidade
antes de serem substituidos por novas versoes.

Por fim, Isaac solicitou novamente a palavra e disse: — Fica entdo essa questdo como
pendente. Gostaria de ver o mesmo empenho que vocés tiveram até aqui para resolver essa
situagdo. Vamos em frente!

Renan, retomando a palavra, agradeceu e finalizou fortalecendo dizendo estar pronto
para os proximos desafios.

Dilema enfrentado por Renan

Apesar das melhorias e resultados alcangados, um dos principais desafios impostos a
Renan, que era a eliminacdo do estoque obsoleto, ainda ndo tinha alcancado o resultado
esperado. Porém o desafio continuava presente e a apresentacdo de uma solugdo era a Unica
alternativa, visto que a diretoria, representada por Paulo e Isaac, cobrou na reunido uma solucao
para o caso, demonstrando uma grande preocupagdo com essa situacao.

Renan tinha mostrado as capacidades que esperavam dele, mas ainda faltava a cereja do
bolo. Em suas maos ainda estava o desafio de apresentar alternativas vidveis para resolver de
vez esse problema, bem como novos processos para que o problema pudesse ser minimizado
ou até mesmo erradicado na empresa, visto que estoques acima do nivel ideal e acimulos de
materiais obsoletos trazem um enorme prejuizo financeiro ao negécio.

APENDICES

A - Material utilizado na Reunido Anual de Apresentacdo de Resultados (jan./2022).

Totens enviados no ano: 1.510
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0 Almoxarifado Central possui 1.096
cadastros ativos com saldo em sistema
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INICIAMOS O TRABALHO DE SEPARAGAO E RECICLAGEM DO
LIXO ELETRONICO E SUCATAS DE AGO.
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PRINCIPAIS PROBLEMAS

ENFRENTADOS ESTOQUE:

* PARAMETRIZA‘;KO DO ERP;
¢ ENGENHARIAS ERRADAS E/OU INCOMPLETAS;
+ COMPRAS ALEM DA NECESSIDADE PRODUTIVA;

* COLABORADORES DESMOTIVADOS E
CONSEQUENTEMENTE DESCOMPROMETIDOS;

* PROCESS0S NAO DEFINIDOS;

* BAIXA QUALIDADE DO FORNECEDOR DE
ESTRUTURAS E PECAS DE ACO;

¢ AMBIENTE DE TRABALHO EXTREMAMENTE
QUENTE NO VERAO.

MELHORIAS D

» TROCA E MUDANGA ESTRUTURAL DA GESTAO;

 SUBSTITUIGAO DE COLABORARES VISANDO O ALTO DESEMPENHO
PRODUTIVO;

« MUDANCAS E DEFINICAO DE PROCESSOS;

* ELIMINAGAO DE ESTOQUES PARALELOS, SEM CONTROLE SISTEMICO;
* MELHORIA NA COMUNICAGAO ENTRE SETORES;

* REORGANIZACAO DO ESPAGO FISICO;

* DESATIVAGAO ESTOQUE PROVISORIO (GARAGEM HOTEL);

* ALUGUEL DEPOSITO EXTERNO PARA EMBALAGENS;

+ INSTALAGAO MANTA TERMICA NO TELHADO E EXAUSTORES PARA
CIRCULACAO DE AR;

Espaco alugado para armazenamento
de embalagens

Sucatas

Sucatas eletronicas estdo sendo vendidas mensalmente para a SC Metais.
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SC METAIS

Recicladora

Valor arrecadado:

PRINCIPAIS PROBLEMAS D
ENFRENTADOS

LOGISTICA:

¢ FALTADE lNFDRMAgﬁES NOS PEDIDOS DE
VENDA;

¢ DIFICULDADES NO CARREGAMENTO DOS
TOTENS;

* FALTA SOFTWARE DE GESTAO.
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DESAFIOS 2022 D

« PARAMETRIZAR ERP;

+ IMPLEMENTAR CODIGO DE BARRAS EM TODAS AS PECAS DO
ESTOQUE;

+ REALIZAR SEPARAGAO DE MATERIAIS DESTINADOS A PRODUGAD
NEXT VIA LEITOR DE COD. DE BARRAS;

STEPS = « REDUZIR/ELIMINAR ESTOQUE FORA DE LINHA;
& + CONTROLAR ACESS0 AQ ESTOQUE COM TRAVA ELETRONICA;
. lNSTAU\QﬂD DEELEVADOR PARA MOV]MENTA;“D DE MATERIAIS;
+ DESENVOLVER NOVAS EMBALAGENS PARA OS TOTENS.




NOTAS DE ENSINO
RESUMO

Este caso tem como objetivo apresentar a situacdo encontrada na drea de estoque de uma
inddstria de terminais de autoatendimento, localizada em Balnedrio Camborit, SC. A empresa
enfrentava uma gestio de estoque desalinhada em termos de informacdes, resultando em um
elevado custo de itens armazenados e uma quantidade significativa de materiais obsoletos. Essa
situacdo comprometia a sadde financeira da empresa. Diante desse cendrio, houve uma
alteracdo na forma de gestdo organizacional: de vertical e centralizada para horizontal e
descentralizada. Nesse contexto, Renan assumiu a posicdo de coordenador logistico, com a
responsabilidade de diagnosticar os problemas e sugerir melhorias nos processos e execucio,
trabalhando em conjunto com a equipe. O caso relata tanto acdes ja implementadas, que
possibilitam a andlise das decisOes tomadas para tornar o estoque mais confidvel, enxuto e
adequado a demanda da empresa. No entanto, mesmo com as melhorias promovidas no setor,
persistiu o dilema atual: lidar com estoques de insumos e materiais obsoletos, que ainda
geravam custos significativos para a empresa, apresentando-se como um desafio nao resolvido
até o momento, instigando novas decisoes.

PALAVRAS-CHAVE: Gestao vertical e horizontal. Logistica. Controle de Estoque.

1.1 OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Este estudo de ensino tem como objetivo educacional estimular a discussdo entre os alunos
sobre formas de estrutura organizacional, sua gestdo e suas influéncias em diferentes dreas
organizacionais, como € o caso da Logistica. Além disso, visa promover a discussdo sobre a
importancia da padronizacao dos processos e 0s principais impactos que um estoque desprovido
de controle pode ter em uma empresa. Também busca estimular os alunos a analisar os
resultados de a¢des e propor melhorias efetivas na eliminacdo de estoques obsoletos, dentro de
uma perspectiva de melhoria continua. Este caso € aplicivel em diversas dreas da
Administracdo, incluindo disciplinas como Fundamentos de Administracdo, Gestdo de
Processos, Logistica e Administracdo da Produc¢do, destinado a académicos de graduacdo,
bacharelado e tecnélogos.

FONTES DE DADOS

A coleta de dados primdrios se deu através das experiéncias vividas pelo autor no seu ambiente
de trabalho. O caso possui elementos ficticios, assim como o nome dos colaboradores citados.
A coleta de dados secunddrios se deu através de documentos e relatdrios internos da empresa.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

Sugere—se que o caso seja conduzido fazendo o uso de questdes. As respectivas questoes
elaboradas, bem como o direcionamento de suas as respostas sao apontadas a seguir:

ANALISE DO CASO E CONEXAO COM A LITERATURA

Questdo 1 — Grande parte das mudancas na empresa VideoSoft ocorreram a partir da alteracao
em seu modelo de gestdo, que era vertical e centralizado, passando para uma gestao horizontal
e descentralizada. Na posicdo do Renan, afetado por essa alteracdo, como vocé avalia essa
mudanca para o setor de logistica.



Analise da Questao 1:

Na Videosoft, a distancia entre os gestores e seus subordinados e, consequentemente, a
falta de um acompanhamento préximo das atividades didrias do setor de logistica, era em muito
caracterizado pela gestdo vertical, provocando o surgimento de muitos problemas, como a falta
de comunicacdo entre os setores, desmotivacdo dos colaboradores e, consequente,
descomprometimento dos mesmos, ambiente de trabalho desagradavel, falha na parametrizacao
do sistema ERP, engenharias desatualizadas e incompletas, processos ndo definidos e desordem
do almoxarifado.

Essa situac@o nao refletia o mencionado por Bowersox, Closs e Cooper (2006), citando
que o conceito da empresa do século XXI é vislumbrando como o resultado de trés fatores: (1)
o desenvolvimento de um ambiente de trabalho altamente envolvido com equipes de trabalho
autodirigidas; (2) melhoria da produtividade que resulte de processos administrativos mais do
que fungdes; (3) o rapido compartilhamento de informacdes precisas, que permitam que todas
as facetas da empresa sejam integradas.

A maneira como as organizacoes estruturam suas funcoes e pessoas possui fundamental
importancia para a eficiéncia e eficacia dos seus processos. Neste sentido, discutir a estrutura
vertical e horizontal contribui para essa compreensdo, principalmente quando avaliado seus
efeitos. Marques (2019) cita que a gestdo vertical é aquela que possui um organograma com
varios niveis administrativos e hierarquicos. No topo estd o presidente da empresa, e depois
cada divisdo é composta por uma série de quadros intermédios e supervisores, que Sao
responsdveis por vdrios departamentos. Dessa forma, os cargos e fun¢des sdao muito bem
definidos. Os gestores controlam todas as informacdes de estratégias, enquanto os
colaboradores apenas cumprem as ordens superiores.

De acordo com Chiavenato (2014, p. 222),

Quanto maior a complexidade das atividades requeridas pelo ambiente externo e
quanto maior a diversidade das tarefas executadas internamente, tanto maior devera
ser a diferenciac@o dentro da organizacio. Isso significa que quanto maior a variedade
de produtos/servigos produzidos no interior da organizagdo — tanto maior serd a
divisdo do trabalho, acarretando maior nimero de departamentos e de niveis
hierarquicos, tornando—se necessdrio varios esquemas de integracio e entrosamento
para coordenar o funcionamento e obter harmonia em sua totalidade.

Deste modo, na estrutura horizontal, os funciondrios t€ém autonomia para tomar suas
proprias decisdes. Neste modelo, grandes grupos de funciondrios relatam a apenas um gerente,
os funciondrios se sentem mais motivados, porque hd menos burocracia quando se lida com
problemas. Além disso, esse modelo de gestdo tem um custo menor porque ndo hd a necessidade
de contratar vérios gerentes (MARQUES, 2019). No atual ambiente competitivo surge a
necessidade de uma estrutura organizacional, onde as informagdes circulem com rapidez entre
as dreas e uma maior autonomia na tomada de decisdes.

Segundo Maximiano (2011), de forma semelhante, aborda os conceitos de centralizagdo
e descentralizacdo. O autor relata que ambos os modelos apresentam vantagens e desvantagens.
A centralizagdo possui uniformidade e controle, enquanto a descentralizacdo estimula a
autonomia e possibilita melhor aproveitamento do potencial das pessoas. Essas e outras
vantagens dos dois modelos de gestdo estdo resumidas no quadro 1.

A gestdo vertical se caracteriza fortemente em uma empresa em que a autoridade esta
concentrada em uma pessoa, ou em poucas pessoas, € uma organizagao centralizada. Ja a gestao
horizontal se caracteriza por uma situagao oposta, em que o poder de decisao estd distribuido e
descentralizado. A autoridade é descentralizada por meio do processo de delegagio (ARAUJO,
20006).



Aratjo (2006) menciona ainda que o modelo de gestdo horizontal traz uma postura
diferenciada e inovadora. O objetivo €, com esse formato organizacional, incluir muitas pessoas
nos processos de tomada de decisdes fazendo com que todos se interessem pelos mais variados
processos que terminam por levar ao atingimento dos objetivos da empresa.

Quadro 1 - Vantagens e desvantagens das organizacdes centralizadas e descentralizadas.

VANTAGENS DESVANTAGENS
Organizacao Organizacao Organizacao Organizacao
Centralizada Descentralizada Centralizada Descentralizada
Uniformidade de Gerentes autdbnomos e Dependéncia da Perda de Uniformidade
processos responsaveis por suas hierarquia para tomar
decisdes decisdes
Facilidade de controle Facilidade de avaliar Uniformidade impede Tendéncia ao desperdicio
gerentes competicio e duplicacio
Rapidez na comunica¢do | Competi¢do positiva Dependéncia da Comunicacio dispersa
Vertical entre unidades hierarquia para avaliar
gerentes
Acesso rapido a Criatividade na busca de | Desestimulo a Dificuldade de localizar
informacéo solucdes criatividade responsdveis
Reduzida duplicacdo de | Agilidade na tomada de Ineficiéncia no uso dos Dificuldade de controle e
esforcos decisdes recursos avaliacdo

Fonte: Maximiano (2011, p. 191).

E possivel considerar, portanto, que a mudanga para uma gestio horizontal melhorou o
ambiente de trabalho e proporcionou o diagndstico de muitos problemas até entio
desconhecidos. A proximidade entre lideres e equipe de trabalho, proporcionado pela nova
forma de gestdo, melhorou muito a comunicacao interna e resgatou o ambiente harmonico do
setor que havia sido perdido na forma de gestdo anterior. A rapidez na comunicacdo e a
concentracdo dos esforcos em torno de um unico objetivo € outro ponto que deve ser destacado.

Questdo 2 — Renan foi buscar a causa raiz dos problemas e encontrou intimeras falhas de
processos, inclusive no que compete as informagdes do ERP. Liste os impactos que a auséncia
de processos e controles gerou para o setor de logistica e avalie se as acdes implementadas
foram adequadas, indicando ainda possiveis ajustes.

Analise da Questao 2:

A empresa Videosoft realmente vinha apresentando diversos problemas, entre os
principais a auséncia de inventédrios periddicos, mascarando os erros sist€émicos € uma
quantidade inexistente de produtos armazenados; a falta de parametrizacdo do sistema ERP,
que apresentava um alto custo de produtos em estoque; acentuado pela distancia hierdrquica do
setor fabril, contribuindo para o tardio diagndstico dos problemas.

A realizacdo do inventdrio geral do almoxarifado expds uma grande defasagem
sist€émica e evidenciou a importancia dessa a¢do para o setor. Mércio (2011) cita que o
inventdrio fisico permite verificar a diferenca entre o estoque fisico registrado nos controles
existentes e a quantidade real constatada no levantamento. Ainda permite atender a necessidade
da controladoria para verificar a existéncia de material e apurar o consumo real.

Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2006) a falta de materiais e componentes pode
paralisar uma linha de producao ou forcar a modificacdo da programacdo de produgdo, o que
cria custo adicional e provavel escassez de produtos acabados. Sem inventdrio com sortimento
apropriado, a perda de vendas e a insatisfagdo dos clientes sdo uma consequéncia natural. J4
com um inventdrio comprometido em dar suporte a vendas futuras, direciona uma série de
atividades de carater preventivo na cadeia de suprimentos.

Fleury, Wanke e Figueiredo (2000) defende que diversos fatores tém influenciado a
gestdo de estoque, a fim de aumentar a eficiéncia com a qual as empresas operam 0s processos



de movimentacdo de materiais. Aumentar a efici€éncia desses processos significa simplesmente
deslocar para baixo a curva de custos unitdrios de movimentagdo de materiais, permitindo
operar com tamanho de lotes adequados, sem afetar a disponibilidade desejada.

Ao encontro da necessidade de um controle preciso do material armazenado, a
tecnologia da informacgdo € uma grande aliada. Desde que bem empregada, ela pode contribuir
para a reducdo e seguranca dos niveis de estoque. Bowersox, Closs e Cooper (2006) descrevem
que os sistemas de informacao da cadeia de suprimentos dao inicio a atividades e acompanham
a informacao referente aos processos, facilitando o compartilhamento das informacdes tanto
dentro da empresa, como entre os parceiros da cadeia de suprimentos, a0 mesmo tempo em que
auxiliam no processo de tomada de decisdes gerenciais. Os sistemas ERP, sdo assim a espinha
dorsal dos sistemas de informac¢do da maioria das empresas, mantendo dados correntes e
histéricos, bem como processando transagdes para que se inicie € acompanhe o desempenho.
Porém, ndo era o que acontecia na empresa. Renan encontrou diversas falhas sist€émicas, como
duplicidade de cadastros de produtos, divergéncias de itens e quantidades nas ordens de
producdo, originado por uma engenharia desatualizada, falta de padronizagdo de cadastros,
entre outros.

Segundo Gongalves (2016) o ERP € um sistema que obtém informacgdes de todas as
fun¢des da empresa, monitorando materiais, compras, programacao de produgdo, estoque de
produtos acabados e outras informacdes que tramitam na empresa como um todo. Ainda destaca
que o sistema ERP ndo faz somente um acompanhamento dos itens a longo prazo do sistema,
mas também permite que a empresa automatize seus processos. Esses sistemas sdo um produto
com foco no nivel operacional, porém ndo tem uma capacidade analitica para auxiliar a tomada
de decisdes na fase de planejamento e no direcionamento das estratégias.

Questao 3 — Diante do questionamento apontado por Paulo, referente ao estoque fora de linha,
denota—se que Renan ainda possui em suas maos esse problema, para o qual ainda ndo
encontrou uma solucdo efetiva. Na sua andlise, aponte primeiramente quais agdes podem ser
implementadas para eliminar esse estoque fora de linha e, por consequéncia, quais melhorias
precisam ser feitas para evitar sua recorréncia?

Analise da Questao 3:

O estoque obsoleto, conforme aponta Fernandes (2010), € o estoque que se torna nao
aproveitdvel e tem que ser descartado como sucata (possivel de manufatura ou nao) ou como
lixo (recicldavel ou ndo) por ter sido mudado o projeto do item ou porque o item deteriorou—se
ou porque o item teve sua data de validade expirada.

Francischini e Gurgel (2012) observam que ao analisarmos os balancos das empresas,
sejam industriais ou comerciais, podemos observar que o valor dos estoques € um dos maiores
itens que compde os ativos. O principal método de avaliagdo do estoque sdo os inventarios, que
podem ser avaliados pelo preco de mercado ou pelo preco de custo, e as perdas resultantes de
estragos, deterioracdo, obsolescéncia, modificagdes da estrutura de preco sdo debitdveis as
contas da receita do periodo em que tais perdas ocorrerem e nao no periodo posterior, em que
a mercadoria serd vendida ou transformada em sucata.

Bowersox, Closs e Cooper (2006) alertam que obsolescéncia também envolve perda
financeira quando um produto se torna obsoleto em termos de moda ou pelo fato de o projeto
estar ultrapassado. Custos de obsolescéncia sdo normalmente estimados com base em
experiéncias anteriores referente a reducdo de preco, doacdes ou quantidades destruidas. Esta
despesa € o percentual do valor do inventdrio médio declarado obsoleto a cada ano.

Dias (2005) aponta que a andlise dos materiais sem giro € obsoletos trard beneficios
desde o aumento de capacidade de armazenagem até o lucro na venda para terceiros. O que
precisa ser considerado € que ndo devem permanecer em estoque, pois representam capital
parado. Para evitar esse problema, deve ser implementado um programa de alienacdo de



estoque. Um item é potencialmente aliendvel quando analisado seu histérico de consumo e
constatada uma descontinuidade. Dias aponta ainda como uma possivel solucio a integraliza¢ao
de um sistema de informagdes para aliena¢do de materiais, necessitando apenas de identificacao
e agrupamento no sentido de orientar uma politica bem definida, sem custo adicional na
administracido de materiais.

Para se aplicar melhorias no processo e entdo evitar a recorréncia dos problemas é
necessdrio a utilizagdo de ferramentas de gestdo eficientes e o redesenho de processos. De
acordo com Maximiano (2011), baseado nos procedimentos de administracdo cientifica
desenvolvidos por Taylor, todas as ideias se fundamentam em: estudar o processo ou tarefa,
identificar os desperdicios e suas causas, criar um processo ou tarefa mais eficiente e fazer a
implantacdo dos novos procedimentos. O autor ainda cita que a reengenharia e redesenho dos
processos sdao duas técnicas que buscam aumentar a eficiéncia ou reduzir o desperdicio por
meio do aprimoramento dos processos da organizacdo. Um processo pode ser aprimorado, por
exemplo, pela reducdo do numero de suas etapas ou dos recursos que utiliza. A reengenharia
propde a substituicdo radical dos processos ineficientes; o redesenho dos processos propde o
aprimoramento continuo.

E possivel levantar o custo com a obsolescéncia dos estoques por meio de um histérico
registrado na empresa. A empresa que possui um sistema de controle interno é capaz de
identificar os materiais que estdo na situacdo de sucatas, obsoletos ou inserviveis. Apds a
identificacdo, serd capaz de descartar com precisdo os materiais que ndo tém condi¢des de ser
vendidos, contribuindo inclusive para redu¢do de custos de armazenagem e manutencao. Os
objetivos em descartar tais materiais sdo apresentados por Viana (2010, p. 130): “[...] eliminar
0s materiais que ndo mais atendam as exigéncias técnicas da empresa; desocupar areas de
armazenagem; reduzir os custos de armazenamento e reduzir o valor das imobilizacdes em
materiais”. Com o objetivo de facilitar a identificacdo e melhorar o controle dos materiais
considerados inserviveis, Viana (2010) sugere segregéd—los no estoque, por meio das seguintes
denominagdes: materiais a serem beneficiados; sucata; venda; e utilizar até esgotar. (LEMES e
LIMA 2018)
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1.7 SUGESTAO PARA APLICACAO

A aplicacdo do caso deve ser ajustada conforme a disciplina em que for aplicado. A
atividade deve considerar a aplicacdo em 4h/a, distribuidas da seguinte maneira:

* Apresentagdo do caso e da dindmica pelo autor/professor — 15 minutos.

* Leitura do caso: sugere-se uma leitura antecipada. Contudo, foram disponibilizados 30
minutos para a leitura em sala.

* Organizacao das equipes — 3 a 5 integrantes — 10 minutos.

* Discussao em grupo: com base no caso, no contetido adicional e nas questdes, uma
discussdao ampla entre os integrantes do grupo deve ser estimulada — 30 minutos.

* Construgdo das respostas: o direcionamento para as respostas deve impreterivelmente
ocorrer com base na literatura — 60 a 90 minutos.

* Debate: o autor/professor deve estimular o debate desenvolvendo reflexdes a partir do

dilema central — 40 minutos.
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