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RESUMO

Dissertacdo de Mestrado
Programa de PoOs-Graduacdo em Engenharia de Producao
Universidade Federal de Santa Maria, RS, Brasil

ANALISE CRITICA DOS CUSTOS DE IMPLEMENTAC}AO DE
SISTEMA DE GESTAO DE ESTOQUES EM INDUSTRIAS
METALURGICAS DE PEQUENO E MEDIO PORTE

AUTORA: ALEXSANDRA MATOS ROMIO
ORIENTADOR: ANDREAS DITTMAR WEISE
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 04 de julho de 2012.

Com a necessidade de conhecer os estoques de forma cada vez mais precisa, a fim
de planejar as vendas e a produgcdo com o dinamismo que o mercado exige, mais
empresas tém buscado ferramentas de controle de estoque, como sistemas
informatizados, almejando resultados com alta precisao e confiabilidade. A incerteza
de resultados positivos, nesse tipo de investimento, especialmente para metallrgicas
de pequeno porte, € uma incognita, ja que os recursos de pessoal e financeiro séo
limitados. Dessa forma, esse trabalho visa a analisar quais os problemas vinculados
com insucessos nos investimentos em sistemas informatizados de controle de
estoque, bem como quais sao as ferramentas mais utilizados atualmente, no Brasil,
por esse tipo de organizacdo. Para tal, foram pesquisados trabalhos sobre analise
de sucesso nos investimentos e teorias de controle de estoque, além de terem sido
analisadas quais ferramentas estdo sendo adotadas. Também foi feito um estudo de
caso em uma metalirgica no interior do estado do Rio Grande do Sul, com o
propésito de quantificar um investimento desse tipo e os motivos pelos quais o
gerenciamento de estoques envolvendo informatizacdo, em industrias metallrgicas
de pequeno porte, ndo tem obtido resultados positivos. Através dos pontos
negativos, desenvolveu-se 0 escopo para realizar um replanejamento e,
posteriormente, analisou-se mais uma vez a situacdo. Hoje, ja sdo percebidos
resultados satisfatorios, conforme sera demonstrado.

Palavras-chave : Gestdo de estoque; Gestdo de materiais; Sistemas integrados de
gestdo; Softwares de gestdo de estoque; Custo de estoque; Fator humano em
implementagdes.



ABSTRACT
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REVIEW ON THE IMPLEMENTATION COSTS OF THE STOCK
MANAGEMENT SYSTEM IN SMALL METALLURGICAL INDUSTRIES

AUTORA: ALEXSANDRA MATOS ROMIO
ORIENTADOR: ANDREAS DITTMAR WEISE
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 04 de julho de 2012.

Due to the necessity of knowing the stocks in an increasingly accurate way in order
to plan sales and production with the dynamics required by the market, more and
more companies have been searching for stock control tools such as computerized
systems, aiming at highly accurate and reliable results. The uncertainty about the
positive results in this kind of investment, especially for the small metallurgical
industries, is an unknown, since the financial and staff resources are sparse. Thus,
the present paper aims at analyzing what issues are connected with the failure in the
investments in computerized stock control tools, and also which are the most
commonly used tools by this type of organization in Brazil. For that, we have
researched works on the success analysis in investments and stock control theories,
besides analyzing which tools are being adopted. It was also developed a case study
in a metallurgical industry within the state of Rio Grande do Sul with the purpose of
guantify this type of investment and the reasons why the stocks management
involving computerization in small metallurgical industries have no been obtaining
positive results. Starting from the negatives, we developed the scope for the
accomplishment of a replanning, and subsequently, we made a new analysis of the
situation with satisfactory results being already observed, as shown.

Keywords: Stock management; Stuff management; Integrated management systems;
Stock management software; Stock cost; Human factor in implementations.
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1 Introducéo

1.1 Contextualizacao

O processo de construcdo das sociedades humanas se originou a partir
das primeiras manipulacdes de ferramentas, materiais e técnicas necessarias
para travar seus combates com o meio ambiente hostil que as cercavam, e
seus primeiros passos foram em fungéo da obtencgéo de alimentos, dando inicio
a longa jornada até os processos atuais de manufatura (VERASZTO et al.,
2008; FERROLI et al., 2002; NAVARRO, 2006). Segundo Ferroli et al. (2002),
0S primeiros processos empregando técnicas de fabricacdo desenvolvidos
pelos humanos foram armas grosseiras elaboradas a partir de pedras lascadas
em conjunto com o 0sso e a madeira. Apds isso, 0 homem passou a dominar o
fogo, o que ocasionou uma melhoria significativa nos seus processos de
fabricacdo, de modo a desenvolver a ceramica e a metalurgia. No entanto, a
tecnologia s6 comecou a existir a partir do século XVII, quando a ciéncia
moderna foi estabelecida, e as leis cientificas foram usadas para reger a

criacao dos empreendimentos e engenhosidades (FERROLI et al., 2002).

Para Veraszto et al. (2008), a conexdo das grandes circunstancias
sociais, que, em alguns momentos, favorecia o esforco do ser humano e que,
em outros, prejudicava o mesmo, € mais do que simples enumeracao historica
de tecnologias e técnicas que engenheiros e artifices usavam para desenvolver
seus artefatos, melhorando ou garantindo condi¢cbes de vida confortaveis e
melhores, € toda uma cadeia de esfor¢os os quais embasaram o mundo que
atualmente nos rodeia. Essa conexao e engajamento, sintetizam Veraszto et al.
(2008), em descobrir e melhorar sua qualidade de vida, fez com que os seres
humanos desenvolvessem ndo s a técnica da producdo dos itens de que
necessitavam, mas também o0s materiais necessarios para produzir esses

itens. Dessa forma, Ferroli et al. (2002) argumentam que o homem, ao longo da
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historia, foi utilizando materiais mais complexos, os quais foram gradativamente
sendo ampliados em quantidade. Para tal, foi ampliada a heterogeneidade das
alternativas de trabalh&-lo e, com a revolucéo industrial, surgiram as maquinas

motorizadas, que revolucionaram os métodos de fabricacdo da época.

Segundo Navarro (2006), apos o periodo da Renascenca e
especialmente apds os estudos de Newton, houve a liberdade do pensamento
cientifico e a possibilidade da Revolucao Industrial, que foram além da extracéo
dos minérios e da produc¢éo dos bens de consumo. Nesse momento, ocorreu a
insercdo de novas industrias e, nas industrias ja existentes, foram aplicados
novos meétodos e desenvolvidas novas técnicas. Portanto, 0 mundo passou a
estar preparado para o inicio da Era Moderna em funcéo dessas novidades na
producéo industrial e, com isso, ocorreu um crescimento jamais experimentado,
tanto ao nivel de desenvolvimento produtivo, quanto ao nivel de materiais e sua
aplicabilidade e estruturas (NAVARRO, 2006).

No Pds Revolugdo Industrial, com a evolugdo dos processos fabris, de
acordo com Ferroli et al. (2002), as linhas de producéo continua surgiram. Foi
possivel, entdo, uma padronizacao entre as pecas dos diversos produtos, além
de uma intercambiabilidade entre as mesmas e, desse modo, o volume de
producdo comegou a aumentar. Com o aumento dos niveis de produgéo e uma
intensa melhoria na produtividade, surgiram o0s niveis de estoques e a
necessidade de armazenamento gerenciado, além do controle entre o que era
comprado e o que saia da industria em relagdo ao que estava retido pela
mesma e, portanto, presente em seu estoque (FERROLI et al., 2002)

Ao longo da evolugdo humana, o conceito de estoque esteve presente
nos mais diversos momentos, pois, enquanto o0 homem n&do encontrava uma
forma de armazenar o que era adquirido, como uma caca, ele a consumia
assim que podia e voltava a cacar (VERASZTO et al., 2008; FERROLI et al.,
2002; NAVARRO, 2006). Dessa maneira, 0 conceito de estoque demonstrava a
nao existéncia de estoque. Ja na era glacial, quando os homens primitivos
passaram a depositar a caca sobre o gelo e manter a mesma conservada por
algum tempo, era possivel estocar os alimentos. Tendo em vista esses fatores,

0 conceito de estoque, entre armazenar € ndo armazenar o que era produzido,
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estava relacionado com a capacidade que o ser humano tinha, no periodo, em
depositar o que produzia (VERASZTO et al.,, 2008; FERROLI et al., 2002;
NAVARRO, 2006).

O homem comecou a estocar 0s itens necessarios a partir do momento
em que deixou de ser nbmade e passou a empregar técnicas para produzir em
excedente, até que, com o advento da industrializacdo e o aumento do volume
de producéo, além de gerenciar o que produzir e como produzir, passa a ser
fundamental o estoque e, ainda, em fungdo das mais diversas variaveis,
gerencia-lo e controla-lo (VERASZTO et al.,, 2008; FERROLI et al., 2002;
NAVARRO, 2006). Com a evolucéo da tecnologia e o advento da informacéao
automatica, os gerenciamentos de producdo, de estoque, de processos
puderam ser feitos a partir de sistemas informatizados. Posteriormente, com a
competitividade entre as organizagdes, advinda da globalizagdo, esses
sistemas passaram a ser vitais para a sustentabilidade das industrias no
mercado, em especial as de pequeno, as quais, caso hao se tornassem
produtivas e controladamente gerenciadas, tenderiam a seguir o modelo de
englobarem-se as organiza¢des maiores (FERROLI et al., 2002).

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo do presente trabalho é analisar criticamente custos de
iImplementagdo e manutencdo em sistemas informatizados de gestdo de
estoques em industrias metallrgicas de pequeno porte, na regido central do
Rio Grande do Sul.

1.2.2 Objetivos Especificos
Levantar os dados de uma implementacdo a partir de um estudo de
caso, analisa-los através de engenharia econémica e, posteriormente, propor
mudancas, com o0 uso de técnicas de mudanca organizacional, para
efetivamente alcangar os melhores resultados desses sistemas. Assim, 0S

objetivos especificos séo:
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1 Propor métodos para gerenciar 0s sistemas informatizados de
estoques e viabilizar seu uso por organizacbes emergentes, que
dispbem de pouca tecnologia e, especialmente, poucos recursos

humanos;

2 Demonstrar o quanto pode ser significativa a perda por uma
implementacdo sem planejamento ou gerenciamento, e o quanto os

custos de estoque podem influenciar o fluxo de caixa da organizacao;

3 Propor indicadores sobre as funcionalidades do sistema, analisando
seu nivel de alcance, verificando quais as reais necessidades da

organizacdo em relacdo ao sistema.

1.3 Justificativa

De acordo com dados estatisticos comentados por Haberkorn (2007), as
funcionalidades de um sistema de gestdo integrado, as quais estao
efetivamente sendo utilizadas pelas organiza¢des, encontram-se estimadas em
cerca de 27,6%, ou seja, ndo se utiliza nem metade da capacidade de um
sistema informatizado pelas empresas que utilizam essas ferramentas para o
gerenciamento estratégico e fisico delas. Os custos envolvidos na aquisicéo e
manutengao de sistemas informatizados, envolvendo o software, a renovagéo
da licenca para o uso do mesmo, o0 projeto de implementagdo, as horas de
consultoria e a manutencdo do sistema sao altos, especialmente, se esses
valores nao forem conferidos no processo de tomada de decisdo pela aquisi¢cao

do sistema.

Além dos custos com o sistema em si, € necessario verificar 0os recursos
da organizacdo que serdo envolvidos no processo, tanto fisicos, quanto
humanos, levando em consideracdo a rede informatizada, os periféricos, os
componentes, as maquinas e os colaboradores que irdo operar e gerir esse
organismo. Padilha e Martins (2005) argumentam que, incluindo variadas
indUstrias, tanto pequenas, quanto médias e grandes industrias, o valor médio,

para o custo total encontrado na implementacdo de sistemas complexos de
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planejamento de recursos, em uma avaliacdo de 63 empresas, feita por
organizacao de classe mundial na area de Tecnologia de Informacéo, foi de 15
milhdes de dodlares (sendo o valor mais alto 300 milhdes de ddlares e 0 mais
baixo 400.000 délares) e $53,32 dolares por usuario durante 0 mesmo periodo
(HABERKORN, 2007).

Conforme o IBGE (2003), para o segmento das micro e pequenas
empresas, ndo ha uma unanimidade sobre a delimitagdo de estruturas. No
entanto, na prética, encontra-se uma variedade de critérios definidos pelas
instituicdes financeiras, legislacdes especificas e 6rgdos representantes dos
setores. Desse modo, sdo adotados, como base para a delimitacdo, ora o
faturamento, ora o numero de pessoas envolvidas e, em alguns casos, a
integracdo dos dois fatores. Algumas caracteristicas levantadas pelo IBGE
(2003) sao, por exemplo, baixa intensidade de capital, alta demografia, traco da
familia e dos proprietarios envolvidos, como mao de obra, decisbes
centralizadas, baixos investimentos em tecnologia e méao de obra qualificada e

subordinagdo com empresas de grande porte, entre outras.

Segundo pesquisa da Deloitte (2010), as Pequenas e Médias Empresas
(PMEs), cuja amostra é composta por receitas liquidas totais, juntas,
compuserem R$ 16,2 bilhBes, com um crescimento médio de 16% por ano, nos
altimos dois anos. Da amostra, a maior parte das empresas é de origem
brasileira e estd no mercado ha menos de trinta anos. Grande parte delas esta
concentrada na regido Sudeste do pais, 61% da amostra total e 57% entre as
200 maiores (DELOITTE, 2010). Sendo assim, essas organiza¢gdes do ranking
perfizeram R$ 9,7 bilhdes em receitas e tiveram crescimento de 35%, em
meédia, entre 2007 e 2009. Além disso, foi observado que as industrias
cresceram 42%, e as metallrgicas, juntamente com as siderurgicas, somaram
3%, sendo que o crescimento de PMESs, no estado do Rio Grande do Sul, foi de
8% (DELOITTE, 2010).

Para Santos e Dias (2010), o investimento em tecnologia € algo inerente
aos mercados atuais, pois ndo basta simplesmente diminuir os custos
envolvidos com a fabricacdo de bens e produtos, € preciso ampliar o uso de
ferramentas e recursos, capacitando sua produtividade para que se torne mais

eficiente diante das oportunidades externas e internas. Entretanto, também se
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deve questionar quais beneficios esses investimentos agregam a organizacao.
Logo, assim como todo projeto, e todo plano de acdo, o investimento em
ferramentas tecnolégicas deve ser planejado, tanto do ponto de vista
operacional, quanto do ponto de vista financeiro. Em fungcdo disso, surge o
guestionamento de que condi¢cdes as pequenas e medias industrias possuem
de verificar todos os dados inerentes aos investimentos em tecnologias
(SANTOS E DIAS, 2010).

Uma forma de verificar os dados € questionar fornecedores, clientes e
outras industrias sobre a nova ferramenta que sera implantada e verificar se
essas fontes de informacdo sdo seguras para se notar até que ponto a
induUstria-chave possui 0s dados necessarios e até que ponto ela nédo sabe lidar
com eles e os transmite de forma deficitaria. Essa analise depende das
mesmas variaveis aplicadas internamente na primeira instancia do objeto de
estudo (SANTOS E DIAS, 2010; MOTTA, 2011; PEREZ et al., 2009). Outra
questdo é que o0s recursos econdmicos das organizacdes, complementa Motta
(2011), séo escassos, ao passo que sao muitas as possibilidades de alocacéo
dos mesmos, sem contar nas demandas para esse capital. Dessa forma, o
importante consiste em detectar de que forma sera analisada a maximizacao
dos resultados monetdrios da organizagdo em um periodo de tempo

determinado, em fung&o das opc¢des de investimentos do capital.

Assim sendo, outra grande questdo € a partir de que pressupostos serao
definidos os objetivos do investimento em gestdo de estoques, ou seja, 0
guanto se quer gerenciar, quanto de controle se quer ter, como serao
distribuidos os estoques, como sera a analise contabil e fiscal dos mesmos.
Com o crescimento da economia, a expansdo de mercados e a globalizacao e,
ainda, com as alternativas cada vez mais especificas, as quais possuem
diferentes tipos de configuracfes, torna-se necessario verificar as diversas
variaveis envolvidas em cada etapa do processo de planejamento, como qual é
a estrutura fisica da empresa para armazenar 0s insumos a serem utilizados no

processo e para armazenar os itens acabados, prontos para a expedicao.

7

Além disso, é necessario levantar os dados com o intuito de saber a
capacidade produtiva e planejar as vendas, analisando as demandas. Para tal,

um gerenciamento de estoques eficaz é essencial. Contudo, o custo do
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gerenciamento e dos recursos humanos e de ferramentas, tais como
profissionais treinados e qualificados, sistemas especificos, maquinas
adequadas e 0 acesso as informagfes, sdo uma barreira para a gestao efetiva.
Logo, Costa (2002) destaca que administrar os materiais de uma organizacao €
uma das tarefas mais importantes, uma vez que a manutencdo da
competitividade depende diretamente dessa gestdo, e 0s materiais devem

apresentar uma linha ténue entre demandas e compras.

Na concepc¢ao de Costa (2002), altas margens de lucros atualmente sao
inviaveis, devido a competicdo acirrada entre as empresas. Assim, €
fundamental o controle rigoroso sobre os niveis compativeis de material, que
devem estar de acordo com a redu¢cdo ao minimo nos estogues, a0 mesmo
tempo em que o0 processo de aquisicdo das matérias-primas precisa
necessariamente ser agil. Esse autor ainda argumenta que a gestdo dos
estoques sistematiza o fluxo dos processos e possui vantagens, como reduzir
as perdas e furtos de matérias-primas, permitir o conhecimento sobre
necessidades futuras, evitar desperdicios em aquisicbes desnecessarias,
favorecer o suprimento de materiais, facilitar o planejamento das estratégias de
compras e vendas, permitir a reducdo do capital de giro, melhorar a
competitividade frente a concorréncia e favorecer as parcerias comerciais entre
clientes e fornecedores (COSTA, 2002).

Com isso, a gestdo estratégica dos custos de estoque é uma missao
para a competitividade das organizacfes, e 0 uso de ferramentas especificas
para isso € vital, jA que essas, no entendimento de Haberkorn (2007),
abrangem as atividades fundamentais de uma organizagdo, operando
diretamente nas rotinas administrativas. Porém, € dificil implementar e entender
todos os detalhes da integracdo de rotinas. Escolher a ferramenta, para essa
gestdo, a qual melhor atenda as expectativas e necessidades da instituicao,
gue esteja dentro do planejamento de investimentos, que ndo envolva muitos
funcionarios e que obtenha resultados dentro dos esperados, € uma tarefa a

qual despende uma analise efetiva de todos os aspectos envolvidos.

Além dessas caracteristicas, quando a organiza¢cao possui uma gestédo
de materiais sistematizada e eficiente, é possivel realizar os célculos do

planejamento da producdo com seguranca. A questdo é como organizar a
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administracdo dos materiais, qual ferramenta utilizar para isso e que tipo de
sistema disponivel adquirir ou, ainda, descobrir se vale a pena customizar um
sistema especifico para a organizacdo. Além dessa questdo, é fundamental
sistematizar quem seréao os colaboradores envolvidos na tarefa, quais recursos
materiais serdo usados e, finalmente, verificar o investimento que sera
realizado, analisando sua viabilidade, sua efetividade e sua produtividade. Com
isso, a ultima questéo trata do ponto de vista de industrias metallurgicas de
pequeno porte no interior do estado do Rio Grande do Sul. Procura-se analisar
se é possivel realizar todas essas analises de forma logica, concisa e dinamica,

dentro das suas perspectivas limitadas.

Para Corréa et al. (2010), uma empresa existe para reproduzir
ampliadamente seu capital, o que representaria, dentro da situacdo de
competitividade acirrada, tornar-se competitiva e manter-se no mercado, ja
que, com menos demandas nos mercados do que ofertas, algumas industrias
conseguirdo garantir sua parte de vendas, e outras, ndo. Assim sendo, as
ferramentas de gestdo de estogue sdo essenciais, mas como garantir sua
viabilidade, sem arriscar a competitividade, € a maior questdo. Tendo em vista
esses aspectos e a situacdo atual de uma industria situada no interior do
estado do Rio Grande do Sul, serdo analisadas as possibilidades de
gerenciamento de estoques, 0s sistemas 0s quais podem ser utilizados e os
investimentos necessarios para isso. Serdo verificados criticamente o0s
insucessos possiveis, em paralelo ao estudo de caso, além de serem
propostas alternativas para eliminar a falta de planejamento e aproveitar ao
maximo as funcionalidades disponibilizadas pelo sistema escolhido.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente trabalho conta inicialmente com a introducéo, parte em que €
contextualizada a pesquisa e apresentada uma andlise historica das
ferramentas usadas pelo homem, bem como o conceito de estoque ao longo de
sua evolugcdo produtiva. Também se encontram, nessa parte, 0s objetivos

principais e especificos da pesquisa, além da justificativa para ter sido
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importante empregar tal esforco. Dessa forma, na introducdo, tem-se uma

visado geral do trabalho, a qual também pode ser verificada na Figura 1.

J& no segundo capitulo, é apresentada a fundamentacéo tedrica. Nele,
sédo revisados alguns conceitos, como implementacdo de mudangas nas
organizacdes, abordagens da engenharia econémica e planejamento, controle
de producéo e estoques, desde a administracdo de materiais, até os custos e
0s investimentos envolvidos, bem como possiveis sistemas de gestdo. Na
revisdo bibliografica, sdo abordados os aspectos principais dessas teorias
existentes com a percepcdo das melhorias possiveis de serem realizadas em
cada aspecto para embasar as dificuldades e as solu¢bes encontradas nos

proximos capitulos.

No terceiro capitulo, encontra-se a metodologia utilizada, a estruturagéo
metodoldgica e o delineamento da pesquisa. Ilgualmente se encontram, nessa
parte, a descricdo das atividades e como foram levantados e analisados os
dados contidos no trabalho. Na sequéncia, capitulo quatro, é apresentado o
diagnostico dos dados obtidos, bem como sua organizacao.

Ainda no quarto capitulo, visualizam-se os pontos criticos e verificam-se
quais foram as causas de maior significancia para os oito anos de insucesso no
investimento em gestdo de recursos materiais na organizacdo estudada. Além
disso, nesse capitulo, é possivel verificar a andlise dos dados obtidos, como
foram organizados, para serem feitas as conclusdes e perceber o quanto a falta
de planejamento pode ter interferido no sucesso dessa implementacéao.
Finalmente, no quinto capitulo, aplica-se a proposta desenvolvida para o
sucesso no gerenciamento do estoques, através do uso de gestdo de
mudanca, com as técnicas de mudancas organizacionais. Ainda, analisam-se
quais passos ja foram implementados no replanejamento e avalia-se o quanto

de sucesso ja foi obtido, além de se estipular metas para 0s préximos passos.
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J4 no sexto capitulo, sdo tecidas as consideracdes finais sobre o
trabalho como um todo e abordadas sua contribuicdo e sua significancia, tanto
para a analise pessoal dos investimentos, quanto para a profissional, ou seja, €
comentado como expandir o trabalho realizado e explorar suas funcionalidades
em outros processos. Na sequéncia, € possivel consultar o referencial que
serviu como embasamento para o estudo da arte e para o desenvolvimento da
proposta, além de um glosséario de termos usados e 0S anexos que servirdo
para demonstracdo de como os dados foram extraidos e como foram

analisados.



2 Revisado Bibliogréafica

A fundamentagdo teorica constitui o alicerce da pesquisa. Ao se
fundamentar esta pesquisa, sdo abordados conceitos fundamentais, a fim de
embasar as propostas posteriores, que visam a fundir conceitos e ideias em um
escopo integrado. Esses conceitos atualizam a perspectiva dos aspectos para
as ultimas pesquisas relacionadas com a area. O trabalho em questao analisa
criticamente os investimentos realizados em gestdo de estoque, quando
efetuados por uma indastria metallrgica de pequeno porte no interior do estado
do Rio Grande do Sul. Sendo assim, foram revistos conceitos que agregam

valor aos conceitos utilizados.

Tendo em vista o fato de que o trabalho contempla implementacao de
sistemas de gestao e que qualquer implementacao incorpora, na organizacgao,
uma reestrutura e uma elaboracdo de novos processos e procedimentos, 0
planejamento dessas adequacfes a novos métodos, novas taticas e
redistribuicdo das tarefas engloba os conceitos de mudancga organizacional, os
quais seréo revistos na se¢ao seguinte. Portanto, tem-se uma implementagé&o
em sistema de gestdo de estoque. Para tal, serdo tratados os conceitos sobre
estoque, desde o0 que sdo, até como administra-los, os custos envolvidos,
como sdo 0s investimentos em materiais e como gerenci-los, além de qual

melhor forma de investir em sistemas para o seu gerenciamento.

O planejamento e controle da producao e a engenharia econdémica daréo
0 suporte pratico a analise dos investimentos. Para isso, sera feita uma breve
conceituacdo do comportamento desses assuntos na atualidade e como se
movimentam o0s estudos nessas areas, além da ciéncia classica de como
planejar e controlar a producdo, seu desenvolvimento metodolégico, suas
praticas e suas terminologias. Logo, a engenharia econdmica abordard a sua
analise de investimentos, os fluxos de caixa e os custos que estdo envolvidos
na aquisicao de sistemas de gestdo de estoques, na gestdo do estoque e no

estoque em si, viabilizando o entendimento dos conceitos aplicados no
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presente trabalho e conectando as novidades vinculadas a area, bem como a

proposta da andlise critica empregada no escopo desse projeto.

2.1 Mudanca Organizacional

Na compreensdo de Prediscan e Sacui (2011), atualmente existem
muitos especialistas interessados em realizar mudangas nas organizagoes.
Com esse intuito, muitos tém proposto planos de acdo em que € determinada
qual a melhor ordem recomendada para a realizacdo das atividades a fim de
obter um maior sucesso nas alteracGes realizadas. Dessa forma, a situacéo
atual € uma literatura cheia de teorias e modelos de desenvolvimento
organizacional e mudanca. Tais modelos estabelecem as ac¢fes destinadas a
assegurar a reducdo da resisténcia a mudanca antes da transicdo para a
implementacdo da mudanca desejada, garantindo facilidade durante o
processo de mudanca organizacional (PREDISCAN E SACUI, 2011).

Para Aldulaimi e Sailan (2012), existem influéncias dos valores culturais
nacionais, como a camada mais profunda da cultura em prontiddo para a
mudanca e, consequentemente, seu compromisso com a mudanca. Essas
influéncias sédo percebidas em variaveis independentes, representadas por
cinco dimensbes da tipologia cultural, que incluem fatores como poder,
incertezas, orientacdo e personalidade dos colaboradores envolvidos, além das
influéncias das variaveis dependentes, que sao diretamente conectadas com
as anteriores e que estao relacionadas ao comprometimento, a adequacéo, a
prontidao e as questdes afetivas (ALDULAIMI E SAILAN, 2012).

Assim, a mudanca € uma forma de resposta, por parte das
organizacdes, aos desafios impostos pelas novidades tecnoldgicas, ou pela
concorréncia acirrada, ampliacdo de mercados e exigéncia de melhores
desempenhos ou pela competitividade. Toda mudanca tem o proposito de
preparar as organizacdes para enfrentar um mercado cada vez mais
desafiador, alterando o formato como cada uma €é gerenciada (BEER, 2003;
KOTTER, 1999).
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A mudanca organizacional, como campo de estudo, divide-se em trés
formatos, protagonizada por trés linhas diferentes de pensamento. A primeira
dita que a mudanca dentro da instituicdo deve ser uma rigorosa constante; a
segunda vislumbra uma mudangca metodicamente implementada; e a terceira
defende que se pode aproveitar a desordem para trabalhar da melhor maneira.
Portanto, as empresas, no contexto atual, devem adaptar-se ao mercado
globalizado e competitivo, inserindo sistemas novos e tecnologias avancadas,
otimizando seus processos e, efetivamente, focando em produtividade. Essas
incorporacdes de caracteristicas diferentes, dentro da politica e da cultura
organizacional, envolvem mudancas profundas (ALDULAIMI E SAILAN, 2012;
BEER, 2003; PREDISCAN E SACUI, 2011).

A mudanca organizacional ocorre todo o0 momento em que ha uma
modificacdo na rotina da organizagao, seja ela por processo, por produto ou
por sistemas e, da mesma forma que é necessario dinamismo organizacional,
essas mudancas devem ser planejadas. O planejamento da mudanca em uma
organizacao possui sugestdes de estruturas administrativas, estudos e projetos
focados, e esse processo de andlise da mudanca, incorporada a uma realidade
nova, que é um sistema de gestdo de estoque, € positivo, jA que a
implementacdo do mesmo acarretara diversas mudancas na perspectiva dos
usuarios do sistema (ALDULAIMI E SAILAN, 2012; BEER, 2003; KOTTER,
1999).

2.1.1 Enfoques da mudanca

O formato adotado pela empresa, como ferramenta a adequacdo de
resposta, os procedimentos de adaptacdo, bem como todos 0s processos
envolvidos frente aos desafios, Beer (2003), assinala que sao tratados como
programas, cujos objetivos visam a superacdo de obstaculos ou a
incrementacdo da performance da empresa. Para tal, normalmente as
organizacdes utilizam categorias de mudanca, as quais podem tratar de uma
mudanca estrutural, de uma reducdo de custos, de uma modificacdo dos

processos ou, finalmente, de uma mudanca na cultura organizacional.
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No caso da origem e dos valores da mudanca, Teixeira (2008) observa
que a competitividade organizacional embasou a mudanca do poder que
estava sob a riqueza e que se transferiu para o conhecimento, desenvolvendo
pessoas cada vez mais capacitadas e qualificadas na gestao da eficiéncia, sem
dedicar um tempo a administracdo da mudanca envolvida para se atingir a
eficiéncia. Esse momento de mudanca teria tido origem em uma €época de
crise, com turbuléncias sistémicas, num periodo de readaptacfes, pois a
producdo de bens de consumo, destacam Lustosa et al. (2008), surge no
formato como é conhecida, a partir da Revolucdo Industrial. Com a expansao
de mercados e a necessidade de competitividade entre as organizacdes, as
empresas comecam a fazer uso da informética, que também se encontrava em

desenvolvimento progressivo.

A soma da informatica, com as teorias de gerenciamento, desenvolve
todo o sistema de administracdo, e as organizacdes, ao transformarem-se
rapida e drasticamente, necessitam gerenciar as mudancas que estdo
ocorrendo. Para Teixeira (2008), as mudancas organizacionais que vém
ocorrendo sdo cada vez mais complexas diante de todo o dinamismo das
variaveis empregadas nos modelos de gestdo e ocorrem, geralmente, no
ambiente interno, mas se considerando os fatores externos. Pinto e Souza
(2009) concebem que, no século passado, as organiza¢gfes estavam voltadas
para a reducao dos custos da producao, otimizagcédo de processos e eliminacao
de desperdicio, ja o0 movimento atual é para mudancas radicais nos produtos e
na forma como os mesmos sdo desenvolvidos e produzidos, uma vez que um

produto com qualidade superior ndo indica mais garantia de vendas.

As organizacfes raramente podem ficar paradas por muito tempo. De
acordo com Kalyani e Sahoo (2011), em ambientes muito competitivos, onde a
concorréncia € global e a inovacdo é continua, a mudanca tornou-se uma
competéncia central das organizacdes. Vive-se uma época de transicdo, em
que uma das poucas coisas que se pode tratar como real e permanente no
mundo é a mudanca, tornando-se um fato inevitavel da vida, um aspecto
fundamental da evolugdo historica. O ritmo dela € sempre acelerado a um

formato exponencial. Portanto, se uma empresa permanece parada onde se
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encontra, a desconexdo em breve se tornara um abismo intransponivel
(KALYANI E SAHOO, 2011; PINTO E SOUZA, 2009; TEIXEIRA, 2008).

2.1.2 Gerenciamento da mudanca

Mudancas nem sempre sdo bem aceitas pelo fator humano.
Abrahamsom (2006) pontua que alguns autores supdem que as pessoas
desenvolvem uma natural resisténcia ao terem que sair da inércia ou do
comodismo em que se encontram e que, dessa forma, para criar um futuro
extraordinariamente novo, os lideres devem abandonar imediatamente meios
antigos de trabalho ou talvez destrui-los. Segundo Raineri (2010), as
organizacdes atuais experimentam a mudanca frequente, de diversas formas e
intensamente, através de praticas como redesenho de processos,

reestruturacao, fusdes, aquisicoes e programas de qualidade total.

Raineri (2010) descreve que as organiza¢cdes colocam esses programas
em prética na tentativa de antecipar ou adaptar-se a forgcas externas, tais como
novas tecnologias, mercados ou legislagdes, ou forgas internas, mudancas na
equipe, ou ajuste de politicas e procedimentos. Por definicdo, os estrategistas
sao responsaveis pela utilizacdo de praticas de mudanca organizacional, e a
alteracdo dessas estratégias diz respeito a eles. Kalpic e Trad (2011) inferem
que, apesar da mudanca, o fator humano e a dinamica da equipe

desempenham papel principal no sucesso do processo de transformacao.

De acordo com Beer (2003), os bem-sucedidos programas de mudanca
decorrem de crises, mas ndo € necessario se esperar por elas para que
mudancas ocorram. Para transformacdes ocorrerem, o grande desafio € lutar
contra a complacéncia. Para tal, podem ser geradas discussbes com 0s
funcionarios sobre a situacdo competitiva organizacional utilizando informacao
reais ou, entdo, oportunizar a exposicao por parte dos funcionarios sobre as
suas insatisfacdes e expectativas para a geréncia. Ainda, pode-se dialogar com
todos a respeito dos dados organizacionais, estabelecer padrdes elevados e
promover recompensas quando os mesmos forem alcancados. J& para

Bergamini (1990), a motivacéo, para alcancar esses padrdes, € algo paradoxal,
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pois envolve os interesses pessoais de cada ser humano, os quais sao

estabelecidos pela vivéncia e experiéncias de cada individuo.

Kalpic e Trad (2011) salientam que a visdo humana é um conjunto de
fatores, especialmente selecionados, a fim de levar exatamente o processo de
avaliacdo a partir da perspectiva humana. Dessa forma, os seres humanos
experimentam na pratica o que é a inovagao, e as opinides humanas sao o

mais comumente fator utilizado para gerir e direcionar os objetivos.

Kotter (1999) propde uma seérie de processos para administrar o fator.
Os passos descritos a seguir, quando seguidos, facilitam a coordenacéo e a
administracdo da implementacdo de uma mudanca em uma organizagao. S&o
eles: a analise da situacdo atual, quando se verifica 0 que possuimos na
organizacao, entre problemas e qualidades; a infusdo do senso de urgéncia, ou
seja, a demonstracdo de que o0s problemas precisam ser solucionados
rapidamente; a formacdo do time de trabalho; a criacdo das metas; a
divulgacdo dos esforgos do direcionamento; posteriormente, verificam-se as
novas necessidades e capacitam-se 0s usuarios. Soma-se a tudo isso a
atividade de gestdo, a qual, no pensamento de Marchiori (2002), pode ser
considerada um conjunto de processos que englobam acdes de planejamento,
organizagéo, direcao, distribuigéo e controle de recursos de qualquer natureza,
visando a racionalizacdo e a efetividade de determinado sistema, produto ou

servico.

2.2 Estoque

Dos seis conjuntos de fatores contribuintes para o0 encerramento
prematuro de empresas, observado pelo Sebrae-SP (2011), os dois principais
tratam da auséncia de um planejamento prévio adequado e deficiéncia no
processo de gestdo empresarial. Tais aspectos sdo relevantes quando
analisados investimentos feitos em sistemas de controle de estoques nas

indUstrias metallrgicas de pequeno porte, ja que atualmente essas empresas
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estdo cada vez mais competitivas e necessitam de sistemas de informacéo

precisos e que oferecam respostas rapidas (ROGERS et al., 2004).

O estoque desse tipo de empresa deve, na concepcao de Rogers et al.
(2004), ser o suficiente para suprir seus pedidos e ndo pode ultrapassar sua
capacidade de armazenagem, porque um estogue em demasia é um
investimento imobilizado e um espaco fisico ocupado. Para calcular a medida
certa do estoque de cada empresa, € preciso ter conhecimento do produto
oferecido, do mercado consumidor e de suas variaveis, além de seu processo
produtivo. O gerenciamento efetivo desses quesitos é facilitado com uso de
ferramentas informatizadas, como planilhas de calculo e sistemas de gestéao de
estoque, além de profissionais capacitados para alimentar e interpretar o
sistema adotado corretamente (ROGERS et. al., 2004; BREMER E LENZA,
2000).

O investimento realizado, para o pleno alcance do objetivo dos sistemas,
salientam Rogers et al. (2004), é o limite entre os beneficios e o custo de todo
procedimento de implantacdo. Entretanto, o levantamento desses gastos, em
pequenas empresas, e o0 planejamento desse projeto, bem como a adaptacdo
as novas ferramentas, é uma atividade complexa, jA que 0s recursos de
pessoal e financeiro sdo limitados.Com o intuito de contornar esse tipo de
obstaculo, € possivel gerenciar métodos especificos para cada tipo de
organizacao, testa-los e aplica-los, a fim de combater desperdicios ao longo da

administracao de estoques (BREMER E LENZA, 2000).

2.2.1 Administracdo de Materiais

Conforme argumenta Arnold (1999), estoques sdo materiais e
suprimentos disponiveis tanto para a venda quanto para o processo produtivo.
Sao parte do processo de planejamento e fornecem uma reserva intermediaria
para dar conta de diferencas nas taxas de demanda e de producao. Portanto,
estoques na producédo sado utilizados para apoia-la ou representam o resultado
dela. Desse modo, o controle de producdo, a implementagéo, o controle e a
administracdo do estoque trabalham em conjunto (ARNOLD, 1999; LIMA,
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2003). O estoque se destaca como sendo um item-alvo para a reducdo de
custos, uma vez que ele contempla uma parte do custo total frente a margem
da empresa e possui valor imobilizado na conta do ativo. Assim, a
administracdo dos materiais pode melhorar os lucros das empresas, pois
maximiza a utilizacdo dos recursos e fornece melhor servico ao consumidor,
porque é uma funcdo coordenadora responsavel pelo planejamento e controle
do fluxo de materiais (ARNOLD, 1999; LIMA, 2003).

Lustosa et al. (2008) defendem que a producdo deve ser capaz de
atender a demanda do mercado, certificando-se de que ha capacidade
produtiva e encontrando a forma mais eficaz do processo produtivo.Além disso,
o planejamento e controle da producdo seriam 0s responsaveis por controlar e
planejar o fluxo de materiais, através do processo de producéo. Esse processo
s6 se torna possivel quando ha uma estrutura de estoques bem formada e
organizada, em que 0s inventarios estejam corretos e que os lead times sejam
conhecidos. Para tal, Corréa et al. (2010) sugerem que o estoque € o0 elemento
fundamental para a geréncia atual da administragdo empresarial.
Analogamente, Costa (2002) aponta a manutengdo da competitividade como

dependente direta da forma como os materiais sdo gerenciados.

2.2.2 Custos de Estoque

No pensamento de Lima (2003), os indicadores financeiros ganham
cada vez mais destaque no gerenciamento empresarial, pois a restricdo de
capital, para os novos investimentos, faz com que as empresas tentem obter o
maximo de retorno do seu capital. Com isso, o resultado deve ser o maior
possivel com o minimo do seu investimento. Dentro dessa ldgica,
desmobilizam-se ativos, minimizando-os enquanto se maximizam o0s lucros
(LIMA, 2003; AROZO, 2006).

O processo de gestdo de estoques, destaca Arozo (2006), pode ser
decomposto em quatro aspectos basicos, que sao quais as politicas e modelos
guantitativos utilizados, quais as questdes organizacionais envolvidas, qual o

tipo de tecnologia utilizada e qual o monitoramento do desempenho do
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processo. No caso do monitoramento, a gestdo de estoque normalmente utiliza
somente indicadores de custo para realiza-lo, acaba preocupando-se somente
com valor e tamanho do estoque e adota esse critério como Unica base (LIMA,
2003; AROZO, 2006).

Esses indicadores de custo indicados por Arozo (2006) dividem-se em
custos de manutencao de estoque e custos associado a falta dele. No caso do
custo de manutencdo de estoques, deve-se levar em consideracéo a diferenca
entre seu valor e seu custo, além do monitoramento de valores contabeis e a
utilizacdo de mais de um indicador para se ter boas informacfes. J4 para a
falta de estoque, o nivel de servi¢co atingido e sua quantificacdo financeira é
que estdo relacionados, mas, apesar de importantes, sdo pouco usados
(AROZO, 2006).

Tabela 1: Custos de oportunidade e o impacto desses sobre os indicadores financeiros

CUSTO FINANCEIRO DE ESTOQUE

E um custo de oportunidade, ndo vinculado a desembo Iso, ndo apare cendo em conta
ou nota de pagamento.

Possivel perda de rendimento em fungéo de decisdo de uma ou outra

Custo de
oportunidade

alternativa de investimento;

O custo de oportunidade de um ativo é calculado multiplicando-se o
valor de mercado pela taxa de oportunidade da empresa.

Taxa de
oportunidade

Média ponderada entre a taxa média de juros referente ao passivo e a
taxa de retorno esperada.

Caélculo do custo
financeiro do
estoque

Valor dos produtos em estoque pela taxa de

Produtos acabados X
oportunidade.

Produtos valorados com base no custo do
produto vendido (considera todos os
custos).

Empresa industrial

Custo de transporte

Deve ser feito na medida em que o produto € movimentado ao longo
da cadeia de suprimentos, adicionando a parcela variavel.

Prazo de validade ou
obsoletos

Deve ser lancado como perda, ou seja, custo, e abatido da conta de
estoques.

Venda perdida

O custo de oportunidade unitario da venda perdida, devido a falta de
um produto, é igual a uma margem de contribuicdo unitaria do
produto.

Fonte: baseado em Lima (2003)

Ainda existem, conforme Lima (2003), alguns custos que devem ser

monitorados, 0s quais ndo estdo vinculados aos fatores citados acima, estando
relacionados com outros eventos, impactando no processo de gestdo. Esses

custos sdo tdo importantes quanto 0s anteriores para o processo de gestédo de
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materiais. Na Tabela 1, observa-se uma analise dos custos de oportunidade e

0 impacto desses sobre os indicadores financeiros, realizada por (LIMA, 2003).

Padilha e Martins (2005) entendem que 0s custos relacionados com
sistemas de gestdo completos, que muitas vezes sao negligenciados ou mal
verificados, englobam os investimentos em treinamento,os quais dependerao
dos usuarios envolvidos e dos problemas enfrentados ao longo do uso do
sistema, dos custos com integracdo e dos testes. Esses sao fatores pouco
produtivos, mas fundamentais para o funcionamento correto da gestao, além
da conversédo de dados, dos custos com horas de consultoria e pessoal. E,
ainda, é necessario levar em consideracao que o time treinado para utilizar os
recursos de sistemas desse tipo passa a ser um recurso valioso dentro da
corporacdo, detentor do conhecimento e da pratica, e o valor desse
colaborador é alto se houver a necessidade de substitui-lo (LIMA, 2003;
PADILHA E MARTINS 2005).

Outros custos assinalados por Padilha e Martins (2005), que dificiimente
sdo levados em consideracdo, sao layout de impressos, como ordens de
producdo e de compras e planejamento de fichas de controle de materiais,
além do desenvolvimento de relatorios necessarios para a verificagdo dos
movimentos. Também ha investimentos necessarios em processadores
capazes de armazenar os dados da gestéo, rede de computadores, leitores de
codigos de barra caso esse mecanismo seja utilizado (AROZO, 2006; LIMA,
2003; PADILHA E MARTINS 2005).

2.2.3 Investimentos

Soeini e Miri (2011) comentam gue, na atualidade, como a necessidade
de gerenciamento de estoques € cada vez mais urgente, tem-se usado da
informatica e seus sistemas como ferramenta principal na tomada de decisdes
para a administracdo de materiais. Em sintese, surgem possibilidades para
todos os tipos de empresa, desde as distribuidoras de agua e gas, até as
grandes corporagdes, que ndo sao contempladas no objetivo desse trabalho
(SOEINI E MIRI, 2011; GAMBOA et al., 2004; CAO E WU, 2009).
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Com a grande diversidade de produtos e servicos que as empresas tém
inserido no mercado, 0s negocios acabam assumindo configuracdes
complexas. Assim, manifestam Corréa et al. (2010), os gestores continuamente
desenvolvem suas proprias ferramentas para tomada de decisdo, pois ndo séao
suficientes o aprendizado ou a experiéncia, SAo necessarias técnicas formais e
eficientes, que ajudem a embasar as decisbes. Em resumo, as solucdes
analiticas aparecem para os mais diversos problemas de gestéo e, no caso de
gerenciamento dos estoques, existem varias técnicas, que assumem uma série
de hip6teses sobre as variaveis que tratam (CORREA et al., 2010; GAMBOA et
al., 2004).

Destaca Romio (2011) que, através de levantamentos realizados na rede
mundial de computadores, foi possivel identificar, em dois sitios de busca
comumente utilizados, a existéncia de mais de 150 programas especificos
disponiveis para o gerenciamento de estoques para 0s mais diversos tipos de
empresa. Dentre essas, estdo as industrias metallrgicas de pequeno e medio
porte. Isso sem levar em consideracdo os softwares para outros fins, como
farmacias e comércio em geral, 0s quais possuem sistemas diferenciados. Dos
mais de 150 Softwares analisados, disponibilizados e acessiveis para qualquer
perfil de usuéario, cerca de mais de 12% sao totalmente gratuitos, ou seja, ndo
h& necessidade de investimento em uma licenga de uso (ROMIO, 2011). J4 os
demais, estdo disponiveis para serem testados por um tempo limitado ou
possuem um limite de cadastro. Esses podem ser adquiridos caso o usuario
perceba que o sistema € realmente Gtil para suas tomadas de decisdo (ROMIO,
2011).

Além dos sistemas de facil acesso, disponiveis na rede mundial de
computadores, Cao e Wu (2009) argumentam ainda que existem os grandes
sistemas, viabilizados por grandes corpora¢gbes, com varios modelos e
capacidade de integrar todas as informacdes de uma empresa, que vao desde
sistemas destinados somente a manufatura, até sistemas para planejar os
recursos da corporacdo como um todo, que sdo os Enterprise Resource
Planning — ERPs. Padilha e Martins (2005) defendem que a utilizacdo desse

tipo de sistema otimiza o fluxo de informacdes e facilita 0 acesso aos dados
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operacionais, 0 que proporciona uma estrutura organizacional mais enxuta e

flexivel, com informacdes que refletem a realidade da empresa.

No entanto, Gamboéa et al. (2004) assinala que, quanto mais complexo o
sistema para gerenciar estoques, maior € o investimento inicial, existem mais
custos envolvidos, mais tempo é despendido e mais dificil se torna a
implementacédo dele. Todas essas variaveis devem ser avaliadas ho momento
da decisdo para a adocdo de qualquer tipo de sistema (CAO E WU, 2009;
SOEINI E MIRI, 2011).

Levando em consideracdo os dados e a pratica, assinala Romio (2011),
€ possivel verificar que as chances de uma industria metallrgica de pequeno
porte implementar sistemas informatizados de gestado de estoques séo viaveis,
ja que existem possibilidades diferenciadas, contando com tipos diferentes de
formatos, modelos e investimentos. Porém, o risco de haver falhas, na deciséao
pelo sistema adequado, € grande, e 0s prejuizos com essas falhas podem
eliminar empresas do mercado devido a dois fatores cruciais. O primeiro leva
em consideracao o custo de todo o procedimento ser maior que o estimado e
acabar liqguidando com as reservas financeiras da organizacdo; e o segundo
trata do custo do estoque em si, pois as informagdes estardo incorretas, o que
tornara pouco provavel realizar os planejamentos necesséarios através do
sistema, além de gerar prejuizo contabil, jA que a estimativa estara errada,
acarretando possiveis multas (AROZO, 2006; LIMA, 2003; PADILHA E
MARTINS 2005).

2.2.4 Sistemas de Gestao

A postura de Romio (2011) sobre um investimento em sistemas de
gestdo de estoque deve estar dentro das possibilidades e necessidades de
cada organizacdo. Dessa forma, cada empresa deve investigar que tipo de
servico sera contratado e ainda qual seu enquadramento nas atividades da
industria. lgualmente, quais os beneficios do sistema, bem como suas
vantagens, desvantagens e expectativas, precisam ser explanados e

verificados para uma analise efetiva dos investimentos em sistemas de gestao
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de materiais. Abaixo, estdo os tipos de sistemas que foram levantados
(ROMIO, 2011):

. Sistemas gratuitos: estdo disponiveis para serem baixados da rede
mundial de computadores ou distribuidos em revistas de informética e de
softwares livres. S&o uteis por ndo demandarem nenhum investimento.Com
isso, € possivel descobrir gratuitamente quais sao as reais necessidades da
corporacédo, qual o nivel de configuracdo do seu produto, qual o tamanho dos
seus cadastros e o0 grau de complexidade da organizagdo, a fim de,
posteriormente, buscar a ferramenta mais adequada ao seu tipo de atividade.
Em indUstrias bem pequenas, € possivel adotar um sistema desse tipo para
uso constante, tomando precaucdes ao realizar backups do sistema e ao
utilizar pontos que ainda ndo estdo bem ensaiados, com o propdsito de ndo se
correr o risco de perder os dados, pois o tipo de apoio, para essa espécie de

sistema, € mais incerto do que os sistemas pagos.

. Sistemas simples de gestdo de estoque: sdo facilmente encontrados
como os sistemas gratuitos. Contudo, possuem limitacdes em suas licencas.
Conforme percebido nos dois sitios analisados, as licencas sdo limitadas em
guantidades de cadastro por itens, que variam de 15 a 100 cadastros, ou no
tempo de utilizacdo, de 10 a 60 dias. Ultrapassado o prazo ou os cadastros, é
possivel adquirir os sistemas por precos que variam de R$10,00 a R$200,00.
Esses sistemas também podem ser encontrados em revistas de informatica. Ao
adquiri-los, o risco de perda de dados € um pouco menor que 0s gratuitos, pois
a responsabilidade e o comprometimento do desenvolvedor sdo um pouco

maiores e é possivel obter algum suporte.

. Sistemas de gestdo de estoque: sao distribuidos por desenvolvedores
especificos, com suporte, controle de banco de dados e backup. Alguns
suportam recebimento, impressdo de notas fiscais e relatorios. Possuem
precos que variam de R$200,00 a R$1000,00. Podem ser encontrados nos
sitios dos desenvolvedores ou distribuidos por eles diretamente nas empresas
interessadas, basta que se entre em contato com os mesmos. Nesse caso, 0
risco € inferior a um sistema simples, jA que o comprometimento do

desenvolvedor é maior, e 0s resultados s&o positivos.
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. Sistemas integrados de gestdo: o diferencial desses sistemas é integrar
varios modulos, sendo a gestdo de estoque um modulo do sistema que pode
ser integrado com outros departamentos através de uma Unica base de dados.
O aspecto positivo desse tipo de sistema é que ha fluxo de informacdes, e elas
nao se tornam redundantes quando manipuladas de maneira isolada. Seu
investimento varia de R$1000,00 até milhdes, dependendo do tamanho da
organizacédo, de quantos usuarios utilizardo o sistema, uma vez que as licencas
normalmente sdo por usuario. Esse sistema depende do tamanho, da
complexidade do banco de dados e do nivel de seguranca exigido pela
organizacdo. Ainda, depende das parametrizacbes e personalizacdes

necessarias, além dos treinamentos e do conhecimento dos consultores.

2.3 Planejamento e Controle da Producao

Os Sistemas de Planejamento e Controle da Producdo - PCP ou
Sistemas de PCPs- sao sistemas de administragcdo da producéo. De acordo
com Corréa et al. (2010), sdo sistemas que, independente da logica que
utilizam, devem oferecer o suporte para que se cumpram oS objetivos
estratégicos da organizacao. Portanto, devem oferecer apoio no momento das
tomadas de decisdes. Concluindo, representam o papel de suporte, base,
sustentacdo para o gerenciamento das atividades produtivas da organizacéo
(ARNOLD, 1999; CORREA et al., 2010).

O PCP, no entender de Lustosa et. al. (2008), surge como necessidade
maxima e é valorizado com a mudanca das concorréncias locais para globais.
Com o avangco tecnoldgico, ocorreu um crescimento exponencial, que
impulsionou a necessidade do aumento da performance nos cinco objetivos de
desempenho da producéo, que sao a qualidade, a confiabilidade, a velocidade,
a flexibilidade e os custos. Atualmente, ndo basta simplesmente ter uma
producdo funcionando, essa produgdo deve participar do planejamento
estratégico da organizacgdo, deve fornecer os subsidios para a competitividade,

agregar valor ao produto, reduzir custos e otimizar as atividades, atendendo ao
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maximo de demandas com os minimos recursos (LUSTOSA et al.,2008;
CORREA et al., 2010).

Os concorrentes globais e os avancos tecnoldgicos, segundo Pinto e
Souza (2009), impulsionaram a competitividade e, por conseguinte, a
necessidade de aprimoramento e flexibilidade no planejamento da producéo,
aos quais foram atribuidas as funcbes como verificacdo das futuras
capacidades produtivas, a fim de verificar as demandas que podem ser
atendidas e como expandir esse atendimento em tempo habil pela
organizacdo; planejamento dos materiais que serdo comprados com O
propésito de atender a essas demandas, bem como a expanséao; definicdo do
quanto é possivel armazenar dos itens acabados, dos estoques e dos produtos
em producao; garantia dos recursos certos, nos momentos certos; informacoes
adequadas sobre as situacOes existentes; comprometimento em cumprir 0S
menores prazos e, por fim, capacidade de reagir eficazmente (LUSTOSA et
al.,2008; CORREA et al., 2010; PINTO E SOUZA, 2009).

Corréa et al. (2010) assinalam a existéncia de quatro questdes logisticas
basicas para que o sistema de informacdes auxilie na tomada de decisdes
taticas e operacionais, as quais sdo responsabilidade do gerenciamento dos
sistemas de administragcdo da producdo. Essas questdes sao referentes a
estes itens: o qué produzir e o qué comprar, além do quanto desses itens
devem ser produzidos e/ou comprados, quando esses itens devem ser
produzidos e comprados e, finalmente, com que recursos serao produzidos os
itens em questio (CORREA et al.,2010).

Posteriormente as quatro questbes logisticas basicas, prosseguem,
Corréa et. al. (2010), que se deve considerar o horizonte de planejamento, que
€ caracterizado pelo tempo em que a organizacdo realizard sua previsao
produtiva. Quanto maior for o horizonte de planejamento, maiores serao 0s
riscos de erros através do plano, porém os lucros sob o0s acertos serdo
proporcionalmente grandes (CORREA et al., 2010). Para ambientes dinamicos,
com demanda instavel e processos e fornecedores poucos confiaveis, é
geralmente adotado um horizonte de planejamento mais curto. ISso ocorre com

muita freqiéncia no Brasil. JA para horizontes de planejamento longos, os
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ambientes devem ser estaveis, assim como as demandas, 0S processos e 0s
fornecedores devem ser confiaveis (LUSTOSA et al., 2008; CORREA et al.,
2010).

2.3.1 Conceito de Planejamento

Cao e Wu (2009) inferem que planejar significa tracar metas, projetar o
futuro ou elaborar um plano de acado. Significa analisar o passado dentro do
presente e prever, a partir dessas informac¢des ou dados, 0 que pode ocorrer
no futuro, fazendo uma programacdo sob esses aspectos. Como a
administracdo da producdo possui a intencdo de divulgar uma integragéo de
conceitos, modelos e técnicas, a fim de controlar e planejar as rotinas
produtivas de forma fluida, mantendo as informac¢des visiveis a todos os

setores que tomam decisGes a partir delas, € necessario estabelecer uma
rotina no planejamento (LUSTOSA et al., 2008; CORREA et al., 2010).

Dessarte, na concepc¢do de Corréa et al (2010), é possivel utilizar alguns
passos para auxiliar na dinamica do processo de planejamento, o qual deve ser
continuo, sempre visualizando e levantando a real situacao atual. Além disso, é
fundamental ter consolidado uma visédo de futuro. Com isso, € util realizar um
tratamento conjunto com os dados dos objetivos pretendidos e a visdo de
futuro, bem como tomar as decisdes gerenciais e, finalmente, executar o
planejamento (CORREA et al. 2010).

Assim, como o processo de planejamento é dinamico, de acordo com
Lustosa et al. (2008), é imprescindivel, revisar periodicamente os planos.
Desse modo, repete-se também a previsdo em um formato ciclico, atualizando
os dados continuamente e, por conseguinte, as informacdes conforme a
necessidade do planejamento. Atualmente as previsdes para o planejamento
estdo sendo realizadas de forma cada vez mais sofisticada, de modo a retornar
as informacdes de forma rapida, precisa e em um tempo satisfatério
(LUSTOSA et al, 2008).
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2.3.2 Apuracéo do custo da Produgao

Os custos de producdo sao, juntamente com as despesas, obtidos a
partir dos gastos, 0s quais, manifestam Perez et al. (2009), devem ser
analisados de forma separada e sdo essenciais para o resultado produtivo de
um periodo. Os custos podem ser indiretos ou diretos, variaveis ou fixos, sendo
os fixos determinados pela ndo variacdo de um periodo para o outro, e 0s
variaveis condicionados diretamente pelas variacbes nos volumes de producao.
Quanto aos custos indiretos, sdo aqueles néo facilmente caracterizados nos
produtos, e os diretos identificam e quantificam os mesmos (PEREZ et al.,
2009).

A obrigatoriedade que as empresas possuam uma sistematizacdo a
partir da analise dos gastos, que possuam uma classificacédo e contabilizacdo e
que gerem relatérios e informagfes sobre os custos de producgdo, provém da
obrigatoriedade imposta pelo Decreto-lei n® 1.598/77 (BRASIL, 1977), que
implica em organizacbes cujos sistemas de custos devem ser mantidos
integrados e coordenados com o restante da escrituracdo. Conforme Perez et
al. (2009), o objetivo disso € que o fisco ndo arbitre valores para o calculo do

imposto de renda e que atenda aos principios contabeis aceitos.

Na visao de Perez et al. (2009), as organizagbes devem conhecer 0s
custos de suas producgdes para poder controla-los, de forma que se conheca a
realidade da empresa e que seja possivel comparar essa realidade com o que
se esperava que esteja ocorrendo, verificando as diferencas entre a realidade e
o esperado. A partir dai, o controle passa a identificar as possiveis causas para
as diferencas e séo tomadas decisdes a fim de reduzi-las. E também possivel,
com isso, estabelecer padrbes que podem ser comparados entre setores,
empresas e organizacdes inteiras e, a partir dessas consideracdes, reduzir os
custos vinculados a falta de produtividade, melhorando o0s processos
produtivos, analisando qual deles agrega valor e qual representa somente
custos produtivos (PEREZ et al., 2009).
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2.3.3 Ferramentas de Planejamento e Controle da Pro  dugéo

Nas palavras de Lage (2006), iniciativas competitivas diferentes sao
permitidas para as empresas industriais, a partir de novos sistemas, técnicas,
produtos, processos e tecnologias. Na verdade, perante um mercado
globalizado exigente, as estratégias das companhias sédo frequentemente
revistas e, em funcao disso, ocorrem mudancas na forma como manufaturam
seus produtos, em seus processos e, por fim, nos seus sistemas de
Planejamento e Controle de Producdo (PCP) e suas ferramentas. No Brasil,
novas formas de gestdo foram impostas na década de 90, em decorréncia da
abertura da economia, a qual mudou profundamente o ambiente de atuacéo
das empresas, exigindo mudancas radicais e urgentes nas operacdes de

manufatura e nos sistemas controladores produtivos (LAGE, 2006).

Os sistemas de PCP, enquanto sistemas, oferecem ferramentas para
que sejam desenvolvidas as bases de suas operacdes. Essas ferramentas sé&o
planilhas para coleta de dados, sistemas informatizados que agrupem os dados
coletados, sistemas que processem o calculo da necessidade de materiais
como o Manufacturing Resource Planning - MRP (em portugués: Planejamento
dos recursos de manufatura), o MRP Il, o Master Production Schedule - MPS
(Planejamento Mestre da Producéo), o Enterprise Resource Planning - ERP
(em portugués: Planejamento de Recursos Empresariais). Ainda constam as
ferramentas de Conceito, como o Kanban, o Just-in-time, a pesquisa

operacional, entre outros.

Os MRPs provém do conceito do calculo de materiais, que, conforme as
ideias de Corréa (2010), baseia-se na suposi¢cédo de que se conhecem todos os
componentes de determinado produto, bem como os tempos necessarios para
obtencéo de cada item desse produto. Analisa-se o horizonte de planejamento
e 0 tempo que se tem para executar as atividades e, a partir dai, é possivel
obter um programa com a sequéncia de operagdes a serem realizadas, tanto

de compras como de producéo.

Ja o MRP Il se diferencia do MRP pelo tipo de decisédo de planejamento
que orienta; enquanto o MRP orienta as decisdes de o qué, quanto e quando

produzir e comprar, o MRPII engloba também as decisdes referentes a como
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produzir, ou seja, com que recursos (CORREA et al, 2010; LUSTOSA et al.,
2008; ARNOLD, 1999).

O MPS faz a programacdo dos limites adequados de producdo de
produtos finais, coordenando-os com 0s recursos internos da empresa e as
demandas do mercado. Essa posi¢cdo tem evoluido do MRP, ao longo dos
anos, ja que nao basta uma posicdo de simples entrada para a competitividade
atual, é preciso um sistema robusto, responsavel por coordenar, aléem das
vendas e producao, a transposi¢cao dos planos de meédio prazo da organizacao.
Para tal, ele trabalha mais nos mdodulos de cunho estratégico. Logo, o MPS é
uma declaracéo do que a empresa como um todo deve produzir (CORREA et
al., 2010; ARRUDA, 2006; VIEIRA et al., 2002).

Sendo assim, o “plano-mestre” sera um programa antecipado de
producdo que englobara, segundo Vieira et al. (2002), uma série de decisdes
de planejamento, de forma a coordenar o MRP. Afirmam Corréa et al. (2010),
no entanto, que ter um plano-mestre de produgcdo ndo garante sucesso, em
funcdo da necessidade do uso de varias ferramentas e do fato de que essas
devem ser bem utilizadas para um funcionamento correto do sistema. Arruda
(2006) expressa que as empresas, de modo geral, executam, de forma
freqlente e na maioria das vezes implicita, a fungcdo de MPS, uma vez que é

necessario decidir o qué e quando produzir.

Por volta dos anos 90, na concepcédo de Pauli (2003), os sistemas de
MRP Il evoluiram para os ERP, os quais passaram a integrar todas as
atividades da empresa. Atualmente, os sistemas ERP tém a finalidade de
administrar partes da empresa, tais como a engenharia do produto, o
planejamento do processo, as compras de insumos, as vendas de itens
acabados, a manutencdo de estoques, a interacdo com o0s cliente e
fornecedores, além de recursos humanos, gerenciamento fiscal e o marketing
(PAULI, 2003).
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2.4 Engenharia EconGmica

A engenharia econbmica, cita Motta (2011), é fundamental para a
avaliacdo de financas e investimentos em geral. Seus conceitos servirdo de
base para os argumentos desse trabalho. Na percepcéo de Motta et al (2009),
as tomadas de decisdes gerenciais sobre os investimentos de uma empresa
exigem ferramentas robustas de engenharia econdmica para a analise e
avaliacdo das oportunidades existentes. Atravées da matematica financeira, é
possivel avaliar e comparar qualquer alternativa, uma vez que ela possibilita a
obtencdo de equivaléncia entre os valores em de fluxos em diferentes
momentos na linha de tempo (Motta et al., 2009; MOTTA, 2011).

No entender de Motta (2011), a analise com a engenharia econémica
comeca pontuando quais sao os objetivos do estudo e por quais motivos o
problema deve ser estudado e resolvido. Cada alternativa, para atingir o
objetivo, deve ser disponibilizada e especificada em certo grau de
detalhamento e, ao passar o tempo, esse detalhamento crescera (MOTTA,
2011). De acordo com Casarotto e Kopittke (2010), o planejamento estratégico
de uma organizacdo define quais serdo os projetos de investimento e como
serdo geridos, o que dependera das intencdes estabelecidas pelos dirigentes,
pelos executivos, pelos acionistas e, inclusive, pelos colaboradores. Casarotto
e Kopittke (2010) assinalam que o planejamento estratégico é a andlise
sistémica dos processos. Ele consiste em verificar a situacdo inicial em que se
encontra a organizacdo, bem como quais podem ser as ameacas externas e

internas, organizando uma estratégia futura.

Ainda, conforme o raciocinio de Casarotto e Kopittke (2010), a
engenharia econbmica é centrada nos modelos deterministicos, procurando
analisar os projetos quantitativamente. No entanto, é necessario levar em
consideracdo a estratégia empresarial. Aléem disso, possui como objetivo a
analise econbmica das tomadas de decisGes pelos investimentos. Ao que
sublima Motta (2011), na avaliagdo da viabilidade econdmica, seja ela de

aguisicao, ou projeto, deve constar a estimativa dos custos de capital.
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2.4.1 Depreciacao

Motta (2011) assinala a depreciacédo envolvendo cada periodo fiscal. Ela
representa o abatimento dos custos sem desembolso a partir dos lucros, de
forma que se obtenha menor lucro tributvel, acarretando em menor imposto
de renda a pagar. O método da linha reta avalia o quanto havera de
depreciacédo por periodo de tempo, que pode ser em anos. Ela sera equivalente
ao o custo do investimento, retirando a estimativa do valor residual pelo prazo

gue é dado ao ativo para depreciar-se.

Pela Instrucdo Normativa SRF n° 4, de 1985 (BRASIL, 1985), esta fixado
em cinco anos o “prazo minimo admissivel para amortizacdo de custos e
despesas de aquisicao e desenvolvimento de logiciais (softwares) utilizados em
processamento de dados”, sendo que, ao ano, a taxa é de vinte por cento. Em
conformidade com as ideias de Motta (2011), a revenda de um item gera uma

quantia que, ao ser estimada previamente, trata-se do valor residual.

2.4.2 Fluxo de caixa

A escala horizontal em que é possivel visualizar periodos de tempo,
esclarecem Casarotto e Kopittke (2010), € o fluxo de caixa com setas para
baixo, as quais representam as saidas de caixa, e setas para cima, que
identificam as entradas de um determinado projeto. Similarmente a Motta
(2011), o fluxo de caixa cumpre uma logica sequencial, a qual se inicia a partir
da Demonstracdo de Resultados do Exercicio (DRE) e € importante para a
andlise contabil. Casarotto e Kopittke (2010) concluem que as transacgfes

financeiras sao representagdes dos diversos tipos de fluxos de caixa.

Para uma proposta de investimento ser atrativa, na compreensao de
Casarotto e Kopittke (2010), ela deve render pelo menos a taxa de juros similar
ao rendimento das aplicacdes de baixo risco, ou seja, se esta perdendo a
chance de investir em outros projetos, essa taxa € a Taxa Minima de

Atratividade (TMA). Ja a Taxa Interna de Retorno (TIR), no pensamento de
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Motta (2011), é a medida da rentabilidade em funcéo de um indice relativo por
uma unidade temporal. Ao calcula-la, ela sera o valor da taxa que anulara o
Valor Presente Liquido (VPL), o qual € obtido a partir da soma algébrica de

todos os fluxos de caixa.



3 Metodologia

A previsdo de Rea e Parker (2000), para o século 21, sdo ilimitadas
inovagbes tecnoldgicas, que expandirdo as pesquisas por amostragem e
deverao confirmar a probabilidade de uma parte ser fundamental para a vida.
Na descricdo de Miguel et al. (2010), a comunidade cientifica busca diferenciar
a ciéncia do senso comum, aplicando rigor a pesquisa dita cientifica. Sendo
assim, o rigor passa a ser o critério de demarcacao, pois ele garante que o
produto ou o conhecimento atendam a expectativa de universalidade, pois a
ciéncia sempre visa a esse aspecto. Dessa forma, o rigor requer da ciéncia
especializacdo. Para tal, o pesquisador deve revisar toda a obra atual sobre o
assunto, ou a Otica dos problemas do assunto. Isso torna a delimitagdo um
aspecto complexo (REA e PARKER, 2000; MIGUEL et al., 2010).

Tendo em vista isso, esse capitulo define a sistematica de
desenvolvimento e o planejamento do trabalho, de acordo com esses critérios e
com o rigor definidos pela comunidade cientifica, tratando, de forma especifica,
o problema em questdo. Entretanto, universaliza-se a pesquisa e 0 escopo, de
forma a atender a um universo de situacdes semelhantes, demonstrando que a
evolucdo tecnoldgica dos setores produtivos se apoia na Engenharia de
Producdo e pode buscar auxilio nos mais diferentes aspectos organizacionais.
Padua (2004) reforca que a pesquisa volta-se, enquanto atividade, para a
solucdo de problemas, envolvendo acdes de busca, questionamentos,
investigacao, interrogacao da realidade, permitindo elaborar um conhecimento
ou um conjunto de conhecimentos cientificos, 0s quais auxiliardo na

compreensao da realidade e na orientagcédo de nossas acgoes.

Para o desenvolvimento de trabalhos cientificos, o pesquisador faz uso
de métodos, elabora modelos. Segundo Miguel et al. (2010), o primeiro passo,
para a realizagdo de uma pesquisa, é a elaboracdo e definicdo clara do
problema em questdo, ou seja, a desordem. A partir disso, o pesquisador
montara um modelo, que contard com representacdes da ordem e com o qual
ele podera vislumbrar a ordem. Sendo assim, a hipotese sera o resultado da

pesquisa operacionalizada. Esses métodos, que fazem parte do
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desenvolvimento do trabalho cientifico, de forma que o pesquisador possa
coletar e analisar os dados seguindo um padrdo, sempre seguindo a
necessidade especifica da linha de pesquisa do trabalho, serdo demonstrados

a sequir.

3.1 Estrutura metodolégica

Conforme Miguel et al. (2010), uma abordagem metodoldgica adequada
de pesquisa abrange niveis diferentes de profundidade e abrangéncia. Esse
autor acredita que pesquisar € uma atividade social, mesmo que nao seja
evidente, pois ndo é possivel realizar uma pesquisa de forma isolada. Ele ainda
assinala que a Engenharia de Producao, de acordo com uma definicdo
classica, seria o tratamento de um projeto, ou um aperfeicoamento, ou uma
implantac&o. Isso ocorre dentro de uma interdisciplinaridade vasta, pois esse
tratamento ocorrera em sistemas integrados, que envolverao pessoas, recursos
materiais, dados e informacgdes, equipamentos e energia. Tudo com a
finalidade de producdo de bens e servicos de forma econdmica. Silva e
Menezes (2000) organizam quatro formas de classificacdo da pesquisa
cientifica: aquelas que estdo de acordo com os objetivos, as relacionadas ao
formato de abordagem, aquelas que tém relacdo a natureza e, finalmente, as

gue se vinculam aos procedimentos adotados pelo pesquisador.

Estar de acordo com os objetivos, segundo Gil (1999), para a pesquisa
descritiva, € contemplado quando €& possivel ao pesquisador demonstrar
preocupacao ou interesse com a utilizagdo ou até mesmo atuacao das praticas
e resultados. Ao se fazer isso, deve-se ter em vista o fato de que a pesquisa
foi dirigida para uma organizacdo, onde foi feita uma andlise, e toda a
descricdo se enquadra numa metodologia para empresas desse tipo. A

classificacdo desse trabalho, quanto aos objetivos, € de carater descritivo.

Em relagédo ao formato de abordagem, de acordo com as caracteristicas
expressas por Miguel et al. (2010), a abordagem quantitativa esta relacionada
ao “ato de mensurar variaveis de pesquisa“, enquanto, ao se fazer a

abordagem qualitativa, as informacdes sao obtidas sobre a perspectiva do
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individuo, além de ser interpretado o ambiente em que a problematica ocorre.
Levando isso em consideracdo, o trabalho apresenta uma abordagem
qualitativa a medida em que a pesquisa foi elaborada em um meio, as causas e
consequéncias foram especificas de individuos e de uma situacéo existente em

funcdo dessas informacfes especificas coletadas.

Tabela 2: Metodologia de Estudo de Caso
ETAPA DETALHES APLICACAO AO ESTUDO DE CASO
Momento em que sao

Definicao de .
mapeadas a literatura, N . . .
uma estrutura . o Estao relacionadas com o capitulo dois
: delineadas as proposicoes e
conceitual e : X desse trabalho.
te6rica fronteiras, além dos degraus

da evolucgéo.

A unidade escolhida foi uma industria
Selecionada a unidade de | metalirgica de pequeno porte, localizada

. andlise e contato, escolhidos no interior do estado do Rio Grande do
Planejamento

do caso 0S meios para coleta e analise Sul. Os meios escolhidos foram as
dos dados e os meios de informacdes geradas pelos sistemas de
controle da pesquisa. gestdo de estoques da organizacdo e em

paralelo ao de analise contabil.

Teste dos procedimentos de
aplicacéo, verificacdo da

Condugéo do qualidade dos dados e

No capitulo quatro, foram testados

teste piloto PR : procedimentos e a qualidade dos dados.
realizacdo dos ajustes
necessarios.
Os dados foram coletados ao longo dos
Entrada de contato com o ltimos trés anos, 2009, 2010 e 2011.
Coleta dos caso, realizacdo do registro | Foram registrados e limitados a partir de
dados dos dados e limitacdo dos identificadores. Todas essas
efeitos do pesquisador. informacdes sao vistas no capitulo
guatro do trabalho.
Producdo de uma narrativa, | A producéo da narrativa e a reducdo dos
- reducéo dos dados, dados foram reproduzidas no capitulo
Analise dos < ; ; ~ ;
construcdo de um painel e guatro. Ja a construcédo do painel e a
dados . R : e .
identificacdo das identificacao das causalidades, foram
causalidades. delineadas no capitulo cinco.
Completando o capitulo cinco, foi gerado
o relatério. A partir do capitulo quatro,
" Desenho das implicacdes desenharam-se as implicacdes tedricas
Geracao do o ~
relatorio tedricas e promocéo de e se promoveu a estrutura de
estrutura para reaplicacao. reaplicacdo com as solucdes e

resultados até entédo alcancados para o
caso estudado.

Fonte: baseado em Miguel et al. (2010, p.131)

No contexto da natureza, o trabalho apresenta uma pesquisa aplicada,
em que os dados foram questionados, analisados, interpretados. Além disso,

foram propostas solugcbes, e as essas se encontram em fase de
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implementacdo. Sendo assim, os resultados ja sdo exemplificados ao longo do
escopo. Por conseguinte, os procedimentos adotados foram uma pesquisa
bibliografica seguida de estudo de caso. A elaboracdo do estudo de caso
seguiu os passos de Miguel et al. (2010, p.131), visualizados na Tabela 2.

3.2 Delineamento da pesquisa

A partir do modelo ja formado, na concepcdo de Miguel et al. (2010), a
fase que se inicia é a elaboracdo de hipoteses, proposicdes e previsdes, que
serdo previstas a partir de questdbes como: o que deve ser testado? Qual
método deve ser utilizado? Além disso, houve a necessidade de mais de um
método para os testes, ou seja, 0 que sera testado e como. Ha uma distin¢éo,
na literatura, entre as proposi¢cdes e as hipoteses. Para Miguel et al. (2010), a
analise e validacdo das hipdteses podem ser feitas a partir de indicadores
quantitativos medindo variaveis ou qualitativos, como os usados no capitulo
quatro, os quais foram reavaliados apds a experimentacdo no capitulo cinco,

definindo se a indicacao foi totalmente atendida ou néo.

Para a definicdo dos indicadores, utilizou-se o valor 3 (trés) para as
necessidade totalmente atendidas, 2 (dois) para as parcialmente atendidas, 1
(um) para as pouco atendidas e (0) zero para as insatisfatorias. Desse modo,
foi possivel qualificar em porcentagens de sucesso 0 quanto o sistema de
gerenciamento de estoque esta efetivamente gerando resultados positivos.
Além dos indicadores, foi utilizado um diagrama de causa e efeito para facilitar
a analise de quais causas geraram o problema em questao. Utilizou-se fluxo de
caixa para trazer, ao longo do tempo, os investimentos realizados nos sistemas
de administracdo de materiais, 0s quais envolvem o software em si, o capital,
0s recursos humanos e fisicos. Em funcdo das porcentagens dos indicadores,
foi possivel analisar o quanto de sucesso investido o sistema retorna como
resultado e o quanto falta para que o sistema atinja a taxa minima de
atratividade, a fim de demonstrar o insucesso ocorrido nesse investimento

especifico e as corre¢des possiveis.
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3.3 Descricao das Atividades

O referencial teérico surgiu com a necessidade de analisar 0 que esta
ocorrendo, no contexto atual, em termos de investimento e como eles podem
ser analisados. Igualmente, foi essencial verificar os conceitos basicos sobre
estoque e administracdo de materiais. Para tal, foram separados os tépicos a
serem abrangidos neste trabalho, buscando conecta-los posteriormente. Assim,
também foram compiladas as teorias sobre gestdo de mudanca, fator humano

e engenharia econémica.

A partir dos topicos, foi possivel idealizar a unido deles em formato de
estudo de caso e elaborada a proposta de modelo para solucbes de
replanejamento e aproveitamento do investimento realizado pela empresa em
qguestdo. Com a revisdo bibliografica, foram atualizados os conceitos e revistos
topicos importantes para a pesquisa. Dessa forma, formou-se uma base para a
estruturacdo do problema, para a analise dos dados, para o desenvolvimento

dos indicadores e para a revisao das solugdes.

Ja o problema de investimento em sistemas de gestdo de estoque, foi
escolhido devido a afinidade do pesquisador com o tema e em funcdo de a
empresa a qual foi definida para o estudo de caso apresentar o problema em
questdo. Também foram verificados a facilidade de aquisicdo de dados e o
formato de transcricdo dessas informacdes. Além disso, na regido central do
estado do Rio Grande do Sul, ha outras empresas com 0 mesmo problema, as
quais serdo investigadas posteriormente a esse trabalho. Concluindo, a
pesquisa realizada servird de apoio para futuros estudos referentes ao mesmo

inconveniente.

Em relacdo aos dados coletados, todos se encontravam em posse da
organizacdo e estavam contidos ou nos sistemas de administracdo de
recursos, ou no sistema de gestao contébil e fiscal. Algumas informacdes foram
conseguidas a partir de entrevistas com os dirigentes da inddstria ou com o
responsavel pela contabilidade da empresa. As demais observacdes foram

coletadas ao longo dos quatro anos de inser¢cdo no ambiente.
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Quanto ao tratamento dos dados, a elaboracdo da selecdo e a
organizacdo dos mesmos foram feitas de forma que gerassem informacodes
claras do insucesso no investimento em gestdo de estoques, a visualizagéo
das possiveis causas para tal ocorrido e, finalmente, viabilizassem a solugéo
dos efeitos negativos, otimizando ao maximo o uso do sistema e garantindo
uma convivéncia positiva por parte do fator humano da organizacdo com suas
ferramentas de trabalho. A fim de utilizar melhor cada informacao, todas foram
alocadas em tabelas diferentes e, apds, foram contempladas as oOtimas

agregacoes entre tabelas e a analise visual dado por dado.

O escopo desenvolvido com o proposito de replanejar a implementacéo
surgiu de ideias existentes de gestdo da mudanca, vinculadas com as
situagdes do caso estudado, aliadas as transformacdes que j& vém, por outros
motivos, ocorrendo na organizagao estudada. Os resultados sdo demonstrados
através dos mesmos indicadores que analisaram a situacdo atual para avaliar a
progressao do replanejamento aplicado. Para conclusfes, sdo projetadas as

metas futuras.

3.4 Delimitacao do tema

Este trabalho esta limitado a uma empresa do ramo metallrgico de
pequeno porte, da cidade de Santa Maria, localizada na regidao central do Rio
Grande do Sul. Com o intuito de proteger a imagem do caso analisado, os
sistemas mencionados tiveram seus nomes substituidos pelas letras gregas

alfa, para o primeiro software, beta, para o segundo, e gama para o terceiro.

Em seguida, os produtos principais produzidos pela organizagao tiveram
seus nomes substituidos pela letra A para o de menor configuracdo e maior
geracdo de estoques, o qual foi o objeto de andlise, e letra B para o produto
gue néo foi analisado por ser totalmente customizado pelo cliente. Logo, todos
os itens utilizados, nos graficos e relatorios apresentados, tiveram seus codigos
alterados para os cdodigos que o sistema beta utilizava para controle interno e

gue gama ainda utiliza como cédigos complementares.



4 Diagnostico do Estoque

E possivel claramente observar que, na atualidade, as organizacdes
brasileiras tém sofrido desestruturacdo em funcédo da expansao de mercados,
da competitividade acirrada e, em especial, da falta de planejamento. Como
visto anteriormente, o despreparo das entidades brasileiras provém de uma
questao histérica e cultural, que tem com base o comportamento dos cidadaos
desse pais, em funcdo de sua colonizacdo e conforme sua colocacdo no
mercado. Também é preciso levar em consideracdo que a demanda € menor
do que a oferta e que a dificuldade em manter-se no mercado torna-se mais
intensa, visto que o0s consumidores sS&0 mais exigentes, em virtude da

necessidade de exceléncia perante seus fornecedores.

Ao verificar indlstrias metallirgicas de pequeno porte, no interior do
estado do Rio Grande do Sul, é possivel constatar alguns fatores, os quais s6
sdo perceptiveis quando se esta inserido na organizacdo. O planejamento
estratégico, na maioria das vezes, é inexistente em funcdo de as decisfes
serem centralizadas e realizadas pelos sécios, conforme visto anteriormente.
Quando o planejamento estratégico existe, dificiimente ele é paralelo aos
setores responsaveis pelo suporte, como producdo, vendas, compras e
financeiro. Sendo assim, as decisdes gerenciais, por parte dos membros
responsaveis pela gestdo, ndo sédo claramente comunicadas. Outra questéo € o
fato de algumas dessas industrias, como o caso estudado, possuirem produtos
finais especificos para cada cliente. Logo, seus estoques sdo grandes para
atender as mais diversas concepg¢des e, em contrapartida, muitas vezes, a
procura por produtos personalizados € maior que a oferta. Por conseguinte, o

planejamento é deixado em segundo plano.

A desestruturagdo, em decorréncia da expansdo de mercados, ocorre
em relacdo ao crescimento ocorrido entre as PMEs, levando em consideracéo
o crescimento de 42% no setor industrial. Segundo visto anteriormente, a
organizacdo interna da empresa foi forcada a ampliar setores, de forma rapida

e exponencial, o que ndo permitiu a organizagdo o planejamento desse
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crescimento. Em funcdo disso, 0s setores produtivos aceleraram sua
fabricacdo, sem estrutura e suporte para isso. Os motivos disso acontecer
foram a falta de qualificacdo da mao-de-obra, a centralizacdo das decisdes e a
guantidade limitada de pessoal para realizar os planejamentos.

A competitividade acirrada, originaria da globalizacéo e da forte insercéo
de tecnologias para as organizacbes, gera, entre as PMEs, a forte
concorréncia. Essa acontece entre as mesmas e entre as grandes
corporacbes. Essas ameacas externas resultam em necessidades de
mudancas internas urgentes para garantir a adequacdo necessaria exigida pelo
mercado consumidor, a fim de promover um produto competitivo. Da mesma
forma que ocorre a expansao de setores de forma rapida e exponencial, essas
mudancas internas desestruturam a organizagdo, causando também
modificacdes de setores sem o devido planejamento e a devida analise de

mercado.

Em funcdo dessas duas desestruturagbes, juntamente com a falta de
planejamento associada a diversas variaveis, observa-se, especialmente na
indUstria objeto de andlise, que o desencadeamento, a partir desse ponto,
coloca em risco a capacidade produtiva da organizagéo, bem como seu plano
de vendas, orgamento e perspectiva de futuro. Dentro do contexto de expanséo
da producéo e falta de planejamento, tem-se uma indicativa de que o PCP
ficara em desajuste, com niveis de estoques deficientes, que implicardo ou no
excesso de itens armazenados, imobilizando capital, ou na falta de itens para

producédo dos produtos finais, atrasando a expedic¢éo.

A partir do momento que uma organizagao sofre a expansédo da sua
organizacdo produtiva, ocorrem mudancas no horizonte de planejamento, no
planejamento estratégico, no plano mestre de producao e, consequentemente,
na administracdo de materiais. Os estoques deverdo apresentar niveis
diferentes de estoque de seguranga, estoque de reposicao e lote econdémico.
Como essa variacdo dependera de planejamento, e o0 planejamento esta

desalinhado ou € inexistente, a situacao pode ser desastrosa.
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A situacao inicial das quantidades de estoques da empresa em questao
costumava ser planejada com um sistema (alfa), o qual foi adquirido em 2004.
Anteriormente, a empresa estudada utilizava planilhas do sistema Microsoft
Excel, em que havia listas com os itens necessarios para cada produto, bem
como sua quantidade em estoque. Dessa maneira, 0os produtos iam sendo
solicitados pelos clientes, e a planilha ia sendo automaticamente atualizada. No
entanto, ela s6 obtinha informacdes do setor de vendas, sendo que o setor de
producdo nao tinha acesso constante a planilha para inserir suas atualizac¢des,

causando atraso na analise e na decisdo dos dados produtivos.

O responsavel pela criacdo da planilha era a mesma pessoa que
gerenciava as vendas e a producao. Nesse periodo, a empresa contava com 0
apoio de cerca de 20 colaboradores. O sistema adquirido, alfa, custou a
empresa cerca de 1000,00 reais e foi obtido para vincular o gerenciamento de
materiais, que anteriormente era feito nas planilhas de calculo, com o
faturamento, recebimento fiscal e contabil. Isso estabeleceu um dinamismo na
producédo, tornando-a mais integrada com os demais departamentos. Porém, o
software alfa encontrava-se em fase de desenvolvimento pelo fornecedor,
sendo esse o0 seu fator de insucesso mais marcante, ja que 0S responsaveis
pelo projeto de implementacdo,dentro da empresa, estavam sempre a frente
dos técnicos e das atualizacbes do fornecedor alfa. Isso acabou inviabilizando
a solucdo das duvidas e atrasando as melhorias, além de n&o proporcionar o
atendimento das expectativas da organizagao.

Além desse fator, o alfa era simples e nao permitia uma série de
funcionalidades. Ele ndo permitia a configuracdo dos produtos, levando ao
cadastro desnecessario de diversas arvores de estrutura, continha relatorios
em bloco de notas, possuia falhas de estrutura de dados, bem como realizava
alguns calculos, como impostos e quantidade de matéria-prima, de forma
errbnea. Portanto, os indicadores de qualidade minimos da organizacdo, em
relacdo ao alfa,ndo foram atendidos, bem como néo foram supridas as minimas
necessidades,uma vez que nenhuma parcela do sistema foi utilizada no calculo
e contabilizacdo dos estoques, ja que, com as dificuldades de cadastro, célculo

de matéria-prima utilizada, configuracédo de estruturas de materiais e impostos,
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eram gerados erros nos saldos das pecas e conjuntos. Dessa forma, a planilha
do Microsoft Excel realizava os célculos de forma mais efetiva que o alfa,

implementado para 0 mesmo proposito.

Com isso, em 2006, foi tomada a decisdo de trocar para o segundo
sistema (beta), o qual, depois de adquirido, passou a ser utilizado de fato
somente em 2008, quando foram concluidas as etapas de cadastros e
transporte de informacdes e dados do alfa para o beta atual. Esses processos
normalmente sdo conturbados, pois migrar de um sistema para outro exige
paciéncia para que todas as etapas ocorram da maneira mais correta possivel,
evitando que partes importantes do projeto inicial sejam negligenciadas e
ocorram fracassos. Também € necessario um planejamento prévio, com datas
determinadas, de forma que o projeto possua metas e atenda as expectativas
da organizacdo que esta adquirindo o sistema.

Outro fator importante € que a industria, ao adquirir um sistema desse
tipo, deve deixar bem clara sua perspectiva em relacdo ao software para que a
empresa concedente possa alinhar seu servigco oferecido com as necessidades
do cliente. As etapas do projeto e o plano de implementacéo ja devem estar
prontos, e as metas ja tracadas. Essas variam de acordo com cada
organizacdo e conforme cada tipo de produgdo. Como visto anteriormente, um
projeto sem planejamento e sem metas pode ser o responsavel por insucessos
nos investimentos. A partir do momento em que se comeca a trabalhar com o
novo sistema, € quando de fato se percebe como ele se processa, utiliza os
dados e opera todos os fatores envolvidos nos processos empresariais. Nessa
fase, os problemas comecam a dificultar a rotina dos operadores, pois as
duvidas vao surgindo com as novidades que vao se desenrolando ao longo do

andamento dos procedimentos.

Nesse ponto, houve trés problemas criticos, sendo o0 primeiro que esse
sistema passou a apresentar falhas de célculo de impostos e impossibilidade
de determinar novas variaveis em configuracdes ja estabelecidas, o que gerou
falta de comunicacao entre a organizacao e a fornecedora do software e, em
consequéncia, rompimento com os vinculos originais do projeto. O segundo

problema critico apresentado foi a falta de treinamento, ao qual os funcionarios
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deveriam ser submetidos. Com o pouco treinamento e o desconhecimento do
beta, a operagdo ficou lenta, restrita e sem o0 uso de todas suas
funcionalidades. Por fim, a terceira incongruéncia estava relacionada ao

aspecto organizacional.

A cultura da organizagdo pesquisada envolvia um almoxarifado ao
alcance de todos os funcionarios. Dessa forma, os itens eram consumidos sem
que o sistema fosse informado, ou, ainda, itens excedentes eram depositados
no estoque fisico, para o aproveitamento de matéria-prima, sem a autorizacédo
de um supervisor. Sendo assim, as divergéncias do estoque fisico para o
estoque no sistema foram aumentando, e os custos, em funcdo dos erros,
também, uma vez que beta passou a calcular de forma errada o MRP e o
MRPII, o planejamento de materiais ndo era mais coerente, e 0os desafios em
trabalhar com o beta foram ficando maiores. Além desse aspecto

organizacional, ocorriam outros fatores, entre eles:

1) Alguns supervisores ndo aceitavam submeter-se ao planejamento
executado por beta, abrindo solicitagbes diferentes das especificadas.
Isso gerava informacdes fora do planejamento e sobrecarregava a
producéo, que, por sua vez, ndo produzia de acordo com o estabelecido

por beta, atrasando exponencialmente a programacao;

2) Algumas ordens de producdo eram perdidas e outras ndo encerradas
pelos funcionarios responsaveis por essa atividade, aumentando as

divergéncias entre o estoque fisico e o do sistema;

3) Para a maioria das pecas, as informacfes, como lista de processos,
tempo de execucdo das operacdes, matérias-primas utilizadas e
especificacbes de matérias-primas, ndo haviam sido inseridas no
sistema ou apresentavam erro, ocasionando diversos problemas. Entre
eles, a saida do estoque de matérias-primas diferentes das que
realmente foram utilizadas, aumentando as divergéncias entre o0s
estoques, ou, ainda, o calculo realizado de forma errada pelo sistema, ja

gue o tempo de informacgdes era incongruente.
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Quando analisado o custo de cada item desses, foi percebido que os
erros agravam os problemas e os dados finais, pois, sem as corretas
informacdes de tempo, matérias-primas, mao de obra e lista de processos, o
sistema calcula de forma completamente errada cada tempo e custo de cada
item e, por conseguinte, o produto final. Somando todos os erros, os produtos
acabados possuiam um custo divergente do que estava sendo cobrado do
cliente em termos de preco. Todos esses erros ocasionaram um quarto
problema: o fechamento do ano levava mais de dois meses até que todas as
divergéncias fossem corrigidas. Além disso, o balanco enviado para a Receita
Federal tinha que ser feito manualmente em virtude das divergéncias, pois sO
de forma manual era possivel corrigi-las. Isso tudo sem levar em consideracao
os retrabalhos, os funcionarios envolvidos no processo de correcdo e
realizacdo de listas manuais, a fila de espera por itens atrasados em funcao

dos erros no planejamento e as matérias-primas compradas erradas.

Além de todos esses aspectos, existia o fator motivacional, uma vez que
os colaboradores desacreditavam de beta e, portanto, criavam muitos sistemas
manuais e sem planejamento para executarem suas atividades. Diante desse
cenario, ao final de 2009, foi lancada a proposta do terceiro sistema (gama), o
qual foi adquirido no inicio de 2010. Como nao foi implementado nenhum
sistema de Gestdo de Mudanca, da mesma forma que beta, houve problemas
de comunicacdo com os fornecedores do software. Assim, 0 novo sistema
gama so6 passou a ser utilizado em abril de 2011 em carater de urgéncia, pois
o0 sistema beta, j& sem atualizacfes, ainda estava em operagdo e ndo possuia
a exigéncia da Receita Federal, que passou a cobrar relatorio NF e-2.0, o qual

0 beta n&o possuia e nao teria como inclui-lo.

Dessa forma, desde abril de 2011, gama, o terceiro e ultimo sistema,
estd operando sozinho, ou seja, nao foi executado em paralelo ao anterior. Os
danos dessa mudanca repentina e sem o devido planejamento séo percebidos
um ano apos a mudanca, uma vez que o novo sistema foi implementado sem
ter todos os itens cadastrados e sem ser testado para que os colaboradores
soubessem de fato como ele operava. Assim sendo, até o final de 2011, ainda

nao se usava nenhuma parcela do sistema para gestdo de materiais, pois o



56

balanco de estoque permaneceu errado em funcédo da migracdo de sistemas.
Todos os ajustes eram feitos de forma manual. O risco de uma multa, por parte
da Receita Federal, era iminente, e o planejamento das necessidades de

materiais era realizado de forma intuitiva, sem suporte algum de gama.

Verifica-se a dificuldade de realizar efetivamente um planejamento e um
controle da producdo ao longo dos ultimos seis anos nessa organizacdo em
virtude de falhas nos sistemas de gerenciamento de materiais, por problemas
vinculados a falhas nas adaptagdes, inconformidades ao longo dos processos,
comunicacdo deficitaria e operadores despreparados para enfrentar as
dificuldades e as mudancas. Com isso, 0 prejuizo € observado quando
analisados todos os custos envolvidos, e o diagnostico atual do estoque é

inexprimivel.

4.1 Organizacao dos Dados

Os investimentos do caso estudado, realizados em sistemas de
gerenciamento, nos ultimos oito anos, podem ser verificados na Tabela 3.
Sabe-se que esses valores nao incluem as horas de pessoal envolvido, as
magquinas e 0s custos operacionais da organizacdo, uma vez que cada sistema
exigiu novos processadores, nova rede de computadores, distribuicdo de
cabos, conectores e espaco fisico, que ndo foram considerados no célculo
total. Além desses, foi demandada mao de obra qualificada e muito tempo de

treinamentos, entrevistas e reunides.

Com a necessidade de verificar as variagdes do estoque, ao longo de
um determinado periodo, foram escolhidos os anos de 2009 e 2010, quando
beta estava em operacdo. Esse periodo foi escolhido, pois foi quando se teve
maior conhecimento sobre o sistema utilizado e se obteve maior éxito dentro
das operacdes. Essas variaveis, “conhecimento” e “operagdes”, foram definidas
com base em indicadores. Logo, os indicadores, para 0 maior conhecimento,
levaram em consideracao a capacidade de liberacdo e impressao de ordens de

producédo, a facilidade de visualizar e gerar relatérios sobre os estoques e a
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movimentacdo de materiais, a forma como foram gerenciadas as correcdes de
estoque e de listas de materiais, a dinamica que esse sistema apresentava no

cadastro dos itens, bem como de suas estruturas e configuragdes.

Tabela 3: Investimentos em Sistema de Gestao realizados por Industria Metallrgica de
Pequeno Porte

ANALISE DOS INVESTIMENTOS DA INDUSTRIA ESTUDADA
Investimento

Ano | (R$) Descri¢do

2004 1.000,00 Aquisicdo do Sistema alfa

2005 830,00 Soma das mensalidades de alfa
2006 17.000,00 Aquisicdo do Sistema beta

2007 5.300,00 Soma das mensalidades de beta
2008 7.900,00 Soma das mensalidades de beta

2009 10.850,00 Soma das mensalidades de beta
2010 36.000,00 Aquisicdo do Sistema gama
2010 14.000,00 Soma das mensalidades de gama

2010 20.920,00 Salario anual de profissional especializado
2011 18.203,00 Soma das mensalidades de gama

2011 73.428,00 Soma das consultorias e treinamentos
2011 23.714,00 Salario anual de profissional especializado

Total 229.145,00

Ja os indicadores de éxito, dentro das operacfes, foram relacionados a
simplicidade com que as operagfes, como calculo da necessidade de
materiais, transferéncia de materiais entre centros de armazenagem,
encerramento de ordens de producdo, cadastro de novos itens, eram feitas
dentro do sistema, j& que 0 mesmo era um sistema intuitivo, de operacdes
elementares e autogerenciaveis. Portanto, foram gerados relatérios do préprio
beta, com as entradas e saidas de todas as pecas e insumos, no periodo de 31
de dezembro de 2008 até 31 de dezembro de 2010, os quais constam no CD
anexado a esse trabalho.

Como sédo mais cinco mil itens, e a média de movimentagfes por item é
de cerca de 60 entradas e saidas nesse periodo, a analise limitou-se aos itens
com maior valor agregado e que sao utilizados no produto acabado com maior
numero de saidas no periodo de 2010. Para tal, foram rastreados dos produtos
A, faturados em 2010, aquele que, dentre todos, teve maior solicitacdo pelos

clientes. O caso analisado trabalha com os produtos A que possuem poucas
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customizacbes em relacdo aos clientes e,desse modo, geram grandes
quantidades de estoque, e os produtos B, 0s quais ndo entraram na
delimitacdo dessa pesquisa, pois sdo altamente configurados pelos clientes e,
por conseguinte, ndo geram quantidades significativas de estoques.

Dessarte, obtiveram-se os dados da Figura 2, em que, dos 53 produtos
analisados, o mais vendido teve 83 saidas, enquanto o segundo mais faturado
teve 38 saidas. Com isso, obteve-se o Produto Padréo escolhido, o qual teve
25% das vendas entre os pedidos do produto A, que gerou maior estoques e
maior faturamento em relacéo aos demais, no periodo de 2010, conforme beta.

Decisdo do Produto Padrdo

m 500300003
W 500050001
m 500500001
W 500100002
m 500300001
W 500100003
W 500150005
m 500020002

500500010
m 500200005
W 500200002

500500011

500500002

Figura 2: definicdo do Produto Padréo

Dessa maneira, foi escolhido o item 500300003 para analisar a variacao
dos estoques das suas matérias-primas, as quais fazem parte desse produto-
padrdo. Entdo, foi averiguada a lista explodida dos itens que compdem o
conjunto final do produto acabado. A partir disso, obteve-se uma lista com 229
linhas, fornecendo a estrutura completa do produto final. Para focar a pesquisa
nos itens principais, ou seja, os que envolvem maior valor agregado, que
possuem maior custo ou de mais dificil obtengéo, selecionou-se sé os 33 itens,
dois quais todos tém um valor médio superior a 3% do valor total do produto.
Os demais foram ignorados por possuirem valor médio inferior a 0,5% do valor
total do produto.
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Para os itens que permaneceram na amostra, ou seja, 0s 33 itens com
custo meédio superior a 3% do valor total de venda do produto que mais foi
faturado no ano de 2010, foram excluidos dois itens comprados e dois itens
gue apresentaram amostras descontinuas. Os 29 itens que sobraram, foram
analisados, de trés em trés meses, o nivel de estoque fisico registrado em
beta, considerando que o0 mesmo esteve correto, ou seja, de acordo com o
estoque fisico real e comparou-se 0 mesmo com seu estoque de seguranca,
conforme Tabela 4, ano de 2009, Tabela 5, ano de 2010, Tabela 6, ano de
2011. Nessas, sao apresentados o codigo interno do item, para identificar cada
item ao longo das analises; 0 estoque de seguranca, que € a necessidade
minima necessaria de itens para garantir as demandas de emergéncia e 0s
quais os sistemas verificam para elaborar seu PCP; ainda, o lote de reposicgéo,
que sera a quantidade de itens que o sistema usard para planejar cada
liberacdo de producéo por item.

O ano de 2009, representado pela Tabela 4, foi o primeiro ano de uso
efetivo de beta. As divergéncias para cada item estdo representadas em
porcentagens e foram calculadas para quantos por cento de pecas para mais
ou para menos cada item teve ao longo de suas verificagdes. O limite minimo
de estoque fisico por item é igual ao estoque de seguranca, e o limite maximo
nao pode ultrapassar a soma do estoque de segurangca com um lote de
reposicao produzido.

No total, em 2009, obteve-se uma divergéncia média de 19%, em funcao
de beta ter iniciado suas atividades com o0s estoques certos e com poucas
pecas diversificadas cadastradas. A medida que beta foi sendo utilizado, que
novos produtos e cadastros foram feitos, as divergéncias médias aumentaram
para 22% em 2010. Segundo a Tabela 5, alguns itens apresentam diferencas
de 90%, ou seja, a programacado da producdo para esse item, feita por beta,
nao foi respeitada.

Ja em 2011, conforme Tabela 6, houve a migracao para gama. Entdo, as
divergéncias médias aumentam para 52%. Um dos itens apresenta 425% de
divergéncia em seu estoque, outro 325%. Essa diferenca é caracteristica de
migracdo mal sucedida, feita com itens ndo cadastrados nas arvores de

estrutura e com ordens de producdo ndo encerradas corretamente, ou nem
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liberadas, principalmente por que a maioria dos itens possui estoques

superiores aos de reposicdo, o que implica dizer que faltou especificar a saida

dos mesmos.

Tabela 4: Divergéncias entre estoques em 2009

Cédigo do Item Estoque de | Lote de 2008 2009 Divergéncia
Seguranga | Reposicdo | DEZ | MAR | JUN | SET | DEZ (%)
400140011 10 20 16 | 19 | 18 | 14 | 14 0%
400140012 20 30 15| 20 |10 | 5 | 1 55%
400140023 12 25 21 | 6 6 [13] 0 60%
400110057 20 40 41 | 31 | 49 | 14 | 55 7,50%
400110076 20 40 25 | 29 | 48 | 13 | 14 | 26,20%
400110068 12 30 16 | 35 | 28 | 21 | 34 0%
400110069 12 30 17 | 6 |29 |35 | 35 | 1250%
400110070 8 0 3 5 4 | 3 |11 25%
400110061 10 20 17 | 7 9 | 7] 9 20%
400110064 6 10 6 3 8 | 6 | 7 12,50%
400110062 15 30 38 | 28 | 13 | 31 | 20 3,33%
400110063 15 30 23 | 13 |40 [ 40 | 9 13,33%
400110067 5 4 9 0 |12 | 9 | 11 50%
400010076 30 60 95 | 85 |122| 65 | 48 8,88%
400010077 30 60 96 | 86 |123| 68 | 51 9,20%
400110065 5 15 6 2 3 /8] 6 25%
400110072 10 20 6 2 |13 | 5 | 3 50%
400110075 5 5 13 | 12 |16 | 8 | 3 40%
400120005 10 20 17 | 35 | 25 | 14 | 22 | 12,50%
400130020 15 30 0 0 0 [30 ]| 3 70%
402100009 0 0 0 o[ 1]0 0%
400130024 0 0 0 0|01 oO 0%
400130031 0 3 0 O[O0 O 0%
400130021 0 8 2 6 | 4 | 2 0%
400130022 10 20 0 0 8 | 6 | 14 40%
400130027 20 30 57 | 56 | 42 | 44 | 40 7,50%
400130026 10 25 0 | 20 |14 |30 | 5 12,50%
400130025 0 1 0 0 O[O0 O 0%
402000052 0 100 0 0O | 68| 83| 83 0%
Como o estoque fisico da organizacdo estudada apresenta,

seguidamente, divergéncias para o estoque real, analisaram-se, na Tabela 7,

quantas vezes cada um dos 29 itens foi corrigido e se essas correcoes foram

ajustes de saida ou ajustes de entrada de itens. Essa diferenca é importante
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uma vez que, se os itens foram ajustados para que saiam do estoque, implica

em dois fatores.

Tabela 5: Divergéncias entre estoques em 2010

Codigo do Item Estoque de | Lote de 2009 2010 Divergéncia
Seguranca | Reposicao | DEZ | MAR | JUN | SET | DEZ (%)
400140011 10 20 14 3 8 10 3 30%
400140012 20 30 1 0 16 | 24 | 21 30%
400140023 12 25 0 31 25 | 29 9 6,50%
400110057 20 40 55 12 24 | 36 | 34 10%
400110076 20 40 14 57 (139|111 | 66 57,67%
400110068 12 30 34 3 28 | 14 | 18 18,75%
400110069 12 30 35 4 12 | 37 11 10%
400110070 8 0 11 0 3 0 0 90,60%
400110061 10 20 9 10 19 9 15 2,50%
400110064 6 10 7 5 9 9 10 4,20%
400110062 15 30 20 5 14 | 20 | 11 25%
400110063 15 30 9 24 8 25 0 36,67%
400110067 5 4 11 1 0 4 4 55%
400010076 30 60 48 | 113 | 60 | 102 | 77 9,72%
400010077 30 60 51 113 | 56 | 45 | 21 6,38%
400110065 5 15 6 12 15 7 5 0%
400110072 10 20 3 14 8 5 5 30%
400110075 5 5 3 2 3 7 10 25%
400120005 10 20 22 6 18 | 19 9 12,50%
400130020 15 30 3 0 6 5 4 75%
402100009 0 0 0 2 2 0 50%
400130024 0 1 0 0 0 0 0 0%
400130031 0 0 0 0 0 0 0%
400130021 0 2 0 5 6 3 0%
400130022 10 20 14 1 25 | 29 2 42,50%
400130027 20 30 40 7 20 | 47 | 28 16,25%
400130026 10 25 5 15 26 9 16 2,50%
400130025 0 1 0 0 0 0 0 0%
402000052 0 100 83 60 60 | 110 | 54 3%

Essas duas causas significam que, ou os itens faltaram dentro do
conjunto original, sugerindo que esses itens ndo chamaram consigo todo o
custo de estoque que deveriam chamar, ou os itens entraram no estoque de
forma errada e consumiram do sistema tempo e custo dos recursos fisicos e
humanos. No caso dos itens que foram inseridos no estoque, trabalha-se com

trés possibilidades: ou os itens nao retiraram do estoque a matéria-prima que
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deveriam retirar, nem consumiram custo dos recursos fisicos e humanos, ou
foram inseridos, no sistema, sem finalizar sua devida ordem de producéao,
acarretando sobra de necessidades de materiais no sistema, ou, ainda, foram
feitos sem ordem de producgéo e, com isso, entraram sem realmente existir,

faltando consumir os itens corretos ao sistema.

Tabela 6: Divergéncias entre estoques em 2011

Codigo do Item Iéstoque de| Lotede 2010 2011 Divergéncia
eguranca | Reposicdo | DEZ | MAR |JUN | SET | DEZ (%)
400140011 10 20 3 0 0| 0| 7 82,50%
400140012 20 30 21 | 14 | 72 | 57 | 16 | 48,70%
400140023 12 25 9 0 4100 91,67%
400110057 20 40 34 | 5 | 27| 25| 26 | 1875%
400110076 20 40 66 | 34 | 50 | 47 | 41 0,00%
400110068 12 30 18 | 11 | 0 | 0 | 11 | 54,20%
400110069 12 30 11 | 24 | 3 | 20 | 12 | 18,75%
400110070 8 0 0 0 0| 1|1 93,75%
400110061 10 20 15 | 19 |25 | 0 | 11 25%
400110064 6 10 10 | 1 11910 66,67%
400110062 15 30 11 | 17 | 39 | 49 | 49 6%
400110063 15 30 0 | 20 |15 |19 | 19 0%
400110067 5 4 4 0O | 10 | 14 | 14 | 30,55%
400010076 30 60 77 | 124 |118| 82 | 82 | 17,22%
400010077 30 60 21 | 99 | 93 | 57 | 57 3,33%
400110065 5 15 5 | 12 | 8 |14 | 14 0%
400110072 10 20 5 |12 |7 ]0]o0 57,50%
400110075 5 5 10 | 5 0| 4| 4 35%
400120005 10 20 9 | 21 | 31|33 |33 | 17,50%
400130020 15 30 4 |15 |15 0 | O 50%
402100009 0 0 0 6 | 7 | 7 425%
400130024 0 1 0 0 0| 1|1 0%
400130031 0 0 6 | 4 | 4 325%
400130021 0 3 5 0ol 0] o0 0%
400130022 10 20 2 | 15 |21 |21 | 21 0%
400130027 20 30 28 | 27 | 40 | 49 | 49 0%
400130026 10 25 16 | 23 | 45 | 59 | 59 | 41,43%
400130025 0 1 0 1 11| 1 0%
402000052 0 100 54 | 0 0] 9] 9 0%

Além dos erros operacionais e da falta de planejamento, ha erros nos
algoritmos dos sistemas, que, quando ndo sao justificados, podem ameacar

mais ainda a eficiéncia de um sistema de gestdo de estoques. Esses erros
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podem ocorreram por falta dos comandos corretos dos usuarios, por falta de
parametrizacdo do sistema, ou por um erro no calculo interno do mesmo. Nas
tabelas que constam no CD ,anexo a esse trabalho, verifica-se que os itens
tém seu custo médio em declinio ao longo do tempo. Isso gera erro no
momento de calcular o inventario fiscal e um erro em cadeia no momento de
precisar o custo médio dos conjuntos, os quais utilizardo o item em questao

com valor abaixo do real.

Tabela 7: Custos dos ajustes manuais de estoque

Cédigo do item 'ﬁ!gf;iess i%lg ?SS E_r;tor?;iiss CUSKERE% Item Custo Ajustes
400140011 4 15 267,00 4.005,00
400140012 1 10 52,00 520,00
400140023 167,00
400110057 1 4 19,00 76,00
400110076 7,28
400110068 1 11 20,00 220,00
400110069 2 5 4 11,75 105,75
400110070 5 13 1131,77 14.713,01
400110061 320,00
400110064 1 2 321,00 642,00
400110062 50,06
400110063 10,75
400110067 4 13 145,00 1.885,00
400010076 2 4 7 0,81 11,05
400010077 2 61 4 0,22 17,64
400110065 95,60
400110072 21,32
400110075 6 15 350,00 5.250,00
400120005 91,00
400130020 1 20 66,67 1.333,40
402100009 2 1 1 59,00 119,00
400130024 1 2 127,98 255,96
400130031 4 5 674,37 3.371,85
400130021 1 1 246,00 246,00
400130022 2 7 40,00 280,00
400130027 1 2 11,23 22,46
400130026 1 14 21,46 300,44
400130025 1 1 760,00 760,00
402000052 3 64 4,56 291,84

Custo Total 34.426,40
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Os itens que apresentam esse erro de sistema sao relacionados na
Tabela 8, em que os itens foram colocados em ordem crescente de custo
meédio por item. Também aparecem o0s itens que beta marcou por

apresentarem divergéncias.

Tabela 8: Inconsisténcias e erros apresentados pelo sistema

Cdédigo do Item | Custo por Item | Inconsisténcias | Erros Sistemas
400010077 0,22
400010076 0,81
402000052 4,56
400110076 7,28 X
400110063 10,75 X X
400130027 11,23 X
400110069 11,75 X
400110057 19,00 X X
400110068 20,00 X
400110072 21,32
400130026 21,46 X X
400130022 40,00
400110062 50,06 X
400140012 52,00 X
402100009 59,00
400130020 66,67 X
400120005 91,00 X
400110065 95,60 X X
400130024 127,98 X
400110067 145,00 X X
400140023 167,00
400130021 246,00 X X
400140011 267,00 X X
400110061 320,00
400110064 321,00 X X
400110075 350,00 X
400130031 674,37 X X
400130025 760,00 X X
400110070 1131,77 X

As divergéncias foram identificadas quando, ao longo dos movimentos
de saidas e entradas, algumas vezes, 0 sistema tirou mais itens do que o

estoque possuia de fato, ocasionando uma inconsisténcia de estoque.



Tabela 9: Diferenca do custo total dos itens

L R$ Valor Total :

Cédigo Data Qde | UN | Saldo Médio Total calculo Diferenca

31/12/2009 1|PC 55 1,81 99,74 1045,00 945,26
400110057

21/12/2010 1|PC 34 0,24 8,19 646,00 637,81

21/12/2009 4|PC 20 5,41 108,24 1001,20 892,96
400110062

21/12/2010 4|PC 11 6,48 71,24 550,66 479,42

21/12/2009 4|PC 9 20,66 185,93 96,75 89,18
400110063

21/12/2010 2|PC 0 0,00 0,00 0,00 0,00

23/12/2009 1|PC 7 11,3 79,11 2247,00| 2167,89
400110064

20/12/2010 1|PC 10 10,59 105,92 3210,00| 3104,08

22/12/2009 4|PC 6 95,6 573,59 573,00 0,00
400110065

16/12/2010 4|PC 5 11,34 56,68 477,50 420,82

23/12/2009 1|PC 11 63,2 695,21 1595,00 899,79
400110067

21/12/2010 4|PC 4 0,09 0,34 580,00 579,66

31/12/2009 1|PC 34 22,32 758,91 680,00 78,91
400110068

21/12/2010 1|PC 18 20,00 360,05 360,00 0,00

31/12/2009 1|PC 35 11,75 411,23 411,25 0,00
400110069

21/12/2010 1|PC 11 1,74 19,11 129,25 110,14

31/12/2009 1|PC 11| 256,24 2818,6 12449,47 | 9630,87
400110070

21/12/2010 1|PC 0 0,13 0,00 0,00 0,00

31/12/2009 1|PR 14 7,49 104,93 101,92 0,00
400110076

21/12/2010 1|PR 66 0,99 65,63 480,48 414,85

31/12/2009 1|PC 22 39,77 874,96 2002,00| 1127,04
400120005

21/12/2010 1|PC 9 1,63 14,66 819,00 804,34

31/12/2009 1|PC 2 66,85 133,7 492,00 358,30
400130021

22/12/2010 1|PC 3 67,01 201,02 738,00 536,98

01/12/2009 2| UN 0 999,7 0,00 0,00 0,00
400130024

10/12/2010 1|UN 0 38,31 0,00 0,00 0,00

28/12/2009 1|UN 0| 499,82 0,00 0,00 0,00
400130025

15/12/2010 1|UN 1 59,35 59,35 760,00 700,65

14/12/2009 1|PC 5 17,85 89,26 107,30 18,04
400130026

15/12/2010 1|PC 16 0,2 3,22 343,36 340,14

31/12/2009 1|UN 8| 736,94| 5895,55 5394,96 500,59
400130031

21/12/2010 1|UN 0 0,3 0,00 0,00 0,00

31/12/2009 1|PC 14| 139,98 | 1959,66 3738,00| 1778,34
400140011

21/12/2010 1|{PC 3 0,21 0,64 801,00 800,36

31/12/2009 3|PC 1 2,83 2,83 52,00 49,17
400140012

13/12/2010| 10|PC 21 2,37 49,7 1092,00 1042,3

TOTAL (R$) | 28.507,89

65
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As inconsisténcias foram relacionadas para demonstrar o que o sistema
nao poderia ter feito, pois ele estava parametrizado para ndo permitir que itens
fossem tirados do estoque se os mesmos nao estivessem nele. No entanto,
isso ocorreu toda vez que beta gerenciou erradamente seus calculos e permitiu
que isso ocorresse. Ja os erros de sistema, foram apontados por serem um
grande desafio aos gestores do mesmo, uma vez que ndo ha uma explicacéo
para o ocorrido, e esse fato gerou incongruéncias de valores, que seréo
demonstradas na Tabela 9. Os itens marcados com erro no sistema, a partir da
Tabela 8, foram usados para elaborar a Tabela 9, na qual consta a quantidade
de pecas movimentadas e a data do ultimo movimento para os anos de 2009 e
de 2010.

Em cada movimento, beta inclui o custo médio atual e calcula o valor
total em reais que existe da peca em estoque. Como o custo meédio estava
decaindo ao longo do tempo, existe um erro no valor total. Para demonstra-lo,
foi feito um calculo com os custos de cada peca, os quais constam na Tabela 8,
e analisou-se a diferenca. Ao final, para esses itens, a diferenca final de valor
contabil de estoque, para o encerramento de 2009 e o encerramento de 2010,
foi de R$ 28.507,89.

4.2 Visualizacao dos pontos criticos

Ao analisar a situacéo atual do estoque e os dados obtidos, percebem-
se, de forma clara, trés pontos criticos: dois relacionados ao fator humano e um
terceiro de origem desconhecida, vinculada ao funcionamento do sistema, visto
que nao foi possivel afirmar se o erro nos custos foi um parametro cadastrado
errado ou se realmente o sistema estava calculando de forma errénea. Tém-se
entdo, de forma visivel, uma falta de planejamento e uma influéncia manual
aplicada ao sistema potencialmente grande, tendo em vista 0s pontos criticos

relacionados ao fator humano.

Para analisar os pontos criticos, elaborou-se a Figura 3, um diagrama de
causa e efeito, a fim de analisar quais causas estdo diretamente relacionadas

com as divergéncias nos estoques. Sendo assim, o efeito esta relacionado com
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o funcionamento nédo efetivo de beta e a ndo correspondéncia do estoque real
com o estoque administrado por beta,e 0s pontos criticos sdo as causas para a

ocorréncia do efeito.

DIVERGENCIAS FUNCIONAMENTO
DO SISTEMA
Ll ESTOQU E Consultores despreparados
Falta Cadastros \ Falta Profissionais \
No sistema \ Para a atividade \ Falta de instalagio

Para liberagdo \ corretamente

\ / coordenada
Falta OPs \ / \
Falta funcionario \Q—LKNEO encerramento \\ Banco de dados nio instalado
\ Das OPs
Falta itens \ \ < . pl
em estrutura \ Operarios extraviavam \
Sem cadastro ; \ As OPs \

évi E d
e \ N ot INSUCESSO
« 4 b > NOS
/ / INVESTIMENTOS
Urgéncia 4}// /
/ Sem metas definidas /
Falta de treinamento 4»/‘7 E horizonte d_e / o
E comunicagdo 7 implementagio ReS|stenC|a. ao uso do
/ / Novo sistema
Falta de recursos 45/ / Falta de gestio da
/ / mudanga
PLANEJAMENTO FATOR
HUMANO

Figura 3: Causa e efeitos

Através do diagrama, Figura 3, é possivel verificar o que foi constatado
anteriormente, isto €, que as divergéncias nos estoques sdo causadas por um
fator humano que resiste as mudancas e que uma gestdo de mudancas
cooperaria para evitar essa resisténcia. Também ha problemas de fator
humano no que se refere a falta de planejamento. Quem deveria, ndo
determinou metas, nem preparou 0S recursos e 0s treinamentos, 0s quais
precisam, de forma urgente, ser implementados. Além disso, ha fator humano
na divergéncia dos estoques. Quando faltam funcionarios para os cadastros
das pecas, das estruturas ou, ainda, para realizar as corre¢cdes necessarias,

consequentemente, faltam operarios para finalizar as ordens e imprimi-las.

Por fim, existem os erros direcionados ao sistema, que ocorrem por
instalacdo, parametrizacdes e organizagéo do banco de dados incongruentes,
0s quais podem ser um fator determinante para as falhas futuras e

funcionamento inexplicavelmente inadequado do mesmo. As faltas de
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atualizacdes podem determinar divergéncia nos calculos e, concluindo, a
robustez do sistema € um fator-chave. Se o sistema possui mais ferramentas
do que é realmente necessario para a organizacdo, acaba se tornando
confuso, complexo e com moédulos inuteis. Isso deixa 0 mesmo mais caro e

mais dificil de ser interpretado pelos colaboradores.

4.3 Andlise critica dos insucessos

Por meio da analise da situacao atual, do levantamento de dados e com
a visualizacdo dos pontos criticos, € incontestavel a premissa de que foram
feitos, por parte da industria em questdo, investimentos ao longo dos ultimos
0ito anos, que visaram a uma insercao tecnolégica no mercado e tentativas de
otimizar seu gerenciamento de estoque, tornar mais claro, preciso e facilitar as
tomadas de decisdo. Os sistemas alfa, beta e gama, contratados, sédo sistemas
conhecidos no mercado e com abrangéncia mundial. Portanto, € perceptivel
que o objetivo da organizagdo estudada era, através do uso dos sistemas,
ampliar sua competitividade, atender mais rapidamente as suas demandas e
nao contar somente com o conhecimento dos seus funcionarios, mas também
trabalhar de forma confiavel com os dados dentro de um sistema que estivesse

a disposicéo de todos.

Os sistemas ERPs, quando instalados corretamente, com as devidas
parametrizagbes e o apoio efetivo dos analistas e consultores, tendem a
apresentar resultados de gerenciamento eficazes. E possivel, através do portal
de atendimento ao cliente, dos fornecedores dos sistemas utilizados pela
indUstria em questdo, observar que existem exemplos de casos de sucesso,
gue podem ser percebidos pelos depoimentos dos clientes. Existem também
dados, como uma noticia, que afirma que o gama,instalado pela industria em
questdo, € a décima-oitava marca mais valiosa no territério nacional, possui
53,1% de participacdo do mercado e 35,6% na América Latina, sendo a sexta
empresa de aplicativos e softwares desse tipo no mundo. O beta, segundo

sistema a ser utilizado pela industria estudada, o qual foi utilizado na analise
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das variacbes de estoque, ganhou, em 2009, a certificacdo pelo Programa

Gaucho de Qualidade e Produtividade.

Assim, ndo é possivel usar como justificativa, para as correcdes de
estoque, no caso de uma investigacao efetuada pela Receita Federal, como se
esses ajustes fossem ocasionados devido a falhas no sistema, pois, em termos
de visibilidade, os sistemas analisados e implementados ndo falham de forma
constante e efetiva. Com isso, tem-se que 0s investimentos feitos em sistemas
de gerenciamento de estoques ou de gerenciamento integrado da organizagéo,
como no caso dos ERPs, foram efetuados, por empresas ou servicos que
constam no mercado, como sendo de qualidade e exceléncia. S&o observados
pela midia, ganharam premiacdes importantes ou estdo entre as melhores
empresas nacionais da area. Dessa forma, é possivel excluir a possibilidade de
gue, nesse caso especificamente, o insucesso seja responsabilidade dos

sistemas adquiridos.

Ainda, pode-se levar em consideracdo que mesmo um sistema de
exceléncia possa ter falhado uma vez e que essa remota possibilidade poderia
ser o caso estudado. Porém, como se tratam de trés softwares diferentes, a
partir de fornecedores diferentes e com banco de dados diferentes, essa
possibilidade seria de 33,33% de erro para cada sistema. Através dessas
consideracdes, elimina-se a possibilidade de os trés sistemas terem falhado em
100% de seu servico e parte-se para a correcdo dos problemas para que a
induUstria apresente resultado positivo na instalacdo de softwares de gestédo de
estoque e, em consequéncia,em seus investimentos para 0 controle e

administracdo de materiais.

4.3.1 Gestao da implementacéao

Para Gamboba e Bresciani (2003), um ERP, ao ser implementado, passa
por quatro fases distintas, sendo elas o planejamento, o desenho, o
desenvolvimento e a conversdo. Na fase do planejamento, ocorre a definicdo
dos objetivos e do escopo do projeto. A gestao da organizacado ndo determinou

previamente, de forma documentada e divulgada, quais seriam os objetivos do
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projeto, muito menos realizou um escopo sobre o0 projeto ou desenvolveu um
projeto para seu investimento. As fases de implementacéo foram ocorrendo de

forma simultdnea e posteriores a implementagédo, ndo sendo verificadas e

conferidas antes que 0s erros comecgassem a aparecer.

Além disso, a gestdo de projetos envolveria a documentacdo do
mesmos, com prazo, metas e objetivos bem definidos e bem claros aos
colaboradores, de forma que as fases de implementacéo correspondessem as
expectativas da organizagéo, e o processo fosse ocorrendo de forma fluida e

abrangente, eliminando possiveis falhas antes que as mesmas ocorressem.

4.3.2 Planejamento da Implementacéao

O planejamento envolve toda analise de custos do projeto, a fim de que
o investimento esteja de acordo com o or¢camento da organizacdo e que,
efetivamente, corresponda as necessidades da mesma. Na concepcao de
Gambda e Bresciani (2003), é necessario planejar a gestdo da qualidade,
realizar uma gestao de riscos, analisando onde e como o investimento pode
falhar, para ja prever solucdes financeiras adequadas, no caso de custos
extras, gestdo do conhecimento das mudancas, ja que se esta aplicando uma
diversificacdo na rotina da instituicdo. Entdo, é importante incluir um plano de
comunicacdo e de divulgacdo dos avangos do projeto com o intuito de que as

propor¢cdes de implementacédo do ERP se estendam para toda a organizacao.

O planejamento é o ponto de maior insucesso no caso estudado, pois é
nele em que se concentram, de forma efetiva, todas as bases para a
implementacéo e futura utilizacdo do sistema. E nessa fase em que deveria ter
sido estruturado o horizonte de planejamento, com prazos e subprazos de cada
tarefa e etapa a ser executada no procedimento de implementacdo. Também
deveriam ter sido previstos, no horizonte de planejamento, quais lancamentos
financeiros seriam realizados em cada posicdo, ao longo do tempo, e quais
indicadores de sucesso seriam analisados nessas posic¢oes, a fim de mensurar

quanto da implementacao foi bem sucedido e o que deveria ser replanejado
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com o proposito de se chegar a exceléncia do projeto de implementacao, tendo

100% de aproveitamento do investimento.

Ao longo do periodo, deveriam ser analisadas a motivacéo, a interacao e
a realizacao dos colaboradores diante das mudancgas, com o intuito de verificar
possiveis discordancias, falhas de comunicacdo, erros de interpretacdo e
insatisfacdo com o sistema e com a organizacdo, protegendo-os de danos e
evitando falta de produtividade e qualidade. A gestdo da Qualidade Total
igualmente seria importante, visto que permitiria integrar mais os colaboradores
com suas novas atividades, desenvolvendo um ambiente préspero e otimizado.
Por conseguinte, se o planejamento fosse adequado, ndo haveria funcionarios
despreparados, nem consultores omissos, como ocorreu. Além disso, néo
haveria falhas na organizacdo e na insercdo dos dados no novo sistema e
atualmente os estoques, de modo efetivo, seriam administrados pelo sistema e
nao de forma manual. Portanto, ndo haveria divergéncias entre o estoque real

e o virtual.

4.3.3 Cultura Organizacional

A falta de trabalho com a cultura organizacional também foi um aspecto
bastante marcante para o insucesso na gestdo de estoques. Na organizacao
pesquisada, é visivel que a maioria dos colaboradores trabalha da sua maneira
e que muitas pessoas coordenam essa maioria de colaboradores sem pré-
definicbes, ou seja, sem funcdes e departamentos bem estabelecidos, ja que
as pequenas e médias industrias organizam-se de forma sistémica. Assim,
cada funcionério executa mais de uma atividade e sem uma orientacao precisa,
de modo que as tarefas ndo sdo bem esclarecidas, as cobrancas ndo séo
efetivas, 0s responsaveis nao sdo definidos, e o resultado final acaba
ocorrendo do modo como foi possivel proceder e ndo do melhor modo possivel.
E fato que ndo ha possibilidade de um colaborador executar somente uma
operacdo, em funcdo de a organizacdo ndo contar com um grande namero de
operarios nem com o quadro de funcionarios que justifique financeiramente

uma operacgao por colaborador.
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Mas, de qualquer forma, ndo existe um nivel hierarquico e funcdes bem
definidas, para que os responsaveis saibam o que devem, de fato, cobrar, e os
colaboradores saibam, de fato, o que devem executar. Dentro dessa cultura, a
implementagcdo surge como uma tarefa a mais para ser dividida entre os
provaveis colaboradores que controlardo o sistema, e essas responsabilidades,
ao nao serem bem definidas, implicam em nao receptividade ao projeto,
desinteresse e desligamento das tarefas, acarretando uma implementagéo
deixada em ultimo plano, sem o devido enfoque, com o0 esgotamento de prazos

e a nédo definicdo das proximas etapas do processo.

4.3.4 Teste Piloto

Antes de o sistema comecar a ser efetivamente usado, é ideal que se
facam testes em paralelo com o sistema anterior a fim de verificar o andamento
do novo sistema e corrigir possiveis falhas e divergéncias. Nesse ponto,
surgiram trés divergéncias: a primeira é que a falta de planejamento levou a
implementacdo do sistema urgentemente, o que abortou a fase de testes; a
segunda divergéncia enfoca a falta de funcionarios qualificados para analisar
0S testes e corrigir 0s erros, 0 que nao proporcionou as devidas aplicacoes de
melhorias; e a terceira diz respeito a estrutura fisica, que deveria estar pronta
antes da implementacdo. Servidores e conexdes de rede devem estar

funcionando corretamente no momento em que o software entra em operacao.

Além do teste do sistema, os relatérios expedidos por ele também
devem ser testados com cautela. E preciso que todas as impressées estejam
funcionando eficaz e corretamente para dinamizar o processo inicial, o qual é
mais conturbado devido as novidades e a falta de pratica. Logo, é fundamental
que tivessem sido verificados os leiautes de ordens de producdo, de compra e
das notas fiscais. No caso estudado, a falta de teste implicou uma semana sem
faturamento, um ano de ordens de producdo sendo geradas a partir de copias
do bloco de notas, para um software paralelo, e mais de ano da utilizacado do

antigo sistema para o envio das ordens de compra.
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4.3.5 Integracao

A integracdo ocorre entre todos os modulos adquiridos do sistema e
deve acontecer proximo ao final da implementacdo, quando todos os modulos
estiverem parametrizados e, preferencialmente, antes do inicio das atividades
com o0 novo sistema, devido a possiveis necessidades de ajustes, alteracbes
de parametros pré-estabelecidos e o correto funcionamento dos recursos e das
funcionalidades. Na empresa estudada, alguns moédulos ndo estdo integrados
mesmo um ano apos o inicio das atividades. Isso causa erro nos custos
calculados pelo sistema e atrasos de informacgdes, ja que muitas delas acabam
sendo inseridas de forma manual nos médulos diferentes, que ainda néo estéo

integrados.

A integracdo serve para que justamente o sistema opere com sua
principal funcionalidade, que € evitar informacdes divergentes, dudbias ou
retrabalho de quem deve inserir a mesma informacao para setores diferentes
da empresa. Quando a integracdo nao ocorre, por exemplo, no caso dos
estoques e dos recursos humanos, o sistema ndo calcula de forma efetiva
quanto custa um item em funcdo da mao de obra especializada nele. Ainda, se
houver erros na integracdo, a desestrutura entre as informacdes pode gerar
nao sO erros sistematicos e produtivos, mas também danificar o processo da

organizacao.

4.3.6 Consideracdes gerais sobre 0s insucessos

As falhas apresentadas, na implementacdo do sistema de gestdo de
estoque no caso estudado, sdo relevantes e provocaram insucesso no
investimento realizado em softwares integrados nos ultimos oito anos. Tal fato
implica constatar que todo o investimento realizado nesse periodo, em funcao
do efetivo controle dos estoques, ainda néo ocorreu de forma eficiente. Alguns
colaboradores apresentam insatisfacdo, algumas atividades ainda sé&o
executadas de forma manual, o sistema apresenta inUmeras divergéncias.
Entretanto, as solu¢cdes tomadas diante dessa situacdo serdo tratadas no

capitulo cinco.
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Os desajustes nos leiautes das ordens de producéo, a falta de testes e
de conhecimento sobre o sistema, para verificar seu real funcionamento,
geraram falta de itens em algumas estruturas principais. A falta desses itens
promoveu um erro no calculo de valorizacdo da estrutura final. Além disso, foi
ocasionado erro nas montagens devido as faltas de especificacdes dos itens na
ordem de producdo e a ruptura entre os colaboradores que néo aceitam o

formato atual da ordem de producéo.

O leiaute da ordem de compra provocou o uso de dois sistemas por
parte do comprador, o qual, por sua vez, efetuou compras erradas e com as
especificacdes incorretas, pois 0s novos itens ndo estavam sendo atualizados
no sistema antigo. A falta de testes gera calculos feitos de forma manual para
conferir as atividades do sistema, o0 que é contraproducente e exaustivo. Além
disso, os colaboradores destreinados podem ter economizado investimento em
treinamentos, mas o despreparo atual deles acaba gerando custos extras para

correcdes e ajustes no sistema.

Todas as parametrizacbes realizadas de forma incorreta demoram
algum tempo até que sejam percebidas pelos usuarios, ainda mais se o
sistema ndo estiver integrado, caso em que 0S USUArios nao conseguirdo
conferir o desempenho do sistema. Essas parametrizacdes incorretas s serdo
percebidas quando ocorrerem erros no sistema ou quando um consultor
descobrir que determinado erro ocorre em funcdo de um parametro mal
selecionado. A l6gica em que o sistema trabalha s6é serd percebida depois da
pratica com o mesmo, quando todos estiverem interados e conhecedores da
forma de interpretacdo dos dados por parte da programacao interna. Assim, é
possivel entender por que determinado erro esta ocorrendo e corrigi-lo ou,
entdo, realizar os cadastros corretamente. Caso contrario, deve-se recadastrar
0os itens obedecendo aos parametros novos, como no caso estudado, ou
desenvolver a pratica e a habilidade ao longo do processo de transi¢do, o que

envolve atrasos na dinamica de trabalho.

Os atrasos na dinamica de trabalho implicaram em dois meses, abril e
maio de 2011, com os produtos sendo faturados sem os itens aninhados dentro
das ordens de producdo dos conjuntos finais. Além disso, foram recadastrados
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itens com configuracdo para alterar a parametrizacdo. Igualmente, houve
divergéncia nas informacfes de faturamento e compras devido a essas
guestdes e, por fim, no final do ano de 2011, havia mais de mil ordens de
producdo por serem encerradas, algumas inclusive referentes aos primeiros

meses de operagcdo com o sistema novo.

4.3.7 Indicadores de sucesso entre as funcionalidad es

Com o objetivo de analisar especificamente quais pontos quantitativos
sdo relevantes para comparar 0s passos do capitulo cinco com as
funcionalidades necesséarias ao sistema e estabelecer quais foram atingidas e
quais nao foram, procurou-se estabelecer indicadores qualitativos que
possibilitassem definir quais itens obtiveram sucesso. Esses indicadores foram
observados entre as necessidades relevantes para que um sistema de gestéo
de estoque seja completo e a eles foram atribuidos valores que representam
graus de relevancia. Dessa maneira, obteve-se a Tabela 9, na qual se
considerou a atribuicdo do valor 3 (trés) para as necessidade totalmente
atendidas, 2 (dois) para as parcialmente atendidas, 1 (um) para as pouco
atendidas e (0) zero para atendimento insatisfatério das necessidades. Desse
modo, foi possivel qualificar em porcentagens o0 quanto o sistema de
gerenciamento de estoque esta efetivamente gerando sucesso as expectativas
da organizacdo. As consideracbes sobre o atendimento das necessidades
foram elaboradas a partir das considera¢des dos funcionarios envolvidos no

projeto.

Para a relagéo dos indicadores, foram analisados quais cadastros s&o
fundamentais para o atendimento das necessidades basicas, os quais estao
apresentados nas primeiras doze linhas da Tabela 9 e consideram as areas de
producédo, a forma de concepc¢do dos itens e matérias-primas. Posteriormente,
encontram-se as atividades basicas que devem ser realizadas no sistema,
como liberacdo e encerramento das ordens de producdo, e observam-se os
itens que dizem respeito ao planejamento do sistema, como célculos futuros.
Através dos indicadores, foi feita uma analise de 0 a 3 para cada um e
verificado em que nivel cada atividade, de cada indicador, encontrava-se ao
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final do ano de 2011, a fim de conceber o quanto se obteve de sucesso com o

sistema gama, quando foram iniciadas as atividades de replanejamento para a

melhoria da implementagédo do mesmo.

Tabela 10: Indicadores de insucesso

NIVEL DE ALCANCE
INDICADORES ALCANCE TOTAL

Cadastro de Unidades de Medida 3 3
Cadastro de Matérias- primas 3 3
Cadastro de Centros de Armazenagem 3 3
Cadastro de Fornecedores 2 3
Cadastro de Maquinas, Ferramentas e Equipamentos 1 3
Cadastro de Areas de Producéo 0 3
Cadastro de Grupos de Itens 1 3
Cadastro de Familia de Itens 1 3
Cadastro de Itens 3 3
Cadastro de Conjuntos 3 3
Cadastro de Configuracfes 1 3
Cadastro do Roteiro de Producao 3 3
Liberacdo de Ordens de Producdo Manuais 2 3
Célculo de Planejamento de Materiais 0 3
Liberacdo de Ordens Planejadas pelo Sistema 0 3
Troca de Itens por Centros de Armazenagens 3 3
Finalizacdo das Ordens de Producao 2 3
Finalizacdo de Processos em Ordens de Producéo 0 3
Facilidade nos Cadastros 1 3
Facilidade no Ajuste dos Cadastros 2 3
Facilidade nas Transacdes 1 3
Possibilidade do Estorno de Movimentos 3 3
Impressdo das Ordens de Producéo 0 3
Impresséo das Ordens de Compra 0 3
Verificacdo do Custo Médio 0 3
Encerramento de Periodos 0 3
Célculo de Despesas Totais 0 3
Planejamento a Longo Prazo 0 3
Verificacdo das Necessidades de Materiais 0 3
Analise dos Estoques 0 3

TOTAL 38 90

Porcentagem de Utilizacdo: 42,22% 100%
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Levando em consideracdo um total de trinta indicadores, cada um com
100% de atendimento de expectativas, 0 somatorio total seria de 90 pontos.
Assim, com 38 pontos somados, ao final de 2011, temos 42,22% do indice de
expectativas dos indicadores atendidas. O capitulo cinco sugere um
replanejamento da implementacdo, reavalia esses indicadores e define as

metas para o final de 2012.

Tabela 11: Fluxo de caixa

ANO VALOR (R$) DESCRICAO DO CUSTO
2004 -1.000,00 | Aquisicdo do Sistema alfa
2004 -100,00 | Depreciacédo alfa
2005 -830,00 | Soma das mensalidades de alfa
2005 -100,00 | Depreciacgédo alfa
2006 -17.000,00 | Aquisicdo do Sistema beta
2006 -3.400,00 | Depreciacdo beta
2007 -5.300,00 | Soma das mensalidades de beta
2007 -3.400,00 | Depreciacdo beta
2008 -7.900,00 | Soma das mensalidades de beta
2008 -3.400,00 | Depreciacdo beta
2009 -10.850,00 | Soma das mensalidades de beta
2009 -3.400,00 | Depreciacdo beta
2009 -18.536,34 | Diferenca contabil
2010 -36.000,00 | Aquisicdo do Sistema gama
2010 -14.000,00 | Soma das mensalidades de gama
2010 -20.920,00 | Salario anual profissional especializado
2010 -9.971,55 | Diferenca contdbil
2010 -34.426,40 | Ajustes mensais
2010 -7.200,00 | Depreciacdo gama
2011 -18.203,00 | Soma das mensalidades de gama
2011 -73.428,00 | Soma das consultorias e treinamentos
2011 -23.714,00 | Salario anual profissional especializado
2011 -7.200,00 | Depreciacdo gama
2011 -390.395,47 | Total com 16% TIR
2011 +164.824,96 | 42,22% de Sucesso

Tendo em vista os investimentos demonstrados na Tabela 3, o custo
total de correcdes, apresentado na Tabela 7, o custo total do erro do sistema,

assinalado na Tabela 8, e a porcentagem de utilizacdo do sistema, verificada
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na Tabela 9, montou-se um fluxo de caixa, Figura 4, com 0s custos totais,

conforme a Tabela 10, para visualizac&o do insucesso.

2004 2008} 20051 zuu?‘l, zuuei 2009| zo10| 2011 2012
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Figura 4: Fluxo de caixa com custos

Deve-se lembrar que sé estdo sendo considerados os itens principais de
um produto padrdo como demonstrativo. Portanto, o fluxo de caixa nao

analisara todos os cerca de 5 mil itens cadastrados em gama.
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Figura 5: Fluxo em 2011, custos e sucessos.
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Também n&o serdo verificados os demais produtos A ou qualquer
produto B, porém, ainda assim, sera possivel verificar insucessos,
considerando a depreciacdo de gama 20% ao ano e a TIR de 16%, segundo
definicdo da empresa analisada.

Os custos totais foram lancados em 2011 e podem ser visualizados na
Figura 5, sendo analisados como valor futuro, ja que é o ultimo periodo com
informacdes contabeis. Desse modo, calcularam-se os 42,22% desse valor,
correspondentes ao sucesso do investimento, o qual também pode ser

verificado na Figura 5. E, na Figura 6, pode ser visualizado o somatério total

em 2001.

>

2004 2005 2008 2007 2008 2009 2010 2011 2012

225570 51

Figura 6: Somatério final 2011



5 Implementacéo de gestao de replanejamento

O sucesso do investimento, com a implementacgéo, inicia com a gestéo
do fator humano, ja que o sistema é operado por pessoas e é para o beneficio
delas e para o dinamismo de suas atividades que é implementada uma
administracdo de materiais. Também existem procedimentos que devem ser
seguidos para que essa implementacdo ofereca resultados positivos. Entre
esses procedimentos, destacam-se a decisdo pela gestédo, através do uso de
software, a analise da situacao inicial,ou seja, de como se encontra a empresa
que receberd o sistema, no que diz respeito a sua gestdo e aos recursos

disponiveis para uma futura implementacéo.

Deve ser criada, na organizacdo, uma motivacdo para promover a
mudanca e implementar um novo sistema. Isso deve ser feito de forma a n&o
criar expectativas inviaveis, de modo que todas as metas sejam alcancgadas e
gue a motivacao seja baseada em relacdo as melhorias que a nova ferramenta
de trabalho pode oferecer. Além disso, é fundamental definir os motivos pelos
quais se esta optando por uma ferramenta de gestdo de materiais, a fim de néo
sair do foco da implementacdo e replanejar as metas sempre que necessario.
Posteriormente, € necessario ser escolhido o sistema que sera adquirido, em
funcdo do investimento necessario, o qual deve estar de acordo com as
possibilidades financeiras da organizacdo e com as necessidades especificas
da empresa.

Finalmente, estima-se o tempo necessario para implementagcdo, bem
como que recursos humanos e fisicos operardo na implementacgéo, que tipo de
suporte sera adotado, e elabora-se o fluxo de caixa com os investimentos, 0s
custos secundarios e as necessidades ao longo do horizonte de planejamento.
Devem estar bem claros os custos de todo o sistema, tanto ao longo da
aquisicdo, quanto ao longo da implementacdo. No caso estudado, o sistema ja
estd em andamento e ndo existe a pretensao de substitui-lo. Entdo, a partir do
ano de 2012, foram tomadas providéncias para o0 sucesso do investimento feito

anteriormente.
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5.1 Replanejamento de uma implementacao

O replanejamento de uma implementacdo, em geral, ocorre diante de
uma crise, um fracasso ou possiveis falhas que essa implementacdo venha
apresentando. A ideia é promover melhorias dentro do planejamento inicial ou
mudar totalmente o planejamento diante de um insucesso, como no caso da
empresa pesquisada. Conforme foi demonstrado anteriormente, 0 insucesso
gerou um prejuizo monetario e, além dele, foram investidos tempo e recursos.
Também houve um desgaste do fator humano envolvido, que ndo conseguiu
transpor os obstaculos. Sendo assim, um replanejamento pode se aceito de
forma flexivel por parte dos colaboradores, os quais preferem mudar ao invés
de trabalhar da forma como estdo operando, isto €, sem resultados. Ou, ao
contrario, cansados de tentativas de mudanca, os colaboradores podem néo

aceitar positivamente o projeto de uma nova abordagem.

Em ambas as situacdes, o importante é deixar documentado e
esclarecido que a nova formatacdo da gestdo, através de um novo
planejamento, reconstituira o objetivo de implementar um sistema de gestao de
materiais, corrigindo as falhas, atualizando processos, ampliando os
treinamentos, solucionando as ddvidas e, com isso, internalizando o uso da
ferramenta no sentido de contribuir para a competitividade da organizacao e
para o trabalho dos operadores do gerenciamento de estoques. O
replanejamento consiste em analisar criticamente a situacao atual do sistema,
com o objetivo de listar os pontos falhos, como foi feito anteriormente, no
diagrama de causa e efeito, o que pode ser realizado com qualquer ferramenta

da qualidade ou em forma de lista.

A partir da situacéo atual, com os pontos por corrigir, € possivel tracar as
metas, 0s objetivos e estabelecer um horizonte de planejamento para a
reestruturacdo, que deve contemplar analogamente as necessidades de outros
recursos, tanto humanos quanto materiais, para compor o novo plano. A

definicdo dessas decisdes e as suas divulgacdes geram 0 mapa a ser seguido
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a partir desse ponto. Esse mapa nada mais é do que o replanejamento antes
de ser colocado em pratica. A partir da execucao, entram os treinamentos, a
remodelagem e, finalmente, a melhoria continua. Cada fase sera visualizada a
seguir, quando os passos da reestruturacdo serdo associados a gestdo de

mudancas e ao bem-estar do fator humano.

5.2 Trabalhando o fator humano com gestao de mudang a

A gestdo da mudanca € um processo formador de base sélida para a
instalacdo de um sistema novo, da implementacdo de novas regras ou de
novas estruturas, segundo visto anteriormente. Para o replanejamento,
desenvolveram-se passos a partir das ideias de Kotter (1999), a fim de
melhorar a aceitacdo e a motivagéo para a ado¢ao do sistema atual instalado e
para que as estruturas do mesmo possam ser trabalhadas entre o pessoal

responsavel por sua utilizacéo.

A fase inicial contempla os passos 1, 2, e 3, os quais fazem parte da
tomada de deciséo por replanejar a utilizacdo do sistema de gerenciamento de
estoque, seja por que a implementacdo ndo estd ocorrendo como o
planejamento, seja para aumentar a competitividade de um sistema ja
existente, ou por falta de planejamento, que € a situacédo do caso estudado, em
gue o investimento ndo oferece retorno. A geréncia deve estar ciente da
necessidade do replanejamento e deve pretender passar por todo o processo
de mudanca, com o objetivo de que a decisdo definitiva seja tomada. Nessa

fase, séo discutidos os pontos fundamentais.

Ainda, deve-se ter consciéncia de que todas as fases sdo importantes e
que, se uma delas for negligenciada, podem falhar pontos que ja tinham sido
trabalhados ou, entdo, surgir problemas futuros. Em geral, uma falha, em um
dos passos, pode comprometer inUmeras respostas positivas ja alcancadas
(Kotter, 1999). Assim, a possibilidade de ndo executar um dos passos deve ser
descartada em todos 0s momentos do processo de reajustes da

implementacéo, levando em consideracdo o fato de que o tempo despendido,
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caso ocorra um erro, sera efetivamente maior do que o tempo normal de

conclusao dos passos previstos.

Tabela 12: Passos para o replanejamento em funcao do fator humano.
PASSO Passos para implementacdo de um SGSI
Levantamento da Situac¢éo Inicial
Qual a situacao atual do sistema?
1 Que tipo de problemas estédo ocorrendo?
Qual a postura dos colaboradores diante desses problemas?
Existem solu¢®es para os problemas? Enumera-las.
Definir novo horizonte de planejamento
Planejar em quanto tempo deverdo ser feitas as novas alteragdes;
2 Distribuir as fases ao longo do planejamento;
Estabelecer metas para cada fase;
Definir objetivos e possiveis premiacoes.
Organizacéo do grupo de colaboradores
Verificar as potencialidades dos colaboradores envolvidos;
Analisar a necessidade de mais colaboradores para o periodo;
Perceber quais treinamentos ainda faltam.
Infuséo do senso de urgéncia
4 Identificar e discutir crises efetivas e potenciais;
Identificar riscos e necessidades.
Criacéo e divulgacao dos esforgos e necessidades do direcionamento
Definir o direcionamento da implementacao;
Comunicar e divulgar as metas e os objetivos;

5 Verificar se todos compreenderam;
Demonstrar,para 0s usuarios, a necessidade do sistema;
Motivar o uso do sistema através dos seus beneficios.
Capacitacdo
6 Capacitar os usuarios conforme o direcionamento;

Oferecer 0s recursos e treinamentos necessarios;
Desenvolver as ferramentas.

Planejamento e promogéo de vitérias em curto prazo
Programar as melhorias de desempenho evidentes;

7 Promover as melhorias;
Reconhecer e recompensar os funciondrios participantes do
replanejamento.

Consolidagédo da s melhorias e institucionalizacéo das novas abordag ens.
Aproveitar as oportunidades criadas com o replanejamento;

8 Verificar as novas necessidades;

Divulgar as melhorias e trabalhar sobre elas;

Atualizar o sistema e as ferramentas de trabalho.

Sobre os pontos fundamentais para a implementacdo, trata-se da
andlise da situacao atual do sistema de gestdo de estoques, como esta sendo
realizado o PCP, quem esta executando cada atividade, como estdo as
estruturas dos itens dentro do sistema, quais configuracdes e especificacdes

dos itens estdo apresentando erros. Outro fator importante € verificar e tabelar
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as mensagens de erro que o sistema esta apresentando, bem como os erros
perceptiveis que o0 mesmo apresenta e 0 que deve ser feito em conjunto com
0s atuais operadores do sistema. Nesse mesmo processo, € verificado de que
maneira 0s colaboradores se comportam diante das suas responsabilidades
com os dados de PCP, a fim de planejar como transpor possiveis dificuldades
no trabalho, inclusive para verificar até que ponto a falha € na manipulacao por

parte dos usuérios e quando o erro provém das parametrizagdes.

O passo mais importante da fase inicial é a definicdo do novo horizonte
de planejamento, pois é analisado todo o contexto atual da organizacéo,
juntamente com a andlise das necessidades de novos colaboradores. Trata-se
de analisar os pontos com falhas na implementacéo original e prever, a partir
delas, como serd e em quanto tempo ocorrera a nova estruturacao.
Posteriormente, devem ser divulgados todos esses dados, criando o impacto
com o risco real que organizacdo esta correndo, para que todos fiquem
conscientes de que a responsabilidade € de todos e percebam a necessidade
da implementagcdo do SGSI. E nesse contexto que sdo escolhidos os
colaboradores com habilidades gerenciais e postura de lideranca, para

representarem o time de implementacéo.

Na proxima fase, iniciam-se as atividades do processo como um todo.
Utilizando os passos 4, 5 e 6, ocorre a divulgacdo do grau de urgéncia
necessaria para a efetivacdo do projeto, jA que a producdo nao deve estar
sendo apoiada de forma eficiente pelo planejamento. Também se realiza o
demonstrativo dos esfor¢cos e qual a direcdo eles tomardo, comunicando as
metas, 0s objetivos e o foco a todos os niveis que participardo do
replanejamento. Portanto, ela € vital para o estabelecimento do formato e de
como sera feito o desenvolvimento de todo o trabalho de reestruturacdo da
administracdo de materiais, tanto na aplicagdo das mudancas ao sistema

guanto para manté-lo funcionando posteriormente.

Depois que esse direcionamento estiver identificado e for coerente com
as expectativas da companhia no acordo inicial, busca-se a divulgacédo e a
propaganda intraorganizacional do projeto, com o propésito de informar e

convencer o0s colaboradores de que serd um sistema eficaz, de facil
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compreensao e que todos serdo beneficiados com a mudanca. No final da
divulgacéo, deve ser analisado o nivel de entendimento dos funcionarios, pois
todos devem estar esclarecidos e cientes do que sera alterado e efetuado na
empresa. Esses passos devem orientar todos os colaboradores envolvidos, de

modo a integra-los para que trabalhem em conjunto.

Ao mesmo tempo em que se divulgam as metas e o0s objetivos, é
importante criar um convencimento da importancia desse processo e das
operacOes realizadas dentro da organizagao, gerando, nos colaboradores, a
necessidade de buscar conhecimento e informacdes sobre o trabalho que os
mesmos desenvolverdo. A motivacdo em assumir 0 cCompromisso com a
replanejamento da implementacdo do sistema dar-se-4 quando o0s
colaboradores sentirem-se parte operante e transformadora da gestao para
buscar orientacdo e beneficios para as suas atividades. Isso facilitar4 a adocéo

das regras e procedimentos.

A partir do momento em que os colaboradores estiverem motivados por
si mesmos, cientes das necessidades urgentes em atuar no novo plano e
seguros com as mudancas, progride-se para o passo da capacitacdo. Nessa
fase, sdo verificados quais treinamentos faltaram e quais praticas ndo estao
claras, concedendo, posteriormente, cursos, treinamentos e verificagdo das
necessidades fisicas (ferramentas de trabalho) dos funcionarios, podendo-se
adaptar algumas ferramentas e melhorar as praticas adotadas, inclusive no que

se refere a conhecimentos empregados para a utilizagao do sistema.

A fase final do processo de replanejamento do sistema de gestdo de
estoques deve contribuir para a finalizagdo dos procedimentos, preparagédo do
inicio das préximas melhorias e da reprogramacdo dos novos horizontes de
planejamento, além de prestar manutencdo para as ja existentes. Essa fase
conta com 0S passos 7, 8 e prepara-se para retornar ao primeiro, ou seja,
planeja e promove as vitérias de curto prazo, para valorizar 0s pequenos
sucessos obtidos e desenvolver maior comprometimento com 0s proximos

passos, além, é claro, de planejar os proximos passos.
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Essa fase também consolida as melhorias que foram promovidas e as
institucionaliza, aproveitando as oportunidades criadas com a mudanca
aplicada e ja atuando em novas divisdes do trabalho. Ja o objetivo do projeto
ambiental, & embarcar os colaboradores no processo de mudanca, movimento
e ouvi-los, criando um projeto novo, a fim de melhorar o ambiente no qual os
funcionarios estao inseridos e no qual a seguranca da informacao € necessaria.
Os colaboradores podem manter uma comunicacéo livre com o time de
trabalho, analisando a situacdo da implementacdo, sugerindo formas de

contornar os problemas e realizar melhorias.

E possivel trabalhar com a resisténcia & mudanca, por parte do fator
humano. Portanto, é preciso superar as dificuldades da implementacdo do
replanejamento do sistema de gestdo mantendo uma divulgacdo clara dos
objetivos e metas, situando os colaboradores no processo, definindo quais séo
realmente seus papeéis, o0 que € esperado deles e em quais pontos eles serdo
prejudicados. Assim, 0os mesmos poderdo sentir-se a vontade para questionar
sobre o processo e adaptar as politicas de gestdo de seguranca da informacao
adotadas pela companhia a sua rotina diaria. Além disso, é necessario verificar
o comportamento de cada colaborador, para entender suas reais necessidades
e 0 que o motiva cada um, a fim de separa-los em dois grupos: o grupo dos
gue podem ajudar efetivamente no processo e 0 dos que podem prejudicar o
mesmo. Desse modo, € possivel desenvolver técnicas de encorajamento
naqueles que n&o concordam com as alteracbes e promover mais
comprometimento e envolvimento nos que concordam com elas, fazendo com

que esses ultimos possam ajudar a estimular os contrarios a implementacao.

5.3 Aplicacédo dos passos

A organizacdo estudada percebeu a necessidade de mudanca quando,
em novembro de 2011, o terceiro sistema, implementado em abril do mesmo
ano, além de ndo promover as melhorias prometidas pelos vendedores do

projeto, comprometia a gestdo da producdo em funcao dos inUmeros erros de
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estruturacdo, parametrizacdo e falta de informacbes sobre suas
funcionalidades. Sem contar as divergéncias entre estoque fisico e estoque em
dados. Desse modo, foram seguidos 0s passos propostos nesta pesquisa e ja

se visualizam resultados positivos.

Passo 1 - O levantamento da situacéao inicial foi feito em dezembro de
2011, e o principal ponto de incongruéncia verificado foi o fato de, no sistema 2,
ser possivel apenas dois colaboradores, o0 supervisor do sistema e o operador
que entrava com o0s dados de ordens de produgdo. No sistema novo, O
operador nao tinha informacgdes suficientes para fazer todo o trabalho anterior
devido aos erros na parametrizacdo e, com iss0, O supervisor ndo conseguia
corrigir os erros, ajustar as informacgdes ainda nao cadastradas e ainda realizar
a atividade do operador. Como resultado, foram apontadas as principais

situacoes:

a) Itens sem cadastro;

b) Estrutura incompleta para alguns itens;

c) Estrutura com itens errados;

d) Erro na configuracéo de alguns itens;

e) Falhas na parametrizacéo;

f) Falta de fechamento dos custos;

g) Ordens de producdo sem ser encerradas por falta de matérias-
primas;

h) Divergéncias no estoque fisico e no sistema;

i) Ordem de producao sem leiaute;

j) Falta integracdo entre médulos;

k) Atraso na atualizacdo dos pacotes;

[) Falta de comunicacdo com os consultores;

m) Consultores inexperientes;

n) Informacgdes confusas;

0) Demora na solicitacdo de auxilio;

p) Sistema complexo;

g) Desmotivacéo dos colaboradores envolvidos;

r) Atraso para faturar e embarcar os produtos.
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Dos pontos analisados, foram enumeradas possiveis solucdes:

a) Aumentar o numero de colaboradores envolvidos;

b) Treinar os colaboradores para ajuste de estruturas, cadastro de itens;
c) Encerrar as ordens atrasadas;

d) Realizar balan¢o no estoque fisico;

e) Corrigir o estoque do sistema,;

f) Fechar os periodos atrasados;

g) Solicitar atencdo da direcao de vendas do sistema;

h) Corrigir parametrizacdes e configuracdes possiveis;

i) Solicitar leiaute da ordem de producéao;

J) Restringir um local para o almoxarifado.

Passo 2 - Definicdo do Horizonte de Planejamento: foi estabelecido, para
correcdo das emergéncias, o ano de 2012. Para tal, algumas metas e prazos
foram determinados. Até o final de dezembro foram efetuados os balancos de
estoque, até o final de janeiro, todas as ordens atrasadas deveriam ser
atualizadas, os inventarios deveriam ser lancados e o ano de 2011 deveria ser
encerrado. Todas essas metas foram cumpridas. Para isso, um funcionario foi
designado para ajudar e foram contratadas mais duas pessoas. Iniciou-se o
processo de desenvolvimento do leiaute da ordem de producdo e a fase de
correcBes de estruturas, itens e parametrizacdes. Os periodos estdo sendo
encerrados de més a més, e as divergéncias no estoque comecaram a

apresentar melhorias.

Passo 3 - Organizagao do grupo de colaboradores: como visto no passo
anterior, um colaborador passou a integrar o grupo de recuperagdo. O mesmo
ja havia trabalhado diretamente com os sistemas anteriores e gerou eficiéncia
para a nova estrutura. Também foram contratados dois estagiarios, os quais,
além de aprenderem, estdo colaborando com o novo plano. Esses novos
funcionarios receberam os treinamentos basicos para cumprir com 0S prazos

iniciais e agora se esta na fase da analise dos novos treinamentos necessarios.
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Passo 4 - Infusdo do senso de urgéncia: a urgéncia auxilia na
visualizacdo da velocidade necessaria que os propositos devem ocorrer. Em
funcdo de os erros nessa organizagcdo estarem extremamente visiveis, e 0s
funcionarios trabalharem diretamente com o sistema, as falhas sé&o visiveis e a
necessidade de correcdes e de iniciativa para solucionar as pendéncias sdo
iminentes. Diante disso, foi mais facil motivar os funcionarios. Houve também
uma descentralizagdo das atividades do supervisor, e esse fato motivou os
demais colaboradores a auxiliarem nas mudancas. Durante o ano de 2012,
todos tém permanecido integrados ao novo projeto e as melhorias que podem
ocorrer, apesar de nem todos concordarem com o formato de trabalho do novo

sistema, que & mais complexo e intrincado que o anterior, exigindo mais

consultorias e mais treinamentos.

Passo 5 - Criagdo e divulgacdo dos esforcos e necessidades do
direcionamento: essa é a fase atual em que o replanejamento do caso estudo
se encontra. Os colaboradores envolvidos ja estdo trabalhando em conjunto
para criar e divulgar os novos esforcos para toda a empresa. Com esse
objetivo, estdo sendo oferecidas palestras de divulgacdo de como funciona a
administracdo de materiais e 0 novo leiaute da ordem de producado para cada
setor da empresa em separado. Com isso, sao respondidas todas as duvidas e
criadas regras para o encerramento das ordens de producdo, bem como o
modo como deve ser 0 procedimento e o tratamento das mesmas. Todas as
pecas transportadas dentro da empresa devem ter a ordem de produ¢cdo como
se fosse uma nota para transporte, e quem recebe as pecas deve conferir se a
ordem de producdo corresponde ao item e a quantidade. Foi observado que
faltam locais para o depdsito das ordens prontas, o que estd sendo
providenciado. O almoxarifado foi fechado, e o almoxarife estd recebendo
orientacdes de como proceder com o material que esta saindo do seu estoque.
No caso de direcionamento, estdo sendo definidos os subprazos até o final de
2012.

Passo 6 - Capacitacao: a fase de capacitacdo ainda nao foi viabilizada.

Os treinamentos feitos sao internos e oferecidos pelo supervisor, que ja detinha
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o conhecimento. Portanto, ainda ndo foram promovidas as capacitacdes para

as novas situacdes possiveis, nem empregado o uso de novas ferramentas.

Passo 7 - Planejamento e promocao de vitérias em curto prazo: a
empresa néo trabalhou com esse tipo de promocdes para os operadores de
sistema e de gerenciamento. Atualmente, algumas vezes, foram pensadas em
gratificacbes para os montadores e para os chefes de setor. Talvez, em um
curto espaco de tempo,consiga-se utilizar desse tipo de motivacao para instigar

ainda mais os colaboradores.

Passo 8 - Consolidacdo das melhorias e institucionalizacdo das novas
abordagens: a consolidacdo de melhorias e as novas abordagens estéo
programadas para 2013.

Como observado, os resultados do replanejamento ja estdo causando
alguns beneficios, como a organizacao e a visualizacdo dos pontos criticos. No
entanto, muitas funcionalidades do sistema ainda nao estéo sendo utilizadas. O
ponto positivo € que o planejamento, para 2012, estd ocorrendo dentro das
metas e prazos, todos 0s passos estdo sendo seguidos e ja se pode verificar
quais funcionalidades foram atingidas e em que nivel de sucesso encontra-se 0
novo projeto, além de direcionar o andamento das tarefas, bem como de cada

etapa.

5.4 Andlise dos indicadores de sucesso

ApoOs a aplicacdo das etapas, verificou-se uma melhora gradual das
funcionalidades, as quais constavam na Tabela 9. Para isso, foram analisados
novamente os indicadores e verificados quais 0s novos niveis de alcance para
cada indicador. Através da nova analise, observou-se que alguns indicadores

atingiram o nivel de alcance maximo, obtendo éxito nas suas expectativas.

Com o intuito de demonstrar quais as relacbes positivas foram
estabelecidas, analisaram-se 0s novos valores dos niveis de alcance, a partir

dos mesmos indicadores, agora em compara¢do ao periodo de abril de 2012,
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Ou seja, um ano apos a implementacdo mal sucedida. A verificacdo atual

demonstrou uma melhora significativa nos usos das funcionalidades do

sistema.
Tabela 13: Indicadores de sucesso
NIVEL DE ALCANCE
INDICADORES ALCANCE TOTAL
Cadastro de Unidades de Medida 3 3
Cadastro de Matérias- primas 3 3
Cadastro de Centros de Armazenagem 3 3
Cadastro de Fornecedores 3 3
Cadastro de Maquinas, Ferramentas e Equipamentos 1 3
Cadastro de Areas de Producéo 0 3
Cadastro de Grupos de Itens 2 3
Cadastro de Familia de Itens 2 3
Cadastro de Itens 3 3
Cadastro de Conjuntos 3 3
Cadastro de Configuracfes 3 3
Cadastro do Roteiro de Producao 3 3
Liberacdo de Ordens de Producdo Manuais 2 3
Célculo de Planejamento de Materiais 0 3
Liberacdo de Ordens Planejadas pelo Sistema 3 3
Troca de Itens por Centros de Armazenagens 3 3
Finalizacdo das Ordens de Producao 3 3
Finalizacdo de Processos em Ordens de Producéo 0 3
Facilidade nos Cadastros 2 3
Facilidade no Ajuste dos Cadastros 3 3
Facilidade nas Transacdes 2 3
Possibilidade do Estorno de Movimentos 3 3
Impresséo das Ordens de Producgéo 3 3
Impresséo das Ordens de Compra 1 3
Verificacdo do Custo Médio 3 3
Encerramento de Periodos 3 3
Célculo de Despesas Totais 3 3
Planejamento a Longo Prazo 0 3
Verificacdo das Necessidades de Materiais 0 3
Analise dos Estoques 3 3
TOTAL 66 90
Porcentagem de Utilizacdo: 73,33% 100%
Obijetivo até o final de 2012; 87,78% 100%
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As melhorias passaram de 42,22%, antes do replanejamento, para
73,33%, posteriormente a implementacdo dos passos de gestdo de mudanca e
com a adogéo das medidas desenvolvidas para a execugéo do novo formato de
tarefas. Analogamente, foram verificados quais indicadores podem ser
melhorados até o final de 2012 e, ap0s isso, estabeleceu-se, como projecdo
para 2013, a utilizacdo de 87,78%, dados esses que constam na Tabela 13. As
mudancas realizadas tém gerado beneficios ndo s60 em termos de
funcionalidades do sistema gama, mas em termos de satisfacdo dos
colaboradores que operam o sistema e nas facilidades de controle e

gerenciamento.



6 Consideragoes Finais

A proposta do presente trabalho incluiu a anélise critica de
implementacdo de sistemas informatizados de gestdo de estoques, em
industrias metallUrgicas de pequeno porte, na regido central do Rio Grande do
Sul. Além disso, demonstrou-se onde estdo envolvidos o0s custos de
implementacdo e manutencdo e em quais situacdes esses investimentos
podem apresentar insucessos. Para alcancar os resultados, conforme capitulo
guatro, analisaram-se os dados de um caso especifico, a partir de um produto
intitulado A Padrdo 500300003 e seus itens com custos de producdo

significativos.

Algumas limitagcdes fizeram-se presentes nesse estudo, como a
necessidade de proteger a imagem da empresa e, para isso, optou-se por nao
divulgar os nomes dos sistemas de gestdo de estoques utilizados por essa,
substituindo-os por sistema alfa, beta e gama. Além disso, ndo foi possivel
realizar a andlise de todos os itens da organizacdo, em funcdo de serem

muitos, o que tornaria o trabalho inviavel.

Verificou-se um erro causado em razdo do sistema, que nao ficou
esclarecido. Esse pode ter sido resultado de falhas no sistema, mas pode ter
sido gerado em fungédo de parametros errados ou falta de comandos e/ou
informagdes. As demais trés causas observadas dizem respeito ao fator
humano, que, em alguns momentos, resiste a mudanca, o que pode ser
solucionado conforme passos do capitulo cinco, com a elaboracdo de uma
gestdo de mudancas, a qual cooperaria para evitar a resisténcia, o estado de

medo diante das transformacdes e a inércia.

Também ha problemas de fator humano dentro do planejamento, pois
todo o processo de aquisicdo de um sistema, decisbes para que tipo de
sistema sera implementado, como e quando sera implementado, determinacéo
das metas, prazos e objetivos e 0 quanto sera investido, passam por uma ou
mais pessoas, as quais devem preparar a organizagcao para despender o0s

recursos, os treinamentos e precisam e limitar a urgéncia na implementacéo.
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De acordo com as informacdes observadas no capitulo quatro, € possivel
analisar que a falta de planejamento foi um fator determinante para o insucesso

no investimento.

Além do setor estratégico da organizagdo, foco de pesquisa, ha o fator
humano relacionado com a divergéncia dos estoques, ja que as faltas de
funcionarios para os cadastros das pecas, das estruturas, ou para realizar as
correcbes necessarias, denotam que ha falta de comunicacdo entre o
planejamento estratégico, o qual define quem sera responsavel pelos setores e
guantos colaboradores serdo necessarios para cada atividade. Em
continuidade a falta de colaboradores qualificados, havia falta de operarios
para realizacdo das tarefas que alimentam o sistema, como finalizar as ordens

de produgéo e imprimi-las.

Outro ponto de fator humano € a falta de treinamentos e de motivacéo
para os colaboradores, que devem respeitar as ordens de produgéo. De acordo
com a pesquisa, havia colaboradores que produziam o que achavam que
deviam fazer e ndo de acordo com as demonstracdes do sistema ou, ainda,
agueles que extraviavam as ordens de producao e concluiam suas atividades

como bem entendiam.

Esses problemas estdo sendo solucionados com as aplicacdes de
replanejamento, visualizadas no capitulo cinco. Ja existe treinamento para os
operarios do chao de fabrica, para que saibam como proceder com as ordens
de producao, e ha uma motivacdo dos colaboradores que operam o sistema,
uma vez que foram contratados mais funcionarios para auxiliar com as novas
tarefas do sistema. Igualmente, foram melhoradas as ferramentas de trabalho

como, por exemplo, o leiaute da ordem de producéo.

Ao final do capitulo quatro, verifica-se o fluxo de caixa e todos os custos
existentes na implementacdo. Através dele, analisando as funcionalidades
através dos indicadores selecionados, € possivel verificar o insucesso nos
investimentos em gestdo de materiais da organizagc&do. A pesquisa foi limitada
ao produto principal e seus itens secundarios e, dessa maneira, teve-se uma

nocao dos custos envolvidos. Em resumo, levou-se em consideracdo um total
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de 30 indicadores, cujo total de 90 pontos correspondeu a 100% de
atendimento de expectativas. No caso foco do estudo, obteve-se 38 pontos
somados ao final de 2011, cujo indice de expectativas atendidas, por meio dos
indicadores, teve uma taxa de 42,22%.

O fluxo de caixa fechou a analise de insucesso, apresentando os dados
dos investimentos realizados em sistemas de gestéo integrada, o custo total de
correcbes para o item analisado, o custo total dos erros do sistema, e
finalmente, a taxa positiva de expectativas atendidas, comentada
anteriormente, que foi menor do que todo o investimento. No capitulo cinco,
essa taxa, de 42,22%, subiu para 73,33% apOs a insercdo dos passos de
replanejamento e, no futuro, sera feita a analise do investimento para o ano de
2012. Em relagdo a essa nova andlise de expectativas, isso ainda néo é
possivel de ser realizado, ja que o ano de 2012 néao foi concluido, e o setor
contabil ndo possui as informacgdes de todas as despesas com sistema nesse

ano.

6.1 Quanto a contribuicdo cientifica

O presente trabalho aborda um tema atual que s&o os sistemas
integrados para gestdo da producdo, especialmente quando se caracterizam
indUstrias de pequeno porte, pois elas estdo aderindo a essas tecnologias
competitivas h& pouco tempo, e o formato de implementacéo deve ser diferente
do tradicional. Existe uma série de fatores incompativeis com as grandes
corporacdes, como, por exemplo, a quantidade de colaboradores por setor, 0
modelo de planejamento estratégico, o indice de capital disponivel para o
investimento, entre outros. Para isso, ha estudos e trabalhos novos na &rea ou

em desenvolvimento.

Outro tema importante € o0 sucesso desses investimentos. Com as
exigéncias do mercado e os limites de capital disponiveis, exige-se que as
empresas tenham uma rotina de gestado de recursos cada vez mais eficiente e

ponderada. Ndo se pode gastar os recursos de qualquer forma, nem em
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sistemas para gerenciar 0s recursos sem planeja-los, muito menos em

recursos como matérias-primas e maquinario.

Também sao abordados indicadores de sucesso, uma ferramenta que
tem se renovado, podendo apresentar analises qualitativas ou quantitativas de
um estudo e contribuir para a visdo de um todo das expectativas do
investimento. Ainda, o fator humano, dentro das gestdes de mudanca, €,
atualmente, um fator-chave para a incorporacdo de novos projetos, adesao de
novas estratégias, utilizacéo de novas ferramentas, mais dindmicas e robustas.
Os recursos de conhecimento, de ideias e a motivacdo, que provém do fator
humano, quando bem trabalhados, sdo o fator competitivo decisivo para

organizacdes tanto de pequeno quanto grande porte.

6.2 Quanto as contribuicGes futuras

A regidao central do estado do Rio Grande do Sul possui diversas
indUstrias em expansao, as quais tém buscado investir em sistemas de gestao
integrada e, da mesma forma, tém enfrentado dificuldades no momento de
implementacdo e pdés-implementacdo desses sistemas. Algumas delas nédo
conseguiram abdicar dos sistemas contabeis antigos ou simplesmente
abandonaram a parte de gestdo de recursos materiais do software recém

adquirido. Assim, seguiram usando seus métodos antigos.

Entretanto, elas ndo foram foco dessa pesquisa, podendo, porém, ser
modelo para as proximas andlises em de projetos de pesquisa e extensdo. E
possivel verificar se 0 modelo de replanejamento funciona para as mesmas, ou
analisar se 0os motivos de insucesso no investimento Sdo 0S mesmos e

ponderar novas solucdes, dependendo dos tipos de problemas especificos.

Algumas dessas industrias possuem 0 mesmo sistema gama, outras o
sistema beta, e outras possuem produtos similares, que podem ser explorados.

Também é viavel utilizar outros métodos de andlise de insucesso para 0s casos
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estudados, em outras pesquisas, e compara-los com o apresentado nesse

trabalho.

6.3 Quanto as demais contribuicdes

O presente trabalho atingiu os objetivos fundamentais e especificos,

obtendo sucesso nas expectativas. Além disso, obtiveram-se outros resultados,

nao esperados, 0s quais estao listados abaixo.

O levantamento de dados possibilitou verificar outros erros, os quais
foram solucionados e que ndo derivaram da gestdo de estoques. Para a
analise de dados, foi necessario aprender a utilizar ferramentas
diferentes. Além das ferramentas, foi necessario descobrir fungdes do
Microsoft Excel, o qual, até entédo, o pesquisador nao tinha utilizado;

A aplicacdo do fator humano em gestdo de mudancas pode ser utilizado
em outros tipos de implementacdo,e isso sera objeto de novas
pesquisas. Os métodos para gerenciar os sistemas informatizados de
estoques podem ser ampliados e viabilizados seu uso por organizacdes
emergentes, as quais dispdem de pouca tecnologia e, especialmente,

poucos recursos humanos.

Foi demonstrado o quanto podem ser significativas perdas devido a uma
implementacdo mal planejada e mal gerenciada, ndo s6 em termos de
sistemas de gestdo de estoques, mas em qualquer implementacéo, e
isso sera foco de novos estudos. Além das perdas, foi possivel
identificar o quanto os custos de estoque podem influenciar o fluxo de

caixa da organizacao.

E, por fim, foi possivel, por intermédio dos indicadores, desenvolver
conceitos sobre a capacidade de atendimento dos sistemas de
gerenciamento existentes. E, futuramente, verificar quais fatores nao

estdo sendo incorporados pelos sistemas de gestdo de estoques atuais.
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ANEXOS
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GLOSSARIO

Almoxarifado: local na industria onde ficam armazenadas matérias-primas,
pecas e material de consumo.

Capacitacdo: curso ou consultoria com o objetivo de tornar, de forma
motivadora, o colaborador capaz de desempenhar determinada tarefa.

Centro de armazenagem: local fisico ou para organizacéo, dentro do sistema,
dos locais onde ficam grupos especificos de pec¢as, que normalmente serdo
separados por area de producdao.

Custo: esta relacionado a quanto de recursos e/ou capital foi necessario para
se obter um item.

Diagrama de causa e efeito: esse diagrama, proposto por Kaoru Ishikawa, na
metade do século XX, propde-se a colocar o efeito a direita da figura e suas
causas e subcausas perpendiculares a uma linha ou eixo que os une, ficando
facil corrigir os problemas que geram um erro.

Estoque de seguranca: € o limite minimo aceitavel de um determinado item.
Sao mantidos estoques de seguranca dos itens de dificil reposicgéo.

Fator humano: € o envolvimento emocional e pessoal dos colaboradores com
0S processos e atividades da organizacao.

Ferramentas da qualidade: s&o capazes de auxiliar na melhoria da qualidade
ou na implementacdo da mesma nas rotinas organizacionais.

Indicadores: séo itens indicativos de uma determinada expectativa, pontuam a
expectativa e podem indicar o quanto ela foi atingida.

Just-in-time: itens entregues, ou prontos, no tempo e momento certo, na hora
e na quantidade exatas.

Kanban: sistema de melhoria continua, aperfeicoamento continuado.

Melhoria continua: aquela que planeja o que sera ampliado, desenvolvido e
melhorado para determinado momento e que, no préximo momento, inicia uma
nova ampliacdo, desenvolvimento ou aperfeicoamento.

Ponto de reposicdo: € o lote multiplo que deve ser obedecido para um
determinado item.

Preco: esta relacionado as somas dos custos para elaboracdo de um item,
mais o valor do item no mercado.

Produto acabado: item final pronto, ja no setor de expedi¢&o, pronto para o
embarque.

Treinamento: tarefa repetida varias vezes para que o operario ou colaborador
assimilem-na.



