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Resumo

A gestdo de estoques tem importancia para qualquer tipo de organizacao que estd inserida em
um ambiente de producdo ou distribuicao. De forma geral, € comum que tenha-se uma
sensacdo de seguranca com altos niveis de estoque, porém quando o assunto é estoque em
poder de terceiros a situagdo se inverte, visto que quanto maior o nivel de estoque em poder
de terceiros, menor a quantidade de material disponivel para utilizacdo imediata. Dessa forma,
¢ de suma importancia apresentar possiveis estratégias a serem utilizadas para reduzir o nivel
de estoque em poder de terceiros. Para isso, técnicas da qualidade foram aplicadas para
diminuir o estoque em poder de terceiros acima de 180 dias e, em seguida, para identificar
quais dreas da empresa apresentam tanto maior volume quanto maior valor monetario de
material em poder de terceiros em uma empresa do setor siderirgico. A partir da identificacdo
das dreas com maior estoque, foi realizado um estudo das possiveis causas baseado na coleta
de dados histéricos e informagdes obtidas em reunides sobre este tema para sugerir possiveis
melhorias na gestdo de estoques. Para a reducdo do estoque foi utilizada a criacdo de um
indicador atrelado aos itens do estoque que possui somente uma das quatro classificagdes
distintas a saber: itens aguardando aprovacdo por parte da drea usudria (APR), itens
aguardando devolugdo sem reparo por parte do fornecedor (DEV), itens aguardando entrega
reparados por parte do fornecedor (ENT) e itens com orcamento pendentes (ORC). Para a
identificacdo das dreas com maiores volumes e valores em estoque em poder de terceiros
foram utilizadas as técnicas da qualidade dos 5 por qués e o diagrama de Ishikawa ou espinha
de peixe. As dreas estudadas na empresa foram aciaria, laminagdo, trefilaria, alto forno,
utilidades, logistica e recursos humanos. Por meio da utilizagdo do indicador construido
obteve-se uma reducgdo significativa nos problemas de or¢amento e aprovacdo. Entre as sete
areas avaliadas, a aciaria e a laminagdo apresentam alto volume e alto valor no estoque em
poder de terceiros, enquanto a trefilaria possui volume consideravel, apesar do pequeno valor
em relacdo a aciaria e a laminagcdo. A melhoria na gestdo de estoque em poder de terceiros
possibilitou abranger tanto os materiais que ultrapassavam 180 dias, relacionados as acdes
corretivas, quanto os que nao ultrapassavam esse limiar, relacionados as acdes preventivas, o
que reduziu o valor de materiais, bem como o nimero de itens em estoque. Outro beneficio
gerado foi o compartilhamento de informacdes com a drea usudria, por meio da criagdo do
novo indicador. Por dltimo, mas ndo menos importante, notou-se a criagdo e a assimilacdo de
uma cultura de gestdo de materiais em poder de terceiros, o que tende a garantir que o modelo
proposto tenha longevidade, trazendo resultados mais significativos para a empresa.
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1 Introducao

Sabe-se que nos dias de hoje “é crescente a importancia da gestdo de estoques, tanto
para as organizacdes publicas quanto para as privadas, como fator decisivo para a reducdo de
custos, ganhos por qualidade e reducdo do tempo de servico” (Tadeu,2010).

Quando se fala em estoques de forma geral € comum que tenha-se uma sensacio de
seguranca com altos niveis de estoque, porém quando o assunto € estoque em poder de
terceiros a situacdo se inverte, visto que quanto maior o nivel de estoque em poder de
terceiros, menor a quantidade de material disponivel para utilizacdo imediata. Soma-se a isso
o fato de os Lead Times dos materiais em poder de terceiros serem extremamente varidveis,
visto que cada material enviado para reparo tem sua particularidade, e o risco de multas
tributdrias conforme legislacdo vigente. Por essa variacdo grande de Lead Time faz-se ainda
mais importante uma gestao eficiente e eficaz dos estoques em poder de terceiros.

“A maior parte da literatura encontrada sobre gestdo de estoques estd focada em determinar,
estabelecer ou aplicar métodos para ressuprimento dos estoques em ambiente de producdo e
distribuicao” (Botter & Fortuin, 2000). Dessa forma a literatura voltada para a gestdo de
estoques em poder de terceiros tende a ser mais escassa.

Conforme legislacdo vigente, na remessa de bem para conserto ou reparo, devera ser
emitida Nota Fiscal sem destaque do ICMS, pois a operagdo de remessa para conserto esti
amparada pela nao incidéncia do imposto. Ou seja, a exigibilidade do imposto fica suspensa

conforme a explicacao abaixo:

“Saida de mercadoria ou bem, destinados a conserto, reparo ou
industrializagdo, total ou parcial, ressalvadas as operacdes, para fora
do Estado, de remessa ou retorno de sucata e de produto primario de
origem animal, vegetal ou mineral, casos em que a suspensdo da
incidéncia do imposto fica condicionada aos termos fixados em
protocolo celebrado entre este Estado e outra unidade da Federacao,
observado o disposto nas notas ‘“2” a “4%“, ao final deste Anexo.”
(MINAS GERALIS, 2002)

Dessa forma caso o material enviado para reparo ndo retorne dentro do prazo de 180

dias, fica a empresa sujeita a penalidades:

“Se a mercadoria ndo retornar nos prazos estipulados, ficard
descaracterizada a suspensdo, considerando-se ocorrido o fato gerador
do imposto na data da remessa, observando-se o seguinte:
a) no dia imediato aquele em que vencer o prazo para o retorno, o
remetente deverd emitir nota fiscal com destaque do imposto,



indicando, como destinatario o detentor da mercadoria, € 0 ndmero,
série, data e valor da nota fiscal que acobertou a saida efetiva da
mercadoria;

b) o imposto incidente na operacdo deverd ser recolhido em
documento de arrecadacdo distinto, com os acréscimos legais.”
(MINAS GERALIS, 2002)

Assim sendo, a questdo acima exposta surge como uma das justificativas para a busca
de uma gestao eficiente de materiais em poder de terceiros, visto que pode ocorrer em custos
para as organizagdes.

Este trabalho tem o objetivo de apresentar um estudo de caso baseado na aplicacio de
ferramentas de gestdo da qualidade como forma de melhoria para a gestdo de estoques em

poder de terceiros.

2 Metodologia

Um dos métodos utilizados para o acompanhamento do estoque em poder de terceiros

¢ a auditoria de estoques, que de acordo com CREPALDI (2000, p.293):

“A auditoria dos estoques tem a finalidade de

a) determinar sua existéncia, que poderd estar na companhia, em
custddia de terceiros ou em transito;

b) determinar se € pertencente a companhia;

¢) determinar se foram aplicados os principios de contabilidade
geralmente aceitos, em bases uniformes;

d) determinar a existéncia de estoques penhorados ou dados em
garantia; e

e) determinar se estdo corretamente classificados nas demonstrac¢des
financeiras e se as divulgagdes cabiveis foram expostas por notas
explicativas.”

Foi utilizado também para avaliacdo dos estoques em poder de terceiros o método de
curva ABC, método este que “foi desenvolvido pelo economista Vilfredo Pareto, em 1827,
para classificar a sociedade em classes econdmicas” (Tadeu, 2010). Tal método consiste em
separar os itens em trés classes (A, B e C(C), dentre as quais:
Classe A — representa um grupo de maior valor de consumo € menor volume de itens.
Classe B - grupo com situagdo intermedidria entre as classes A e B.

Classe C — grupo com menor valor de consumo e maior volume de itens.



Para fazer a separacdo por classes usualmente utiliza-se do grafico de Pareto (figura

1), que nada mais € que um gréfico de barras atrelado a porcentagem acumulada.
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Figura 1: Grafico de Pareto

Fonte: Aguiar (2002)

Conforme Rotondaro (2005): “A andlise da curva da porcentagem acumulada pode ser
util para a definicdo de quantos tipos de defeitos devem ser atacados, para que seja possivel

atingir certo objetivo de resultado.”

Além dos métodos ja expostos tivemos ainda a utilizacdo de outras ferramentas
atreladas a gestdo da qualidade como: método dos 5 por qués e diagrama de Ishikawa.

O método dos 5 por qués é uma abordagem cientifica, utilizada no sistema Toyota de
Produgao, para se chegar a verdadeira causa raiz do problema, que geralmente estd escondida
através de sintomas 6bvios (Ohno, 1997). O principio da técnica é simples: deve-se realizar 5
iteragdes questionando o por qué de determinado problema, questionando sempre a causa
anterior. E importante ressaltar que 5 iteracdes é apenas um guia, podendo ser realizado um
nimero maior ou menor de iteragdes, de acordo com a complexidade e gravidade do
problema em analise.

Ja o diagrama de Ishikawa (Figura 2), que também € conhecido como diagrama de
causa-efeito e diagrama de espinha de peixe ¢ uma ferramenta “que permite a identificacdo e
andlise das potenciais causas de variagdo do processo ou da ocorréncia de um fenomeno, bem

assim como da forma como essas causas interagem entre si” (Magri, 2009).
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Figura 2: Diagrama de Ishikawa

Fonte: Reyes (2016)

Todo o levantamento de dados foi feito através do sistema ERP SAP ECC Producgao
da empresa estudada e por meio de brainstormings e entrevistas com funciondrios diretamente
envolvidos no processo de gestdo de estoques em poder de terceiros, o que possibilitou
levantamento de dados ndo estatisticos e situacdes nao mensurdveis que poderiam se
apresentar como possiveis gargalos.

Os dados foram obtidos na seguinte ordem:

1- Criacdo de indicador de reparo.

2- Dados histdricos obtidos através do sistema SAP ECC — nesta fase levantou-se a
base histérica de dados de materiais em poder de terceiros, analisando as possibilidades de
gargalos no processo para cada dado levantado.

3 - Brainstorming — realizacdo de brainstormings para levantamento de possiveis
causas e solucdes para gargalos identificados.

4 - Entrevistas com funciondrios envolvidos no processo de gestdo de estoques em
poder de terceiros — realizadas entrevistas individuais no intuito de entender problemas
pontuais e de dificil mensuracdo em cada fase do processo.

5 - Com as informacodes levantadas seguiu-se para as anélises de causas raizes.

3 Desenvolvimento

Na empresa estudada foram desenvolvidas atividades de gestdo de materiais em poder
de terceiros, bem como projetos de melhoria relativos ao mesmo tema, tendo como objetivo
reduzir os materiais em poder de terceiros acima de 180 dias, bem como garantir que novos
materiais ndo venham a ultrapassar o prazo supracitado.

Nesta empresa a drea de Suprimentos é responsdvel pelo controle e andlise dos
estoques de materiais enviados para reparo, bem como os materiais enviados para aplicacao

em algum tipo de reparo. Através da transacdo ZMM197 do software SAP ¢ feita uma



auditoria de estoques para determinar todos os itens que estdo em poder de terceiros. Essa
transacgdo registra todas as saidas de notas fiscais, atrelando essas aos respectivos materiais e

fornecedores para os quais esses materiais foram enviados (Figura 3).
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gura 3: Relatdrio de material em poder de terceiros no formato Excel

Fonte: O autor (2016)

O método de gestdo utilizado pela empresa baseava-se tinica e exclusivamente em um
indicador que dividia os materiais em “Acima de 180 dias” e “Abaixo de 180 dias”, ndo

permitindo assim uma gestdo apurada desses materiais.

3.1 Cenario

O cendrio apresentado era de clara deficiéncia na gestdo de materiais em poder de
terceiros, vindo a empresa a apresentar em Abril de 2015 um valor de aproximadamente R$
6.280.000,00 em poder de terceiros acima de 180 dias.

Como possiveis consequéncias para a gestdo falha, tem-se o risco de perda de
materiais, risco de deficiéncia ou parada na producao por falta de materiais sobressalentes e o

risco de multas tributarias.

3.2 Modelo de trabalho utilizado

Em marg¢o de 2015 frente as diversas adversidades para gestdo de materiais em poder
de terceiros buscou-se estabelecer um novo método com a criacdo de novos indicadores para

um estudo mais aprofundado da situacdo dos estoques em poder de terceiros. A criagdo dos



novos indicadores se deu a partir da utilizacdo do campo “N° Neces” que ficava subutilizado

nos pedidos de reparo (Figura 4).
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Figura 4: Pedido de Reparo com o campo N° Neces preenchido

Fonte: O autor (2016)

Definiu-se entdo que o comprador responsdvel por enviar o material para reparo
deveria atualizar este campo toda vez que alguma altera¢do ocorresse no pedido. Dessa forma
ficaram definidos 4 status possiveis:

APR — itens aguardando aprovacgdo por parte da drea usudria.
DEV - itens aguardando devolugdo sem reparo por parte do fornecedor.
ENT - itens aguardando entrega reparados por parte do fornecedor.
ORC - itens com or¢amento pendentes.
Para cada um dos status possiveis foi definido um conceito e tempo limite conforme

Tabela 1.



Tabela 1: Novos indicadores de materiais em poder de terceiros

Status Prazo
Aprovacao pendente (APR) 60 dias a partir do recebimento do orcamento
Entrega pendente (ENT) De acordo com a data da remessa informada

pelo fornecedor

Devolug¢ao sem reparo pendente (DEV) De acordo com a data da remessa informada

pelo fornecedor

Orcamento pendente (OBC) 30 dias a partir da emissdo da nota fiscal

Fonte: O autor (2015)

Decidiu-se entdo que a partir do més de Agosto de 2015 seria feita a gestdo através do
acompanhamento de indicadores baseados nos status definidos anteriormente.

Como a gestdo de materiais em poder de terceiros ainda ndo era uma cultura
disseminada pela empresa para com seus fornecedores decidiu-se atuar primeiro nos
indicadores que dependiam de uma maior atuacdo interna, seja da geréncia de drea ou dos
compradores. Dessa forma, quinzenalmente a geréncia de drea de suprimentos passou a enviar
um relatério detalhado a todos os gerentes dos demais setores da usina com os materiais de
sua responsabilidade que encontravam-se pendentes de aprovacao, e informando o prazo final
para aprovagdo dos itens. No caso de itens ndo aprovados ou que extrapolassem o prazo
estipulado, solicitava-se o retorno do material sem reparo.

Seguindo um modelo parecido, quinzenalmente os compradores passaram a receber
um relatério detalhado com as informacgdes dos itens que estavam com or¢amento, aprovagao,
entrega e devolucdo sem reparo em atraso, facilitando assim a atua¢do dos compradores com
relacdo aos fornecedores e também a atuacdo da geréncia no sentido de cobrar dos
compradores acdes para que os itens ndo ficassem em atraso.

A priorizagao dos compradores para atuagdo nos itens em atraso foi definida através
da classificacio ABC de fornecedores — N° de fornecedores x Valor em poder de terceiros

(Grafico 1).
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Griéfico 1: Classificagdo ABC de fornecedores

Fonte: O autor (2015)

E importante ressaltar que a reducdo de um indicador de reparo implica
automaticamente no aumento de outro(s), visto que cada indicador sinaliza uma fase do

processo de reparo dos materiais.

Apresenta-se os resultados da atuagdo anteriormente exposta a seguir (Grafico 2):
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Grafico 2: Indicadores de reparo — comparativo
Fonte: O autor (2015)

Nota-se pelos resultados acima apresentados que com a abordagem adotada ocorreu
uma dréstica reducdo nos problemas com orcamento (reducdo de 48,48% em agosto para
24,45% na primeira quinzena de dezembro) e aprovagdo (16,86% na 2* quinzena de setembro
para 6,9% na primeira quinzena de dezembro), passando a concentrar a maior parte dos

problemas nos atrasos de entrega de materiais.
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3.3 Discussao

No intuito de aprofundar ainda mais a gestdo decidiu-se fazer um estudo de possiveis
causas para o alto valor de materiais em poder de terceiros acima de 180 dias, passando a
estudar o comportamento de cada area usudria dos materiais.

Ao verificar a quantidade de materiais enviados para reparo por drea entre os meses de
Marco e Outubro de 2015, foi possivel constatar que das 7 dreas usudrias, 3 (laminagdo,
aciaria e trefilaria) representavam aproximadamente 86% do volume de materiais enviados

para reparo (Gréfico 3).

Volume de material enviado para
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600 552

H Quantidade de
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Grafico 3: Volume de materiais enviados para reparo por area

Fonte: O autor (2015)

Ao mesmo tempo acompanhou-se o valor de materiais enviados para reparo por area
usudria (Grafico 4), onde € possivel notar que a Trefilaria apesar de apresentar um alto
volume de materiais enviados para reparo, ndo representa um percentual significativo quando
o assunto é valor. J4 as dreas de laminacdo e aciaria apresentam alto volume e também alto
valor, merecendo dessa forma atencdes diferentes. Infere-se dessa andlise que os itens
usualmente enviados pela trefilaria para reparo sdo itens pequenos, enquanto aciaria e

laminacdo enviam itens maiores e por consequéncia de maior valor.



Valor de reparo enviado por area entre 03 e 10-
RS 25.000,00 701 5
RS 20.032,54
R$ 20.000,00
RS 15.000,00
RS 10.000,00 RS 9.401,06 m valor
R$ 5.000,00 - RS 3.832,62
RS 1.531,06
- RS 712,96 RS 615,21 RS 122,37
RS 0,00 - ' ‘ e .
ACIARIA LAMINAGAO TREFILARIA ALTO UTILIDADES LOGISTICA RH
FORNO

Grafico 4: Valor de materiais enviados para reparo por area

Fonte: O autor (2015)

11

Na atuacao cotidiana de gestao de reparos de materiais em poder de terceiros, notou-se

também um problema pratico e de dificil mensuragdo: a emissdo de notas fiscais em

duplicidade.

Feita a anélise de todos os dados ja expostos neste trabalho, optou-se pela utilizacao

do método dos 5 por qués (Tabela 2) para descobrir causas fundamentais dos problemas.

Tabela 2: Anélise dos 5 por qués
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1 entregade |prazo ermado no pedido de - treinamento  sobre
= sobre data remessa Conceito i
materizis | ccmpras conceitos
ftraso no . " Parque falta aitéria
. Porque o formecedor ndo e Parque o compradar ndo faz o S —
2 envio de - Parque nda & cobrado . na distribuigio do
ervia follow up de pedidos de reparo
orgGamenta tempo
Netas Parque nio existe
fiscaiz Porque s3o emitidas duas|Porque a PENF é esquecida em cima da|procedimenta  informando a
&) emitidas em| "ot fiszais para um mesmo|mesa natroca de turnos sem informago | necessidade da wilizagée do
.- material de que jafoi emitida nota fisca paraela |carimbo  de  processade na
duplicidade
PEMF
Alra
numera de | Pargque s30 enviados
4 materiaiz | materiaiz que ndo  serdo
enwiados |reparados
pararepar

Fonte: O autor (2015)

Ap6s a andlise dos 5 porqués optou-se pela criagdo de um diagrama de Ishikawa ou

espinha de peixe (Figura 5) para melhor organizacao do raciocinio e das discussdes sobre o

tema de material em poder de terceiros.
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Atraso no envio de
orgamentos
i Esquecimento da | Faltade
| PENF sobre 3 mesa na | Follow Up

troca de turnos

Alto valor de
materiais

: vencidos em
Envu}.de_ poder de
materizis terceiros

que ndo Comprador
serSo —|informa data
) reparados remessa

para fora errada no

da usina pedido

Allto nimero de Atraso na entrega de
materiais enviados materiais
para reparc

Figura 5: Diagrama de Ishikawa

Fonte: O autor (2015)

No processo de criagdo do diagrama foram considerados os dados histdricos de
materiais em poder de terceiros jd apresentados neste trabalho e informacdes obtidas em
reunides sobre este tema com compradores, gerentes e fornecedores. As reunides tiveram um
papel informal de brainstorming, visto que trouxeram visdes e ideias diferentes sobre as

possiveis causas para o alto valor de materiais em poder de terceiros acima de 180 dias.

3.4 Propostas de melhoria

Ap6s a aplicacdo de toda a metodologia exposta anteriormente, e da coleta de dados
para realizacdo do estudo de causas raizes, apresentaram-se propostas para melhoria de
problemas os quais demonstraram ser cronicos.

Conforme a piramide de raizes (Figura 6) buscou-se eliminar as raizes
organizacionais, visto que somente a elimina¢do dos componentes falhos (raizes fisicas) e

apontar culpados (raizes humanas) nao solucionariam os problemas.

AN
/ N Se apenas substituirmos o
/ AN componente defeituoso, ele falhara
/ Raizes \ novamente.

/ Fisicas
/ 7\ Se apenas culparmos as
/ Raizes N\ pessoas, elas ndo dirdo a
/ Humanas Ay e

rd g N,

i Somente eliminando as
‘\ raizes organizacionais
. %, preveniremos a re-
Raizes Organizacionais \.ocorréncia

i g .\
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Figura 6: Piramide de raizes

Fonte: Baptista (2011)

Entre as sugestdes de melhorias para elimina¢do das raizes organizacionais, se
destacam as expostas abaixo:

- Padronizacdo do conceito de data remessa, trazendo homogeneidade para a data de
entrega dos materiais e evitando assim indicadores de entrega de materiais falhos.

- Criacdo de procedimento indicando a obrigatoriedade de utilizacdo de carimbo de
processado nas PENF’s (Pedidos de emissdo de notas fiscais) ou inclusdo da obrigatoriedade
em procedimento ja existente. Esta sugestdo tem por objetivo eliminar totalmente a emissao
de notas fiscais em duplicidade.

- Intensificacdo do follow-up (acompanhamento) dos materiais de reparo junto aos
fornecedores, evitando orcamentos e entregas em atraso.

- Abertura de um CEDAC (Cause Effect Diagram with Addition of Cards) publico no
setor de Suprimentos para melhor determinacdo de possiveis causas raizes, possibilitando
ainda a captac@o de mais ideias para solu¢ao do problema de materiais em poder de terceiros.

- Realizacdo de contratos de reparo com os principais fornecedores, incluindo nestes
cldusulas de 6nus e bonus atreladas as datas previstas de entregas.

Além das sugestdes acima expostas sugeriu-se ainda um estudo detalhado do processo
de envio das notas fiscais da 4rea de recebimento de materiais para a célula fiscal, tendo como
intuito prevenir possiveis desaparecimentos de notas fiscais.

O avanco na gestdo € notado através da reducdo do valor de materiais em poder de

terceiros acima de 180 dias, bem como do nimero de itens (Grafico 5).

Evolugdo de materiais vencidos em poder de 32s
RS 7.000.000,00

RS 6.278.706,83

RS 6.000.000,00% 5.808.864,8 RS 5.940.740,42
RS 5.000.000,00 - S 4,822 868,72
S 4.557.806,44
= Valor
RS 4.000.000,00 vencido
RS 3.106.273,33
RS 2.998.323,13
RS 2.000.000,00
RS 2.000.000,00 -
RS 1.000.000,00
RS 0,00 -

marf15 abr/15 maif15 jun/15 julfas ago/1s set/15  outf15
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Grifico 5: Evolucdo de materiais em poder de terceiros

Fonte: O autor (2015)

A auséncia do indicador no més de Maio de 2015 se deu por uma falha de sistema,

durante a qual ndo foi possivel extrair o relatorio.

4 Conclusao

Foram observados ganhos significativos no decorrer deste projeto na empresa
estudada. Entre esses ganhos estdo a melhoria da gestdo de materiais em poder de terceiros,
passando a tratd-los de forma mais abrangente e clara, incluindo na gestdo os materiais que
ainda ndo ultrapassaram os 180 dias, ou seja, além da ag¢do corretiva passou-se a tomar agoes
preventivas no intuito de evitar que os materiais fiquem mais de 180 dias fora da usina.

Além do exposto obteve-se ainda a criagdo de novos indicadores de reparo, que foram
parte importante no processo de melhoria de gestdo, e a melhoria no compartilhamento de
informagdes com dreas usudrias.

Por ultimo, mas ndo menos importante, notou-se a criacdo e assimilacdo de uma
cultura de gestdo de materiais em poder de terceiros no setor de Suprimentos, o que tende a
garantir que o modelo proposto tenha longevidade, trazendo resultados cada vez mais
significativos e impactantes, reduzindo os riscos apresentados em 4.1.

Nota-se que com a utilizacdo de ferramentas de gestdo de qualidade atreladas a
ferramentas de gestdo de estoque e conhecimento empirico é possivel alcangcar metas, e
ganhos reais e significativos.

Como principal dificuldade para a realizagdo deste trabalho deve ser destacada a
escassez de bibliografias sobre o assunto material em poder de terceiros.

E importante ressaltar que o trabalho apresentado pode e deve ser complementado por
novos trabalhos, projetos e estudos, para que assim tenha-se um processo de melhoria

continua, gerando um ciclo virtuoso.
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