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RESUMO

O presente trabalho parte de um problema na acuracidade de estoques no
objeto de estudo e, a partir deste, analisa a proposta e implementacdo de um novo
fluxo operacional. Adotando metodologias de gestdo padronizadas do Centro de
Distribuicdo Direta, a componente empirica desse estudo de caso apresenta as
dificuldades enfrentadas pelo setor de controle de estoques na elaboracdo de uma
solucdo a um problema histérico na gestdo de ativos e analisa os indicadores de
performance e fluxos de caixa mensalmente, acompanhando a maturacao e curva de
aprendizado do time de conferentes. O estudo de caso permitiu validar o resultado

obtido no desempenho e produtividade logistica.

Palavras-chave: acuracidade. Gest&o. Ativos. Centro de distribuicéo direta.



ABSTRACT

This paper starts from a problem on the accuracy of inventories in the object
of study and, from this, analyzes the proposal and implementation of a new operational
flow. By using the standardized Direct Distribution Center's management tools, the
empirical component of this case study presents the difficulties faced by the inventory
controllers in developing a solution to a historical asset management problem and
analyzes performance indicators and cashflows monthly, keeping up with the
maturation and learning curve of the team of charge checkers. The case study allowed

to validate the result obtained in performance and logistic productivity.

Keywords: accuracy. Management. Assets. Direct distribution center.
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1 INTRODUCAO

O Brasil vem enfrentando momentos desafiadores com relacédo a economia,
refletindo em maiores custos produtivos acompanhados por uma inflagdo a galope.
No mercado de bebidas, alicercado, historicamente, em nimeros robustos na industria
de transformacdo, estes custos sdo ainda mais intensos. Além da alta do ddlar, a alta
tributacdo da categoria contribui para o aumento do preco final de um mercado de
custo que historicamente apresenta perfil expansionista.

De acordo com a empresa-objeto, para alcancar precos mais competitivos, a
otimizacdo de processos internos tem ganho maior notoriedade. Na industria, o
estoque é, geralmente, o maior consumidor de capital. Assim sendo, ter exceléncia no
que diz respeito a precisao e registro da gestédo de ativos tém impacto direto na gestao
de custos de toda a operacéo

De acordo com a 1ISO55000 (2014, p.9), um ativo é: “uma coisa, um item ou
uma entidade que tem valor real ou potencial”. Assim, pode ser considerado um ativo,
todo e qualquer elemento que seja controlado pela empresa e que Ihe proporcione a
possibilidade de obtencédo de fluxos de caixa (Perez e Fam4, 2006). Também segundo
a definicdo da ISO55000 (2014, p.9), “a gestao de ativos é a agao coordenada de uma
organizacao para realizar valor com seus ativos”. Ou seja, a correta gestao reflete de
forma incisiva na performance e competitividade da organizacédo ante o mercado.

O conceito béasico da logistica é a integracdo das areas e processos da
empresa a fim de obter melhor desempenho que seus concorrentes. Com
isso, ela pode diminuir seus custos e melhorar a qualidade do produto,
disponibilizando ao cliente o produto correto, no tempo e quantidade
desejada. (CHING, 2001, p.55).

Assim, além de reduzir custos operacionais, assegurar parte da qualidade
fisica do ativo, disponibilizar o produto correto e na quantidade correta, tem ligacéo
direta com o objetivo desta pesquisa.

No presente momento, a empresa-objeto passa por um momento de baixa
acuracidade de estoque, seja de Produto Acabado (PA), seja de Ativo de Giro (AG).
Consequentemente, este gap traz, juntamente, possiveis problemas operacionais,

proporcionando grandes oportunidades de melhoria operacional e financeira.



1.1 OBJETIVOS

O presente trabalho tem como objetivo geral a elaboracdo de uma proposta
de gestao de ativos para um centro de distribuicdo de bebidas alocado no norte do
Parana. Como objetivos especificos, tem-se:
¢ Identificar oportunidade de melhoria na gestéo de ativos de giro;
e reconhecer os principais fatores de impacto na conciliagdo destes ativos;

e propor melhoria para sua gestéo.

1.2 JUSTIFICATIVA

O controle de estoque exerce influéncia muito grande na rentabilidade da
empresa. Os estoques absorvem capital que poderia estar sendo investido
de outras maneiras, desviam fundos de outros usos potenciais e tem o
mesmo custo de capital que qualquer outro projeto de investimento da
empresa. (CHING, Hong Yuh, 2001, p. 32).

Ter exceléncia no que diz respeito a preciséo e registro dos inventarios tém
impacto direto na gestéo de custos de toda a operacédo. Os impactos na operacao por
um inventario que possua baixa acuracidade de estoque podem refletir em atrasos de
entrega de pedidos e improdutividade dos colaboradores a procura de itens
divergentes. Esta precisdo do inventario, impacta diretamente no interesse de
investidores (que querem saber se o valor contabil é preciso), captacao de credores
(que tém o estoque como garantia monetaria) e questdes tributarias (pagamento de
taxas excessivas reduz os lucros e a falta de pagamento traduz em multas).

Com essa escala ampliada a taxinomia da logistica dentro do negécio global
ganha estruturacdo, como pode ser observado na figura 1.

Dentro dessa estrutura, a gestao de ativos para um centro de distribuicdo esta
alocada no cronograma de curto prazo, haja vista o controle de estoques ser um pilar
do armazém. E, a este, cabe o cronograma de médio prazo, como critica de demanda.

Enquanto o cronograma de longo prazo cabe ao gerente de operacdes de distribuicéo.



Figura 1 — Estrutura de negdcio global.
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No caso deste trabalho, o dimensionamento do volume mensal € definido pela

diretoria e alta-geréncia e desdobrado para a operacdo em M-1. A geréncia da

operacédo, em parceria com a coordenacado de armazém e controle de estoques, faz a

analise do volume proposto e responde aos proponentes. O dimensionamento

analisado pela operacéo é finalmente revisto pela diretoria e alta-geréncia para, entéo,

ser imposto a operacao.

Uma ma gestédo de estoques pode influenciar de forma negativa todo o processo de

dimensionamento, gerando ruidos como stock out e stock over que impactam nas

decisbes top-botton, uma vez que geram visibilidades que néo refletem de forma

saudavel a relacdo entre oferta e demanda do més em exercicio.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados 0S conceitos necessarios para o
entendimento do desenvolvimento do trabalho.

2.1 ESTOQUES

Segundo Moreira (993, p.463) define estoque como “qualquer quantidade de
bens fisicos que sejam conservados, de forma improdutiva, por algum intervalo de
tempo”.

Os diversos tipos de estoque podem ser agrupados em cinco grandes grupos:
estoque de matérias-primas, estoque de material semiacabado, estoque de produtos
acabados, estoque em transito e estoque de seguranca. Neste trabalho serdo
apresentados apenas os trés ultimos. Os quais serédo descritos abaixo e na tabela 1:
e Estoque de produtos acabados:

Considera-se nesse estoque o produto ja fabricado e pronto para uso que tem
como principio basico a disponibilidade ao cliente. Este estoque é criado
porque a capacidade de produg¢ao nao tem a mesma frequéncia da venda do

produto e quando a previsdo de demanda dos produtos fica acima das vendas
reais. (CAXITO, 2014, p158)

e Estoque em transito:
Toda mercadoria necessita ser transportada de um local a outro e durante

esse transporte a mercadoria ndo é processada, portanto, verifica-se outro
ponto de estoque. (CAXITO, 2014, p158)

e Estoque de seguranca:
E uma quantidade extra deixada armazenada para suprir alguma
anormalidade no abastecimento, como erros de previsdo de consumo e
atrasos na entrega da mercadoria. O maior beneficio do estoque de
seguranga é que, quando alguma dessas anomalias ocorre no processo, nao
ha a falta da mercadoria ao cliente. (CAXITO, 2014, p.158)

Tabela 1 — Propriedades dos tipos de estoque.

Tipo de Estoque Determinantes Beneficios
Estoque de produtos acabados Demanda e lead-time incertos Aumento no nivel de
servigo
Estoque em transito Tempo de transporte Reducéo nos custos de
transporte

continua
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Tipo de Estoque Determinantes Beneficios
Estoque de Seguranca Demanda e lead-time incertos Aumento no nivel de
servigo

Fonte: adaptado de Stadler e Kilger, 2002.

2.2 GERENCIAMENTO DE ESTOQUES

Por gestao de estoques entendemos o planejamento do estoque, seu controle
e sua retroalimentacdo sobre o planejamento. Ele consiste na determinacdo dos
valores do estoque através do tempo, na determinacéo das datas de entrada e saida
dos produtos do estoque e na determinacéo dos pontos de pedido.

Segundo Ching (2001):

A retroalimentagao é a comparagao dos dados de controle com os dados do
planejamento, a fim de constatar seus desvios e determinar suas causas.
Quando for o caso, a empresa deve corrigir 0 plano para torna-lo mais
realista, fazendo com que o planejamento e o controle sejam cada vez mais
coincidentes. (CHING, 2001, p.21)

2.2.1 FLUXO DESCONTINUO DE MATERIAL

Esse é o sistema classico, comumente conhecido como método de empurrar
estoque, push. O fluxo de material €, como observado na figura 2, “empurrado” ao
longo do processo pela fabrica até a distribuicdo, para suprir clientes. Esse sistema
descontinuo comeca com a previsdo de vendas que € a base para 0s programas de

producao, os quais sédo convertidos para os planos de compras.

Figura 2 — Estrutura de empurrada.
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k4 'r—\ ﬁ
| l Estogue da bt Estoque produto ( "
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Materla-prlrna BT B atabado daapacho

Fonte: Ching, 2001.

Segundo Ching (2001):

A medida que os pedidos dos clientes chegam, eles sdo atendidos com os

produtos acabados (PA) estocados no armazém. Para repor os estoques, a
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fabrica produz contra a previsado de vendas (necessidades esperadas) e nao
contra a demanda atual ou do centro de distribuicdo. Tal demanda é
considerada somente quando afeta a previsdo de vendas de forma anormal.
(CHING, 2001, p.23)

O fluxo de informagao corre partindo do cliente, por meio do depdsito e fabrica,
até o fornecedor e ocorre em um fluxo em série. Assim, a medida que a demanda vai
ocorrendo, essa informagao nado € repassada imediatamente para a fabrica e
fornecedores. Ela chega a eles periodicamente, com demora, quando os estoques
séo reabastecidos.

A maior critica € quanto a inércia do sistema criada pela necessidade de
manter estoques substanciais. Esse problema potencializa-se quando a empresa
mantém varios depdsitos espalhados pelo Pais.

Para Ballou (1995), “Um dos sistemas de “empurrar” estoques mais simples e
comum é o método de estoque para demanda, cuja ideia € manter a quantidade de

estoque proporcional a sua demanda e baseia-se nos seguintes pontos:

e Verificagao da duragado do tempo de ressuprimento para o item considerado;

e Previsdo da demanda do item em periodo fixo;

e Determinacgao do periodo de seguranca a considerar pela incerteza na previsao da
demanda e o tempo de ressuprimento, necessario para compor o estoque de

seguranga.

Ballou (1995), pontua que este sistema faz com que o estoque fique em
proporcdo direta com nivel da demanda, o que pode ndo ser conveniente em
demandas sazonais, além disso, a forma com que o tempo de ressuprimento e a

incerteza de previsao foram estimados néo é precisa.

2.3 ARMAZENAGEM

De acordo com a empresa-objeto, originalmente vista somente com a funcao
de atender os clientes internos, a armazenagem representava uma fungado néo
reconhecida inicialmente. Toda a equipe e operacdo de armazenagem atuava de
modo a fazer as suas fungdes, ndo existindo a integragdo entre as operagdes que

observamos nos conceitos logisticos atuais.
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A palavra integragao evidencia a necessidade das empresas promoverem a
armazenagem de forma a objetivar a diminuigdo de estoques e transformar essa etapa
em uma gestao de armazenagem.

Pois, embora a armazenagem n&o acrescente valor do produto, representa
porcentagem significativa no seu custo final. Assim, cada centavo conquistado nessa
fase diminui o valor do custo total do produto ao cliente final e aumenta a
competitividade mercadoldgica.

Em detrimento dessa visdo atualizada, as operacdes de armazenagem Sao
fundamentais para o bom desenvolvimento das operacdes de venda e distribuicdo do
CDD. E de responsabilidade do armazém a diminuicdo dos indices de avarias e
necessidade de retrabalho, acuracidade dos estoques, disponibilidade de dados em
tempo real e correto dimensionamento dos estoques.

Todavia, a performance das atividades destacadas depende nado sé da
atuagao da equipe de apoio, mas da otimizacdo das operacdes de recebimento,
armazenagem, vendas, andlise de demanda, qualidade fisica do armazém e

estoques, distribuicdo e das informacgdes, de forma a mitigar 0os gaps ja conhecidos.

2.3.1 WMS NAS ATIVIDADES DE ARMAZENAGEM

De acordo com o site institucional responsavel pelo Warehouse Management
System (WMS), este é responsavel pelo gerenciamento das operagdes diarias do
armazém estudado. De moto geral, o WMS agiliza o fluxo de informagdes no
armazém, melhorando sua operacionalidade e otimizando processos, oferecendo um
amplo mix de solugdes para 0s processos de gerenciamento de um armazém tais

como:

* planejamento e alocagao de ativos;
* controle das atividades da portaria;
* recebimento;

* inspecéao e controle de qualidade;

» estocagem;

* transferéncias;

» expedicao;

* inventarios;

« conciliacao diaria de estoques;
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* relatérios;

» enderegamento de acordo com o tipo de ativo ou regra de armazenagem;

* rastreabilidade de todo o historico dos materiais;

* emissdo de documentos referentes ao produto que acompanham a nota fiscal,
* acuracidade de estoque;

* gestao de sistema FEFO (First Expired, First Out).

2.3.2 FINALIDADES E ATIVIDADES DA ARMAZENAGEM

Para Moura et al:

[...] a armazenagem & uma fungao que consiste, no seu sentido mais geral,
em uma atividade ampla e complexa, sob o ponto de vista operativo, a servigo

do processo produtivo e da organizagao distributiva. (Moura et al, 2004, p. 4)

O fim principal do armazém de fornecimento de produtos acabados é a
constituicdo de um sistema de alimentagdo com relagao ao mercado que permita ao
departamento de vendas proporcionar um servigo oportuno, continuo e eficiente ao
consumidor. As fungbes do armazém nao se limitam ao simples recebimento,
conservagao e expedigcdo de materiais, elas também incluem tarefas administrativas
e contabeis.

Segundo Bowersox e colaboradores (2014), “[...] a finalidade de um armazém
€ a de contribuir para a eficiéncia da producgao e da distribuigdo [...]". Embora o papel
tradicional dos armazéns tenha sido o armazenamento de estoque, 0s armazéns
contemporaneos apresentam uma proposta de valor mais ampla em termos de
beneficios econdmicos e de servigo. Os beneficios econdmicos incluem consolidagao
e fracionamento de carga, separagado, armazenamento sazonal e logistica reversa. A
perspectiva do armazenamento esta mudando de uma missado tradicional de
armazenamento para uma missao caracterizada por personaliza¢ao, velocidade e
movimentagao.

A medida que as empresas se fundiram e se expandiram globalmente, os
administradores fizeram crescentes demandas para obter vantagem das economias
de escala globais por meio de ganhos em todas as fases das cadeias de suprimentos.
De acordo com todas as finalidades da Gestao de Armazenagem, destacamos 0S
ganhos realmente impactantes em toda a cadeia de suprimentos dos produtos quando
a fase de armazenagem é executada com qualidade e esta inserida na estratégia

corporativa das empresas, afinal a produgéao, bem como as vendas, s&o fundamentais.
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No entanto, em determinados momentos, esses materiais devem ser estocados e
manuseados, o que relega a armazenagem uma parcela para a obtengao dos ganhos

em escala.

2.4 SISTEMAS DE GERENCIAMENTO DE ESTOQUE

No centro de distribuicdo usado como objeto de pesquisa deste, 0 sistema
utilizado € o de revisdo continua (Q), Rosa; Mayerle; Gongalves (2010), comentam
que este modelo consiste em estabelecer um nivel fixo de reposi¢do, onde ao ser
atingido, dispara a emissao de um novo pedido de tamanho pré-estabelecido. Como
nao existe uma data fixa para realizacdo dos pedidos, o intervalo de ressuprimento é
variavel.

O modelo de revisdo continua dos estoques é encontrado sob varios homes
na literatura internacional: continuous review model, reorder point policy, (Q, r)* model,
fixed order quantity system, two-bin system, entre outros. No centro de distribuicédo
direta (CDD), chamado de Empurrada, esse modelo consiste em estabelecer um nivel
fixo de reposicdo que, ao ser atingido, dispara a emissdo de um novo pedido de
tamanho pré-definido. Esse nivel também € conhecido como Ponto de Pedido. De
acordo com Tubino (2000), “a adocao da sistematica Q ndo estd necessariamente
vinculada ao uso do lote econémico. A quantidade Q pode ser definida”, conforme
Buffa (1968), “segundo algum critério de interesse baseado na experiéncia pratica ou

aplicando-se o0 modelo de lote econémico apropriado para a situacdo em questao”.

2.5 CURVA ABC

Elaborada pelo italiano Vilfredo Pareto, no final do século XIX, para estudar o
comportamento da distribuicdo de renda da populagéo, a curva ABC passou a ser
aplicada em outros campos como um instrumento para se examinar e controlar
relacdes de relevancia, assim também utilizada para todos os itens em estoque.

O objetivo é definir trés grupos (A, B e C) para os quais diferentes sistemas
de controle de estoque serdo mais apropriados, resultando em um sistema total mais
eficiente em custos. Usamos, dessa forma, sistemas mais caros de operar, mas que
permitem um controle mais rigoroso, para controlar itens de maior giro, enquanto
sistemas mais baratos de operar e menos rigorosos sao utilizados para itens de

menor.
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Os itens de maior relevancia, segundo a 6tica do valor agregado, denominam-

se itens A, os intermediarios, itens B, e os de menor, itens C (figura 3).

Figura 3 - Curva ABC.
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Fonte: Slack et al. (2018)

Conforme Gomes e Reis (2003), a classificagao ABC demonstra que 20% dos
itens sdo considerados A e correspondem a quase 50% do custo ou consumo anual.
Os itens B representam de 20% a 30% do total do numero de itens e 20% a 30% do
custo ou consumo anual. E 50% dos itens restantes correspondem a classe C e 10%

do valor do consumo anual, como sintetizado na tabela 2.

Tabela 2 — Parametros da curva ABC.

Ativos % Ativos % Custo
Ativos A 20 50
Ativos B 20a30 20a30
Ativos C 50 50

Fonte: adaptado de Gomes; Reis, 2003.

2.6 CONCILIACAO DE ESTOQUE

A conciliacdo é de suma importancia para evitar divergéncias entre o estoque
fisico e o contébil. E esta é dentre outras, a fungédo do controle de estoques. Este, que
responde tanto ao armazém, quanto ao financeiro, surgiu para suprir uma
necessidade das organizacbes de controlar melhor seus ativos. De acordo com
Moreira (2008), ha dois pontos principais dos quais a gestao de estoques adquire sua
importancia e merece destaque: o operacional e o financeiro. A gestdo de estoques

surgiu como uma atividade de gerenciamento necessaria para aumentar o
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nivelamento entre o fornecimento e a demanda de forma economicamente vantajosa.
Segundo Viana (2000): “Qualquer que seja o método é fundamental a plena
observancia das rotinas em prética a fim de se evitar problemas de controle, com
consequéncias no inventario, que redundam em prejuizos para a empresa’.

Controle de estoque é o procedimento adotado para registrar, fiscalizar e gerir
a entrada e saida de ativos.

Assim, 0s estoques, por representarem um significativo investimento de
capital, devem ser vistos como uma oportunidade de geracao de negdcios, lucros ou
mesmo agregacao de valor por meio de um gerenciamento eficiente por meio do bom
controle de estoques. De acordo com Dias (1993): Inicialmente devem-se descrever

suas fungdes principais que sao:

e determinar o que deve permanecer em estoque;

e quando se devem reabastecer os estoques periodo;

e quanto de estoque sera necessario para um periodo predeterminado;

e acionar o departamento de compras para executar aquisi¢cado de estoque;

e receber, armazenar e atender os ativos estocados de acordo com as necessidades;

e controlar os estoques em termos de quantidades e valor e fornecer informacdes
sobre a posicao do estoque;

e manter inventarios peridédicos para avaliacdes das quantidades e estocados;

¢ identificar e retirar do estoque os produtos ndo-conformes (PNC).

2.6.1 CONTROLE DE ESTOQUES

O objetivo do controle de estoque €, como dito antes, também financeiro, pois
a manutencéo de estoques €é de alto custo e o0 gerenciamento do estoque deve permitir
que o capital investido seja minimo. Paralelamente, ndo é possivel para um CDD
operar sem estoque. Segundo Ballou (1995), os estoques possuem uma série de

objetivos, como:

melhorar o nivel de servico;

e incentivam economias na producao;

e permitem economia de escala nas compras e no transporte;
e agem como protegdo contra aumentos de pregos;

e protegem a empresa de incertezas na demanda e no tempo de ressuprimento;
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e servem cOomo Seguranga contra contingéncias. Portanto, um bom controle de
estoque passa primeiramente pelo correto dimensionamento deste.

O controle de estoques é fator de grande importancia para as empresas, uma
boa gestéo de estoque faz com que a empresa se torne mais competitiva no mercado
em que atua. Ja Martins e Laugeni (2005) dizem “o bom estoque dever ser muito bem
planejado, para ndo alterar as caracteristicas dos produtos e materiais e, também,
para manter uma visualizacgao e identificagao clara dos itens estocados”. Para manter
um controle melhor do estoque e reduzir seu custo, sem comprometer a qualidade de
atendimento, € importante classificar os itens de acordo com a sua importancia relativa

no estoque, por exemplo, como a curva ABC.

2.7 INVENTARIO FiSICO

O Inventario Fisico, como definido pela empresa-objeto, é outra ferramenta
para o controle de estoque. Consiste na contagem fisica de todos os itens que
constam em estoque em D+0. Para as divergéncias encontradas, justificativas devem
ser dadas e evidenciadas, caso seja detectada alguma diferenca sem justificativa, o
departamento financeiro da empresa devera orientar as devidas corre¢des (baixa,
incorporagcao ou provisao).

O inventario fisico representa uma oportunidade de corrigir qualquer

imprecisdo nos saldos, segundo Pozo et. al. (2010):

1° Procedimento: Emissdo das listagens para contagem do estoque. Para
efetuar a contagem dos itens do estoque é necessario emitir as listagens para
anotacdes das quantidades contadas pelos inventariantes.

2° Procedimento: Digitacdo da contagem e confrontacdo com o estoque atual.
Este procedimento tem como finalidade demonstrar possiveis distor¢des entre o saldo

atual dos produtos com a quantidade inventariada.

3° Procedimento: Digitacdo dos itens inventariados e acerto do saldo. De
posse das listagens com as quantidades inventariadas sera digitado e ajustado o

saldo de cada produto
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O planejamento do inventario é a fase mais importante, pois definicdes
indevidas levardo, como em qualquer negodcio, a resultados negativos, gerando

despesas e retrabalhos (POZO et. al., 2010). Compbe-se, de forma geral, por:

¢ definicdo do tipo de inventério a ser adotado (diario ou mensal);

¢ planejamento da composicao das equipes;

¢ detalhamento e emisséo de relatorios de apoio;

¢ identificacdo de dados, caso haja, de inventarios anteriores;

e reanalise da arrumacéo fisica,

e emisséo de fichas de controle e locais de centralizacdo dos documentos;

¢ responsabilidades de acertos fisico e contabil;

e responséavel pelo andamento do inventario;

¢ identificacdo de areas em processo de inventario;

e cortes no sistema para itens em inventario;

e estabelecimento de recontagem, para itens com variacdo fisica entre fisico e
contabil;

e previsibilidade de reunides diarias para conhecimento de variagbes detectadas;

e responsavel pela emisséo de relatério conclusivo;

e padrdes locais.

2.8 ATIVOS

Na empresa-objeto, os ativos contabilizados nos inventarios sdo de trés
naturezas, sendo:
¢ Produtos Acabados (PA);
e Ativos de Giro (AG);
e Geladeiras e Chopeiras

Os Produtos Acabados sao todos os rotulos envasados e disponiveis a venda
que podem vir, ou ndo, acompanhados por Ativos de Giro. Sao a fonte de capital da
empresa.

Ativos de Giro, divididos em familias (baseadas na similaridade, por exemplo
garrafa de cores diferentes, porém de mesmo volume sdo da mesma familia embora
sejam AGs distintos), sdo todos os bens que acompanham o PA e que nao foram

comprados pelo cliente (palete, garrafa, garrafeira, chapatex e barril), devendo entao
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ser retornados ao Centro de Distribuicdo Direta (CDD) e direcionados as fabricas, haja
vista serem de posse destas. O AG tem alta importancia comercial e logistica, uma
vez que serve para unitarizar e enviar os PAs aos clientes ou retorna-los as fabricas
para despejo.

Em alguns casos, o AG fica sob guarda do cliente, com perfil de comodato,
para serem recolhidos posteriormente pelo CDD e encaminhado as fabricas.

Geladeiras e chopeiras sé&o ativos comodatos e de posse, entdo, do CDD.

2.9 GESTAO DE ATIVOS
A acuracia na gestao de ativos reflete diretamente em indicadores de nivel de

servico tal qual o OTIF (On Time, In Full), entre outras vantagens que s&o

apresentadas por Bertaglia (2016):

¢ nivel de servico adequado ao cliente;

e correta determinacdo do ressuprimento - caso o0s saldos contabeis nao
representem os saldos fisicos, poderd ocorrer a falta de ativos (stock out) ou
aumento dos niveis de estoque (stock over);

e analisar niveis de estoque e eliminar quantidades excedidas;

e controlar a obsolescéncia dos ativos;

e analisar a situacao financeira a partir das informacgdes corretas dos estoques.

A complexidade atribuida a gestdo de PA pode ser dividida em 04 categorias, sendo:

Empurrada:
o a complexidade aqui encontrada é referente ao controle de entrada de produtos
das fabricas;

Armazém:

o hesta etapa estd o armazenamento e 0s controles referentes as movimenta(;c”)es

internas de produtos;

Distribuicéo:
o a dificuldade enfrentada na distribuicdo diz respeito ao retorno de rota e as

devolucbes de produtos que a acompanha,;

Integracao de Sistemas de Informagéo:
o 0 CDD usa dois sistemas de informagdo SAP e SIG e podem ocorrer
disparidades na integracdo das informacdes entre eles, gerando saldos

contabeis difusos.
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Cada uma dessas categorias tem particularidades das quais o controle de
estoque deve ter total ciéncia para conseguir localizar e justificar as divergéncias
encontradas ao longo da conciliagao.

Acerca da complexidade referente a gestdo de AG, além das categorias
também existentes na gestdo de PA, existem duas adicionais:

e BOnus AS:
o de grande complexidade operacional, € o que diz respeito aos paletes, chapatex
e, dependendo do perfil do CDD, garrafas que sédo deixados nas grandes redes
varejistas para posterior recolha;
e Ordem de Descarga (OD):

o diz respeito ao recebimento dos AG entregues as fabricas pelo CDD.

2.10 INDICADOR DE PERFORMANCE

De acorco com a empres-objeto, a qualidade da conciliacao diaria € mensurada
a partir de um KPI (Key Performance Indicator) denominado toolkit. Este define a
variacdo contabil maxima, tanto para a sobra quanto a falta, dos AGs para o dia
especifico da realizagdo da conciliagdo. Cada familia de AG possui 0 seu proprio
toolkit e a conciliacdo s6 é considerada de qualidade caso todos os AGs estejam
dentro deste KPI.

A memoria de calculo desse KPI é fungéo do saldo contabil, ou seja, o estoque

fisico pode variar conforme tabela 3.

Tabela 3 — Parametros do Toolkit de AG.

Ativo de Giro Barril Chapatex Garrafa Garrafeira Palete
Falta -2% -2% -2% -1% -4%
Sobra 2% 1% 1% 0,5% 3%

Fonte: elaborada pelo autor, 2019.

Além do toolkit, o saldo da conta corrente mensal do CDD com as fabricas foi
acompanhado més a més, uma vez que € uma conta de soma zero (tudo o que a
fabrica envia ao CDD deve ser devolvido) e, por impactar diretamente a qualidade da
conciliagdo, evidencia facilmente um possivel problema no processo de crédito de
ODs.
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Os métodos e técnicas utilizados foram os habitualmente usados pelo controle
de estoque da unidade: sistemas de informacdo (SIG, SAP, WMS, Inventéario
Eletrénico - IE), palmtops utilizados pelos colaboradores responséaveis pela contagem
do estoque, softwares para andlise de dados e papel e caneta em caso de
contingéncia.

A metodologia para realizacdo da contagem fisica de AGs é a mesma utilizada
para PA: o conferente percorre os armazéns através de uma rota padrdo, faz o
reconhecimento visual do ativo e alimenta o WMS, através do palmtop, com o saldo
contado. Caso o controle de estoque desconfie da qualidade da contagem, esse
solicita a recontagem dos ativos, ndo existe um limite para a recontagem (seja em
namero de ativos recontados, seja na quantidade de recontagens realizadas).

Apés a aceitacdo da contagem, o controle realiza o processo de justificativa
dos saldos divergentes (excedentes e faltantes). Todos os AGs que estdo em transito
compde o saldo contabil da unidade, contudo néo foram contados pelo conferente,
uma vez que nao estdo fisicamente no armazém, e devem ser justificados. Parte das
justificativas sdo geradas pelo préprio sistema, que usa o banco de dados das
movimentacles fisicas da unidade como parametro. Uma segunda parcela das
justificativas, bénus AS e cargas em transito, sdo fornecidas pela administracao
regional. Todavia, nem todas as justificativas enviadas ao controle estdo corretas,
fazendo com que verificacdes e correcdes sejam rotineiramente necessarias.

A validacdo dos dados é feita de forma automatica pelo IE. Para maior
aderéncia ao toolkit, as conciliacbes diarias podem ser justificadas em até D+2. Isso
aumenta a credibilidade no que diz respeito ao atingimento desse KPI, pois em dias
de movimentacdo anormal dos ativos de giro no estoque, 0 processo de contagem e
conciliacdo pode nao ser concluido em D+0.

Em decorréncia da complexidade da operacdo do CDD, as vezes alguma
justificativa pode ficar pendente, ou uma diferenga pode ter sido justificada de forma
indevida. Ao final da conciliacéo, as diferencas contabeis sdo somadas por familia e
o saldo final parametrizado. As diferencas flutuantes séo interpretadas como ruidos
no processo, as constantes sao entendidas como diferencas consolidadas e esse

salto é baixado ou incorporado pelo CDD.
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3 MATERIAIS E METODOS

O presente trabalho retrata um estudo de caso em uma distribuidora de bebidas
do norte do Parand cujo objetivo é retratar a implementagcédo na melhoria da gestao de
ativos. Segundo Gil (2012), um estudo € caracterizado como descritivo quando o
levantamento de dados é feito de forma sistematica e padronizada, pois, tem como
visa analisar caracteristicas e costumes como forma de descrever o objeto de estudo
e mostrar sua influéncia no contexto da pesquisa.

Como forma de caracterizagdo do tema abordado nesta pesquisa, um estudo
de caso fez-se necessario. Segundo Silva (2005), o estudo de caso concede ao autor
descrever com maior detalhamento o objeto de estudo.

A fim de atingir os objetivos deste estudo de caso - descrever 0 processo
original de gestéo de ativos de uma distribuidora de bebidas e testar a qualidade do
novo método na conciliacdo diaria -, dados referentes a precisdo do processo foram
coletados ao longo do ano de 2019, contemplando o periodo antes, durante e depois
da implementacgdo do novo método.

As mudancas implementadas ocorreram atraves da adicdo de mais uma etapa
na conferéncia das cargas, sem reducdo da produtividade da equipe, e um novo
dashboard para o controle de estoque com visibilidade aprimorada dos créditos na
conta corrente do CDD com as fabricas. O processo de implementacao e os resultados

serdo aqui descritos.
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4 DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

A conciliacdo de AG no objeto de estudo é uma operacdo historicamente
critica. Impreciséo dos dados e baixa visibilidade de algumas transa¢fes implicavam
em conciliagdes imprecisas, mesmo quando dentro do toolkit. Apds a estruturacédo do
novo time de conferente e de controle de estoques, ocorreu a analise de dados
historicos e reunides e oportunidades para melhoria foram encontradas dentro da
operacao.

A recente mudanca do quadro de conferentes impactava a qualidade das
contagens (tanto de PA, quanto de AG) e a coincidente alteracdo da estrutura
hierarquica do controle (tanto interna, quanto externa ao CDD) gerava justificativas as
vezes incoerentes, descredibilizando os saldos consolidados. Essa falta de
experiencia no novo time de conferentes e do controle tornavam as conciliagdes quase
impraticaveis.

A inexperiéncia dos conferentes influenciou negativamente os resultados, pois
dificilmente comegcavam a contagem do estoque no horario ideal, a finalizacdo da
contagem era muito lenta (a0 ponto de, as vezes, comegar em um turno e ser
finalizada pelo turno seguinte) e de baixa qualidade.

Treinamentos foram realizados, a rota de contagem revista e a qualidade dos
dados fornecidos comecaram a melhorar ao ponto de serem aceitos como confiaveis,
uma vez que a medida que tarefas sdo repetidas, o colaborador demanda menos
tempo para a execucao da tarefa, seja pela familiaridade adquirida com 0s processos,
seja pela adaptacéo as ferramentas utilizadas ou pela descoberta de “atalhos” para
realizacdo da tarefa (WRIGHT, 1936; TEPLITZ, 1991; DAR-EL, 2000).

Mesmo com o time do controle também treinado, as conciliacdes diarias de
AG, diferentemente das de PA — de menor complexidade -, ndo eram capazes de se
adequarem ao toolkit. Diariamente, mais reunides foram realizadas, mais dados foram
analisados e notou-se falha no processo de crédito de ODs. Parte das carretas
devolvidas as fabricas ndo tinham seu crédito realizado de forma correta, essa
auséncia de créedito parcial (e, as vezes, total) gerava divergéncia contabil, porque os
ativos de giro ndo estavam fisicamente no CDD, ndo estavam em transito (ja haviam
chego na fabrica) e ndo haviam sido creditados (assim, ajustando o saldo contabil).

ApoGs arduas pesquisas no SAP, os créditos identificados como pendentes
foram listados, os saldos tabulados e formalizados via e-mail as fabricas, contudo nem

todos os créditos reivindicados foram realizados. A justificativa da fabrica para a
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negacao desses créditos foi a auséncia de evidéncias do carregamento das carretas
enviadas pelo CDD, pois a quantidade de AGs constando nas notas fiscais poderia
divergir da quantidade efetivamente carregada. Assim, as fébricas teriam feito o
crédito corretamente, de acordo com o fisico, ndo com a NF.

Assim que o time do controle teve ciéncia da necessidade de evidenciar o
correto carregamento da carreta para a fabrica, recorreu ao CFTV (circuito fechado
de televisdo) da unidade. Este n&o serviu, uma vez que o circuito instalado era muito
antigo e a resolucdo da imagem era insuficiente para a identificagcdo dos AG
carregados na carreta.

Apos a identificacdo do problema, solicitou-se a atualizacéo do CFTV ao setor
financeiro para uma versdo que atendesse as necessidades da operacdo. Esta
solucéo estava fora do orcamento e foi negada; solugcbes alternativas e sem custo
comecaram a ser planejadas.

O primeiro passo foi a elaboracdo da DN (descricdo do negdcio) a fim de
identificar a causa raiz do problema. A DN € a andlise criteriosa, adentrando as etapas
identificadas como criticas (destacadas em preto) até a chegada na causa raiz.

A etapa inicial para a definicdo da raiz do problema através da DN é definir o

escopo do controle de estoques (figura 4):

Figura 4 — Descricdo do Negdcio.
|

INSUMOS [ NEGOCIO [ probuto | [ CLIENTE |
Contagem de estoque de PA e AG | Gestdo de PA | | Financeiro e Armazém ‘
Resultado das Blitz

Contagem de estoque de insumos Gerenciar as movimentages de produtos, ativos de | Financeiro e Armazém ‘

Coleta de idades giro e insumos, focando em prevengdo de perdas
B.O. de quebras |Gest50 de insumos | | Financeiro, Armazém e Transportadora ‘

Vales fisicos
| Gestdo de custos | | Armazém, Distribuigdo e Vendas ‘
Trocas efetuadas MISSAO

Reposicdes efetuadas

Fornecer informagdes contdbeis e fisicas de produtos,
| Consiliagdo fisico-contdbil mensal | ativos de giro e insumos de forma eficiente e confiavel
para minimizar perdas e diminuir riscos

I Relatdrio de consiliagdo I

VISAO

Sustentar a operagdo e tornar-se referéncia nacional
em realizagdo de processos

PROCESSOS

Acuracidade de inventério
Gestdo de ativos
Gestdo de precengdo de perdas

Fonte: elaborada pelo autor, 2019.

7

Apés a identificacdo do produto critico, este é aberto em seus

macroprocessos e novamente destaca-se a etapa critica (figura 5):
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Figura 5 — Macroprocessos da gestao de ativos.

GESTAO DE ATIVOS

Fonte: elaborada pelo autor, 2019.

O macroprocesso é desdobrado em processos e, novamente, é reconhecido
0 ponto critico (figura 6):

Figura 6 — Processos da gestao de ativos.

VALIDAR SALDO DA CONTA
CORRENTE COM AS FABRICAS

Fonte: elaborada pelo autor, 2019.

Neste ponto, verificou-se que o0 processo critico era a validacdo do saldo da
conta corrente com as fabricas. A seguir, o fluxograma das tarefas que compde este
processo foi desenhado e a tarefa critica identificada (figura 7):

Figura 7 — Tarefas do processo critico.

Realizar check dos ativos de Emitir nota fiscal e
giro a serem enviados a conhecimento de transporte Carregar os AGs na carreta
—>
fabrica eletrénico
Conferente Conferente Operador

Realizar check 360

P . Efetuar o carregamento do
(conferéncia palete a palete Entregar a NF ao motorista

— veiculo no sistema

de acordo com a nota fiscal)

Conferente Conferente Conferente

Realizar segundo check 360 ) . ;
) , , ) R Liberar saida do veiculo do
Liberar veiculo até a portaria (conferéncia palete a palete

—> ) —> CDD
de acordo com a nota fiscal)

Conferente Vigilante Porteiro

a»

Fonte: elaborada pelo autor, 2019.
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Assim, a ultima etapa da DN pode ser realizada, a abertura do fluxo operacional

para identificacdo da causa raiz (figura 8):

Figura 8 — Fluxo operacional.

Conferir quantidade de ativos
de giro carregados X emitidos sim Pedir para o operador corrigir
na nota fiscal

Conferente Conferente

Verificar palete a palete se
existem inconformidades [«

Conferente

sim Pedir para o operador corrigir

Conferente

Solicitar assinatura da nota
fiscal pelo motorista,
garantindo correto
carregamento

A

Conferente

Fonte: elaborada pelo autor, 2019.

O problema a ser solucionado tinha duas caracteristicas distintas, sendo uma
analitica e outra operacional. A analitica era o tempo gasto para a identificacdo das
carretas com credito divergente e o arquivamento de evidéncias para reinvindicacéo

desses créditos.
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Para o segundo problema a solu¢éo encontrada foi a criacdo de um grupo em
um aplicativo de mensagens eletronicas para smartphone para que os conferentes
pudessem compartilhar fotos das carretas carregadas e suas respectivas notas fiscais
com o restante dos participantes do grupo, a fim de arquivar evidéncias do correto
carregamento das carretas. O novo fluxo operacional ficou assim estruturado (figura
9):

Figura 9 — Novo fluxo operacional.

Realizar check dos ativos de Emitir nota fiscal e
giro a serem enviados a conhecimento de transporte Carregar os AGs na carreta
- —> - —>
fabrica eletrénico
Conferente Conferente Operador

v

Realizar check 360
Efetuar o carregamento do

(conferéncia palete a palete Entregar a NF ao motorista , .
) [——— «— veiculo no sistema
de acordo com a nota fiscal)
Conferente Conferente Conferente

A

Fotografar e enviar no grupo
g grup Realizar segundo check 360

de mensagens eletronicas ) . ) . .
i Liberar veiculo até a portaria (conferéncia palete a palete
para smartphone a nota fiscal —>| — .
de acordo com a nota fiscal)

e os dois lados da carreta

Conferente Conferente Vigilante

Liberar saida do veiculo do
— CDD

Porteiro

Fonte: elaborada pelo autor, 2019.

Apoés a implementagdo, no dia 12 de fevereiro de 2019, as evidéncias de

carregamento comecaram a ser salvas (figura 10):
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Figura 10 — Evidéncia de carregamento do lado esquerdo da carreta.

Fonte: elaborada pelo autor, 2019.

5 DISCUSSOES E RESULTADOS
Desde a implementacao da nova etapa, a aderéncia de cada um dos trés turnos

foi medida diariamente (tabela 4):

Tabela 4 — Aderéncia diaria do registo e envio de evidéncia de carregamento
por turno.

Data A B C Média diaria

01/02/2019 - - - -

02/02/2019 - - - -

03/02/2019 - - - -

04/02/2019 - - - -

05/02/2019 - - - -

06/02/2019 - - - -

07/02/2019 - - - -

08/02/2019 - - - -

continua
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Data A B C Média diaria
09/02/2019 - - - -
10/02/2019 - - - -
11/02/2019 - - - -
12/02/2019 100% 0% 0% 33%
13/02/2019 100% 0% 0% 33%
14/02/2019 100% 50% - 75%
15/02/2019 100% 80% 100% 93%
16/02/2019 100% 100% - 100%
17/02/2019 - - - -
18/02/2019 100% 100% 100% 100%
19/02/2019 - 100% 50% 75%
20/02/2019 100% 100% 100% 100%
21/02/2019 100% 50% 100% 83%
22/02/2019 100% 100% 67% 89%
23/02/2019 100% 100% 0% 67%
24/02/2019 - - - -
25/02/2019 67% 100% 100% 89%
26/02/2019 50% 100% - 75%
27/02/2019 100% 100% 100% 100%
28/02/2019 75% 50% 50% 50%

Média por turno 92% 75% 64% 77%

Fonte: elaborada pelo autor, 2019.

As médias mensais foram compiladas para analisar a evolugdo a aderéncia do

novo fluxo operacional (figura 11).



32

Figura 11 - Evolucédo mensal da aderéncia ao novo fluxo operacional.
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Fonte: elaborada pelo autor, 2019.

Além do acompanhamento da aderéncia dos conferentes, também foram

acompanhados a frequéncia de notas divergentes pelos trés turnos (figura 12):

Figura 12 — Notas Fiscais com crédito divergente por turno.

Fonte: elaborada pelo autor, 2019.

E o saldo da conta corrente do CDD com todas as fabricas, mensalmente, em

milhdes de Reais (figura 13).
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Figura 13 — Saldo mensal da conta corrente total com as fabricas.
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Fonte: elaborada pelo autor, 2019.

Esse perfil gréfico de serrote ocorre em detrimento dos inventarios bimestrais.
O gréfico ndo possui inflexdo harmdnica com a calendarizagdo dos inventarios, pois,
por motivos contabeis, ao invés dos ativos serem baixados, eles podem ser
provisionados para o proximo bimestre.

Farias (2004) aponta que a contabilidade, conforme orientada pelos Principios
Contébeis, utiliza das provisdes para registrar fatos que afetam economicamente o
patrimdnio, porém se trata de desembolsos futuros.

Farias (2004), ainda evidencia que deve haver um controle sobre as provisoes,
verificacdo das baixas, que deve ocorrer com 0 pagamento de uma obrigacao que deu
origem a proviséo.

Os AGs naturalmente sempre faltardo (consequéncia de quebras por
movimentacgao interna, AGs refugados por ndo-conformidade e percas em geral) e
acumulardo essas faltas mensalmente, incrementando a divida com as fabricas. Ao
final de cada inventario, as diferencas sdo contabilizadas e os saldos necessarios de
ajustes sdo implementados ou baixados (dependendo se séo sobras — caracteristico
de PA — ou faltas no estoque — presentes em ambos PA e AG —, respectivamente). O
AG, em caso de divergéncia de saldo, sempre sera baixado ao final do bimestre, para

que inicie o novo sexto do exercicio anual com todos os saldos de estoque zerados.
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A calendarizacdo dos inventarios bimestrais, destacado em preto, para 2019
(figura 14).

Figura 14 — Calendarizacdo dos inventarios para o ano de 2019.
2019
JANEIRO FEVEREIRO

ABRIL

JULHO SETEMBRO

OUTUBRO NOVEMBRO DEZEMBRO

Fonte: elaborada pelo autor, 2019.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento do presente estudo apresentou a identificacdo de
oportunidade de melhoria na gestao de ativos de giro ao reconhecer o impacto dos
créditos divergentes das ODs enviadas pelo CDD as fabricas na conciliacdo diaria. A
geréncia presente no CDD, que possui perfil horizontal, facilitou a implementacéo da
proposta de melhoria de gestao sugerida pelo time do controle de estoque.

O cuidado em identificar pontos criticos nas operacdes, dada na continua
expansdo do mercado cervejeiro, apresenta tendéncias no sentido de aprovar o
desenvolvimento continuo de distintas formas de atuacéo tradicionalmente adotadas
Nnos processos, quebrando paradigmas e otimizando as tarefas diarias exigidas.

A identificacdo da oportunidade de usar um aplicativo para smartphone como
meio de arquivamento de evidéncias foi de suma importancia. O aplicativo escolhido
para uso faz o arquivamento das imagens em nuvem, sem comprometer a capacidade
de armazenamento do dispositivo movel.

Como pbde ser esperado, para que o novo fluxo fosse totalmente alinhado
com o time de conferentes e executado da forma necesséaria, foi necessario um tempo
de adaptacao; implementado em fevereiro, somente em junho a aderéncia passou de
90% para a média dos turnos. Com essa aderéncia, a maioria das notas que viessem
a ser creditadas de forma errbnea poderiam ter sua correcao reivindicada com a
apresentacao de evidéncias.

Dada a restricdo orcamentdria, o novo fluxo proposto foi capaz de otimizar,
sem custos adicionais, o tempo necessario para a conciliacao diaria de AG e correcéo
do saldo do CDD com as fabricas, sem impactar negativamente na eficiéncia do
armazém. Além dos ganhos contébeis, resultados mais precisos garantiram com que
as baixas, incorporacfes e provisbes feitas bimestralmente nédo estivessem
equivocadas, evitando o retrabalho de todo um processo.

Por fim, a estabilidade trazida as conciliacdes diarias de AG pelos créditos
corretos das ODs alicercou o comeco de uma nova fase no controle de estoques do
CDD. Muito mais agil e assertivo, hoje, o setor pode servir informac¢des mais precisas
para toda a operacdo do Comercial Parana Norte, garantindo saldos fisicos mais
fidedignos aos contabeis.

Assim, o objetivo de sistematizar a gestédo de ativos de giro foi cumprido com
a apresentacao deste método de gestao de controle para a entrada e saida destes do

depdsito da empresa.
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