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RESUMO

A industria de alimentos desempenha um papel vital na economia brasileira,
representando uma parcela significativa do Produto Interno Bruto (PIB) e gerando
milnbes de empregos. No entanto, esse setor enfrenta desafios importantes,
incluindo o desperdicio de alimentos e a inseguranga alimentar, que atingem niveis
alarmantes no Brasil. Nesse cenario, a industria de alimentos se configura como um
dos principais elos da cadeia produtiva e, consequentemente, um dos agentes com
maior potencial para contribuir para a mitigagado do desperdicio. A metodologia Lean,
com seus principios focados na otimizacdo de processos e na eliminacdo de
desperdicios, surge como uma ferramenta promissora para contribuir na gestao de
estoques. Através da identificacdo e eliminagdo dos desperdicios do Lean, as
empresas podem alcancar uma gestdo de estoques mais eficiente, reduzindo
custos, otimizando recursos e, consequentemente, contribuindo para a minimizagao
do desperdicio alimentar. Para aprofundar a analise, a pesquisa se baseia em um
estudo de caso multiplo com uma industria do setor de laticinios e uma industria do
setor de pratos prontos, buscando identificar as praticas de gestdo de estoque
adotadas, os tipos de desperdicios presentes e os impactos do gerenciamento dos
estoques na reducdo do desperdicio alimentar. A analise revela que, embora
sistemas como o ERP sejam amplamente utilizados, ha uma preferéncia por
controles paralelos em planilhas Excel devido a sua praticidade. Os desperdicios do
Lean sao identificados como areas de preocupacdo, especialmente em empresas
que ainda nao internalizaram completamente os principios Lean. No entanto, a
gestao eficaz da logistica alinhado ao aumento dos prazos de validade pelas novas
tecnologias ajudam a reduzir o desperdicio de alimentos, demonstrando a
importancia de praticas sustentaveis na industria alimenticia.

Palavras-chave: Gestdo de Estoques; Industria de Alimentos; Metodologia Lean;
Desperdicios.



ABSTRACT

The food industry plays a vital role in the Brazilian economy, accounting for a
significant share of the Gross Domestic Product (GDP) and generating millions of
jobs. However, this sector faces important challenges, including food waste and food
insecurity, which are reaching alarming levels in Brazil. In this scenario, the food
industry emerges as one of the main links in the production chain and, consequently,
one of the agents with the greatest potential to contribute to waste mitigation. The
Lean methodology, with its principles focused on optimizing processes and waste
elimination, appears as a promising tool to contribute to inventory management. By
identifying and eliminating Lean waste, companies can achieve more efficient
inventory management, reducing costs, optimizing resources and, consequently,
contributing to the minimization of food waste. To deepen the analysis, the research
is based on a multiple case study with a dairy industry and a ready-to-eat meal
industry, seeking to identify the inventory management practices adopted, the types
of waste present and the impacts of inventory management in reducing food waste.
The analysis reveals that, although systems such as ERP are widely used, there is a
preference for parallel controls in Excel spreadsheets due to their practicality. Lean
waste is identified as an area of concern, especially in companies that have not yet
fully internalized Lean principles. However, effective logistics management aligned
with increased shelf life due to new technologies helps to reduce food waste,
demonstrating the importance of sustainable practices in the food industry.

Keywords: Inventory Management; Food Industry; Lean Methodology; Wastes.
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1 INTRODUCAO

Segundo a Associacao Brasileira de Industrias de Alimentos (ABIA), no seu
reporte anual de 2023, a industria de alimentos e bebidas representa 10,8% do
Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, sendo o maior setor do pais e gerando cerca
de 2 milhdes de empregos formais e informais (ABIA,2023). Além disso, o Brasil € o
maior exportador de alimentos industrializados do mundo, mantendo transagdes com
190 paises.

Em contrapartida, a ONG Banco de Alimentos cita que, em 2022, mais de 30
milhdes de brasileiros estavam no nivel mais grave de inseguranga alimentar,
situacdo de fome, quando nédo se tem comida nem dinheiro para compra-la ou
quando o individuo faz uma ou nenhuma refeicao por dia (ONG, 2022). Conforme a
plataforma de pesquisa MindMiners em parceria com a Nestlé, o Brasil €, ao mesmo
tempo, um dos maiores produtores de alimentos do mundo e um dos com maior
desperdicio, chegando a 10? posi¢ao no ranking global da Organizagao das Nagdes
Unidas (ONU).

De acordo com a Food and Agriculture Organization (FAO, 2013),
organizagdo pertencente a ONU, calcula-se que até 2 milhdes de toneladas de
alimentos sédo desperdicados no mundo e que 54% da perda mundial de alimentos
acontece nas fases iniciais de produgcdo e armazenagem, os demais desperdicios
estdo distribuidos nas etapas de processamento, distribuicdo e consumo (FAO, apud
Ministério da Agricultura e Pecuaria, 2023) .

Tais dados corroboram a importancia dos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel da ONU (ODS’s), em especial o de numero 12 que diz respeito a
assegurar padrdes de produgdo e de consumo sustentaveis, incluindo a meta de
reduzir as perdas de alimentos ao longo das cadeias produtivas e de abastecimento
até 2030 e a meta de incentivar as empresas a adotar praticas sustentaveis. O
Brasil, por sua vez, ndo apresenta progresso suficiente em nenhuma das 169 metas
das ODS's, incluindo o citado objetivo 12 (Haje; Silveira, 2021).

O desperdicio pode ser entendido de diversas formas, a depender da
amplitude que se deseja analisar. Para Pedro (2021), quando olhamos sob a ética
da industria, podemos citar que a ocorréncia do desperdicio esta associado a
“deterioracdo de produtos, auséncia de cédmaras de refrigeragcdo ou controle de

atmosfera, deficiéncias de conhecimento técnico sobre manuseio e conservacéo ou
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ainda devido a um incorreto armazenamento logistico”. Graziani (2013) declara que
estoques no setor alimenticio necessitam de mais atencdo, pois armazenam
alimentos, embalagens e materiais de limpeza, de modo a nao afetar a qualidade
dos produtos. Por outro lado, Cecatto e Belfiore (2015) mostram que 93,8% das
empresas fornecedoras de produtos alimenticios pesquisadas nao utilizam modelos
de previsdo de demanda sofisticados, utilizando apenas analise historica, média
movel ou analise de mercado.

A globalizagdo econémica que trouxe o beneficio da abertura de novos
mercados, também determinou que as empresas, em geral, corressem contra o
tempo para melhorar seus sistemas produtivos, fragilizando aquelas que nao
conseguissem se adaptar e, por consequéncia, levando-as a faléncia (Guedes,
2010).

Em congruéncia, Rovisco (2017) comenta que as empresas precisam ser
capazes de inovar constantemente e serem flexiveis para se adaptar e dar respostas
tanto para o mercado em constante mudanga quanto para os clientes cada vez mais
exigentes. Na opinido de Pinto et al. (2003), é essencial que a gestdo operacional da
empresa tenha foco nos setores de compras e estoques, pois sdo estes que
possuem a expertise sobre quanto comprar, qual o estoque minimo de seguranca
que evita a falta de produtos e qual o estoque maximo necessario que evita o
excesso de capital de giro investido em produgéo desnecessaria.

Neste contexto, Belik (1994) cita que a aplicagao do Just In Time (JIT) foi um
diferencial para as industrias de alimentos por conta da perecibilidade dos seus
produtos. Batalha e Sthalberg (1994) acrescentam como beneficio do JIT a
facilidade de sua implementacdo no setor por serem industrias que geralmente ja
possuem uma linha de producdo melhor estabelecida e serem processos curtos de
producdo. Assim, o presente trabalho tem como objetivo o entendimento dos
impactos que os estoques geram para as empresas do setor de industrias de
alimentos pela 6tica da metodologia lean e dos desperdicios do lean.

Este trabalho tem como finalidade a analise exploratéria da tematica de
sistemas de gestdo de estoque nas industrias de alimentos brasileiras, buscando
aumentar o repertério de pesquisas na area, utilizando, contudo, a metodologia e a

filosofia Lean como lente de analise.
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral
Explorar a eficiéncia da gestao de estoques em industrias do setor alimenticio
pela 6tica da metodologia lean e dos desperdicios do lean através de um estudo de

caso multiplo.

1.1.2 Objetivos Especificos
Para que o objetivo geral seja concluido, foram tragados os seguintes
objetivos especificos:
a) Mapear os tipos de gestao de estoque mais utilizados atualmente;
b) ldentificar os desperdicios do Lean existentes nos estoques;
c) Analisar os beneficios do gerenciamento dos estoques nas industrias

alimenticias do estudo de caso.

1.2 DELIMITACAO E LIMITAGOES DO TRABALHO

O presente trabalho se limita a um estudo de caso com industrias do setor
alimenticio brasileiro, sendo selecionados 2 setores alimenticios, pratos prontos e
laticinios, para analise em setores de diferentes tecnologias de armazenamento,
cadeia do frio e embalagem especializada, respectivamente. Nas empresas que
possuissem, na mesma planta fabril, mais de um produto sendo fabricado, foi
selecionado um produto de referéncia para cada setor, sendo o leite UHT (integral,
desnatado ou semi-desnatado, com ou sem lactose) o produto referéncia para a
industria de laticinios e refeicbes prontas ou pré-prontas para o consumo (pizzas,
lasanhas, etc.) os produtos da industria de pratos prontos. Foi considerado o
estoque somente da unidade fabril entrevistada, onde podemos observar também os
impactos gerados pelo planejamento e controle de produgéo. Vale ressaltar que as
analises qualitativas dos niveis de estoque sdo um momento estatico no tempo, uma

foto da ocasiao da entrevista.
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1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho é composto por 4 capitulos. O primeiro trata-se da introducéo,
onde, além da exposi¢cédo do contexto do trabalho, € explorado os objetivos gerais e
especificos, a estrutura e as limitagdes do trabalho.

No segundo capitulo é apresentado a fundamentagao teérica do trabalho,
iniciando-se pelo entendimento da gestao de estoques (objeto de estudo), seguido
pela metodologia Lean (lente de observagao), finalizando com os conhecimentos ja
publicados sobre a aplicagéo na industria de alimentos (delimitagdo geral do tema).

Para o terceiro capitulo, € exposto a metodologia de pesquisa que se deu
através de estudo de caso com 2 empresas.

No quarto capitulo € realizada a analise dos dados obtidos para as
problematicas de consisténcia, popularidade e eficiéncia dos sistemas de gestéo de
estoque.

No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes finais do trabalho. Por
fim, sdo identificadas as referéncias bibliograficas que nortearam e embasaram o

estudo.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Dada a importancia do controle de estoque em industrias de alimentos
apresentada na introdugao deste trabalho, é necessario o entendimento geral sobre
a gestdo de estoques, seus beneficios e diferenciais, seguido do entendimento
sobre os beneficios da metodologia Lean e sua conexdo com o controle de

estoques.

2.1  GESTAO DE ESTOQUES

Segundo Marino (2006), empresas e negocios devem dispor de um bom
planejamento e organizacdo em prol da constante melhoria. Empresas que mostram
exceléncia no atendimento ao consumidor geralmente se destacam no setor de
planejamento de demanda, fator este que permite coordenar planos de producéo,
estoques, distribuicdo e compras (Cecatto; Belfiore, 2015). Para Ricardo e Martins
(2017), o gerenciamento de diferentes fluxos de bens, servigcos, finangcas e
informagdes € denominado de gestdo da cadeia de suprimentos e possui extrema
importancia para um bom funcionamento das organizagbes. Na logistica, faz-se
alusao ao setor de gestao do fluxo de materiais e informagao como uma continuagao
do controle de gestao fisico, desde o canal de distribuicdo até o final da cadeia
produtiva (Slack et al., 2002).

Quando existe uma logistica bem planejada e executada, tem-se a garantia
da redugao dos custos de estoque, transporte e distribui¢cdo, além da otimizagao da
operacao e redugao de defeitos e perdas na producao (Dias, 2012). Dessa forma,
sabe-se que os estoques sdo um mal necessario (Ricardo; Martins, 2017) ja que
uma empresa com estoque nulo ndo seria capaz de trabalhar por ndo possuir esse
amortecedor entre os estagios da producgéao (Dias, 2010). Assim, o termo “estocar” é
compreendido por Chiavenato (2005) como a composicdo de materiais em
processamento, semi-acabados e acabados, que nao estdo sendo utilizados, mas
que poderdo ser utilizados em um futuro proximo. Ainda sobre a definicado de

estoques, temos que:

O estoque é definido como acumulagdo de recursos, materiais em um
sistema de transformacéo. [...] Nao importa o que esta sendo armazenado
como estoque ou onde ele esta posicionado na operagao, ele existira
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porque existe uma diferenga de ritmo ou de taxa entre fornecimento e
demanda. (Slack et al., 2002, p. 381)

Estoques sao todos os itens utilizados nos processos de transformacédo em
produto acabado. Todos os materiais armazenados que a empresa compra
para usar no processo produtivo fazem parte do estoque de materiais,
independentemente de serem materiais diretos, que se incorporam aos
produtos finais, ou indiretos, que nédo se incorporam ao produto final. (Costa,
2014, p.6, Martins; Campos, 2009)

A funcdo destes estoques estd em garantir o abastecimento da empresa,
neutralizando efeitos de atraso no fornecimento de materiais, sazonalidade de
suprimentos, riscos de dificuldade de fornecimento, proporcionar economia de
escala, flexibilizar o processo produtivo e proporcionar rapidez e eficiéncia ao
atendimento das necessidades internas (Costa, 2014). Além disso, como aponta
Ballou (2001), os estoques também auxiliam as empresas com maior dificuldade em
realizar a previsdo de demanda a conseguir uma boa coordenagao entre oferta e
procura. O mesmo autor cita que estoques proximos aos clientes podem tornar-se
um diferencial competitivo por permitir o0 ressuprimento imediatamente
disponibilizado.

A existéncia dos estoques exerce grande impacto econdmico nas empresas.
Nas palavras de Costa (2014, p. 7), “os estoques absorvem capital que poderia estar
sendo investido de outras maneiras, desviam fundos de outros usos potenciais e tém
o0 mesmo custo de capital que qualquer outro projeto de investimento da empresa”.
Em complemento, Wanke (1999) mostra outros dois fatores que motivam as
empresas a reduzir seus estoques além do capital circulante liquido apresentado
anteriormente, sendo eles: o aumento da diversidade de produtos nas empresas e o
alto custo de oportunidade de capital proveniente das taxas de juros que tornam a
manutencgao de estoques custosa.

Dado a importancia operacional e financeira dos estoques, fica claro a
necessidade de um bom gerenciamento dos estoques. Para Rover e Kuiawinski
(2018), a gestdao de estoque trata de uma forma de planejar os cuidados com os
materiais diretos e indiretos de modo eficiente e disponibiliza-los de maneira correta,
buscando maximizar o efeito de feedback de vendas para adaptar o planejamento
de produgdo. Como aponta Coutinho (2014, p.3), o objetivo da gestdo de estoque
esta em “tornar seguro os investimentos, transformando os processos de produgao
utilizados pelas empresas mais eficientes, diminuindo o investimento nos estoques,

reduzindo o desperdicio e aumentando a lucratividade”.
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Ja para Dandaro e Martello (2015), o gerenciamento do estoque é um total
planejamento e controle dos materiais dentro da organizagdo para trabalhar
exatamente com as necessidades de cada area de estocagem para manter o
equilibrio entre estoque e demanda.

Deduz assim que, o controle, ou gestdo, de estoque tem como objetivo
garantir a disponibilidade e a quantidade de materiais e insumos no tempo desejado,
buscando o equilibrio entre a pronta entrega de produtos e servigos e os custos de
fornecimento (Ballou, 2001). Sao diversos os métodos encontrados na literatura para

realizar o controle de estoque, sendo os principais apresentados a seguir.

2.1.1 Ponto de Pedido

O modelo de ponto de pedido, também encontrado na literatura como modelo
de revisdo continua ou modelo de ponto de ressuprimento, € um dos sistemas de
controle de estoque mais utilizados, pois ndo permite uma ruptura de estoque
causada por aumento de demanda, uma vez que a reposi¢cao dos produtos esta
atrelado a avaliagdo da quantidade remanescente de estoque apds uma retirada
(Pozo, 2010). A acédo de reabastecer o estoque é consentida quando a quantidade
de itens em estoque diminui e chega ao limite ou abaixo dele (Slack et al., 2002).

Segundo Rosa, Meyerle e Gongalves (2010), o modelo estabelece um nivel
fixo de reposigao (r), também chamado de ponto de pedido, que emite um novo
pedido de tamanho (Q) pré definido quando é atingido. Tubino (2000) acrescenta
que o intervalo entre as solicitagbes de reposigdo para o fornecedor (“quando
comprar”) pode ser calculado através do ponto de pedido pela Equacao 1. Kunigami
e Osorio (2009), também apresentam o calculo do ponto de pedido nos mesmos
moldes de Tubino (2000), porém, consideram que o estoque de seguranga deve ser
equivalente a demanda durante o lead time, tempo entre inicio e fim da produgao de

um item, de acordo Slack et al. (2002).
r=(0,*t)+0Q, (1)

Onde r é o ponto de pedido, ou ponto de reposicéao, Dt € a demanda média
por unidade de tempo, t € o tempo médio de ressuprimento e QS € o nivel do

estoque de seguranga ou a demanda durante o lead time.
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Em relagdo a “quantidade de compra”, Kunigami e Oso6rio (2009) e Tubino
(2004) concordam que ha a necessidade de existir um lote fixo que equilibre o
beneficio de estoques menores causados por produgdes frequentes com a
desvantagem do aumento dos custos de fabricagédo e preparagao para fabricagéo.
Este equilibrio pode ser encontrado, dentre outros métodos, por meio do calculo de

lote econdmico de compra, que sera visto neste trabalho em topico futuro.

2.1.2 Revisao Periddica

O modelo de revisdo periddica consiste na definicdo de um intervalo étimo
entre solicitacbes de reposicdo (Rosa; Meyerle; Gongalves, 2010), mesmo que a
quantidade de unidades solicitadas seja variavel e diferente da quantidade 6tima,
desde que seja suficiente para suprir a demanda durante o intervalo de tempo

considerado (Buffa, 1968; Slack et al., 1997). Este modelo tem trés particularidades:

a) a quantidade de estoque remanescente é averiguada a espagos
determinados. A contagem recomendada sera tal que o estoque
esteja superior ao coeficiente de apontador; b) o nivel de apontador é
constituido na tentativa de garantir a acéo até a chegada da revisédo
mais o tempo de expectativa do novo pedido ou tempo entre
reposicdes; c) o numero a ser pedido é variavel e estara sujeita de
que numero é indispensavel para conseguir o nivel de referéncia.
(Cerqueira, 2022, p. 27, apud Rego Jr; Mesquita, 2011).

A flexibilidade na definicdo da periodicidade € a principal vantagem deste
modelo de gestdo de estoque (Rosa; Meyerle; Gongalves, 2010). Por se tratar de
intervalos fixos, ndo ha necessidade de um controle continuo do estoque e o periodo
pode ser escolhido por conveniéncia, seja para coincidir com os demais produtos, ou
para aproveitar boas janelas de negociagdo com fornecedores. (Novaes; Alvarenga,
1994).

Para Gaither e Frazier (2001), o melhor intervalo entre pedidos pode ser

calculado pela Equagao 2.

[k
Ip - D*i*C (2)
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Onde Ip € o intervalo 6timo de compra, K é custo fixo do pedido, D é a

demanda anual, i € a taxa de encargos sobre o estoque e C é o custo unitario do
produto.

Ja o nivel maximo de estoque € determinado pela Equagéao 3, segundo Buffa
(1968).

R:Dt*(tr+1p)+Qs (3)

Onde R é o nivel maximo de estoque, Dt € a demanda média por unidade de
tempo, t € o tempo médio de ressuprimento, Ip € o intervalo 6timo de compra e QS é

o estoque de seguranca.
Por fim, a quantidade (Q) que deve ser solicitada em cada pedido para atingir

0 nivel maximo (R) no cenario em que ainda ha saldo em estoque (Qf) é calculado

através da subtragdo entre o nivel maximo e o salto em estoque (Q = R — Qf)

(Rosa; Meyerle; Gongalves, 2010). Tubino (2000), acrescenta o caso em que o
intervalo 6timo de compra € menor que o tempo médio de ressuprimento. Neste
caso, deve se considerar a existéncia de quantidade solicitadas pendentes e
também de demandas reprimidas, assim, o calculo da quantidade solicitada é

apresentado na Equacao 4.
Q=D *(t +1)+Q +Q -0 ~Q (4)

Onde Q é a quantidade que deve ser solicitada, Dt € a demanda média por
unidade de tempo, t € o tempo médio de ressuprimento, Ip € o intervalo 6timo de
compra, QS € o estoque de seguranga, Qr € a demanda reprimida, Qf € o saldo em

estoque e Qp € a quantidade solicitada pendente.

2.1.3 Lote Econémico de Compras
O método de Lote Econémico de Compras (LEC) é um dos métodos mais
comumente utilizados para tomada de decisao relacionada a quantidade a ser

pedida de um item para reabastecimento do mesmo por ser um método que busca
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equilibrar as vantagens e desvantagens da existéncia do estoque (Slack et al.,
2002). Ballou (2006) mostra a Equacgao 5 para calcular o tamanho do lote econémico
por meio do custo total de estoque, que incluem custos de aquisicao e manutencao,

por exemplo.

2*D*S
LEC =/ (5)

Onde D é a demanda anual dos itens, S é o custo de aquisicao por pedido, / é
o custo da manutengcdo como porcentagem do valor do item e C é o valor do item no
estoque.

Segundo Jodo Severo Filho (2006), o método LEC possui pressupostos
classicos para o seu calculo, considerando, por exemplo, que a demanda e o lead
time de ressuprimento sao constantes, deterministicos e continuos, que n&o existem
variagdes nos custos do pedido relacionados ao tempo ou a descontos por
unidades, que nao existem restricbes de espaco de armazenamento e capacidade

de transporte, entre outros fatores.

2.1.4 Sistemas MRP |, MRP Il e ERP

Rondeau e Litteral (2001) relatam que o sistema Material Requirement
Planning (MRP) surgiu em meados da década de 60 como um sistema de
planejamento de recursos materiais, desde sua compra até sua producio, além de
possibilitar testes de planejamento de producao. Slack et al. (2002), acrescenta que
o MRP minimiza o gasto com inventario uma vez que busca disponibilizar o material
certo na quantidade certa e no momento certo. Para este mesmo autor, os objetivos
deste sistema sao: controle de perecibilidade, melhoria da produtividade e redugao
de custos com estoque, transporte e obtengdo de materiais. Para Cavalcanti e
Moraes (1998), o MRP também é utilizado para calcular os recursos humanos e
fabris necessarios para produzir o item planejado.

Este sistema utiliza um software capaz de realizar programacgdes baseadas
nas ordens de produgdo de materiais, possuindo uma logica de produgéo
‘empurrada” (Corréa; Gianesi, 1993). Para seu funcionamento, € necessario a
insercdo de dados do programa mestre de producgao, lista de materiais e status do
estoque (Vollmann et al., 2006). Lopes, Silva e Rocha (2014) acrescentam a

necessidade de informar ao sistema os pedidos em carteira e a previsao de vendas
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do periodo. Martins e Laugeni (2000) trazem como vantagem do sistema MRP a
integracao entre setores da empresa como compras, contratagées, demissdes, entre
outros, a simulagdo de diferentes cenarios de demanda, facilitando tomadas de
decisao, e a analise de custos eficaz.

Como forma de atualizacdo e melhoria do sistema anterior (Material
Requirement Planning), surge, nos anos 70, o Manufacturing Resource Planning
(MRP 1), um sistema que possui maior capacidade de planejamento, tornando-se
integrado e interativo e gerando maior eficiéncia para o planejamento e controle da
producdo (Rondeau; Litteral, 2001). Lopes, Silva e Rocha (2014) citam que o
principal diferencial do sistema MRP Il foi o de completar a integragao dos aspectos
do processo de fabricagdo, trazendo também, além dos materiais ja presentes no
sistema MRP |, analises financeiras e de recursos humanos.

Em complemento, Corréa et al. (2007, p.139) diferencia os sistemas dizendo
que “enquanto o MRP orienta as decisbes de o qué, quanto e quando produzir e
comprar, o MRP Il engloba também as decisdes referentes a como produzir’. De
modo geral, existem 5 principais fungdes para o MRP Il: o planejamento da
producdo, o planejamento mestre da producdo, o planejamento das necessidades
de materiais, o planejamento das necessidades de capacidade e o controle do chao
de fabrica (Corréa; Gianesi, 1992).

Novamente, com novos desafios e crescimentos nas industrias, surge a
necessidade da melhoria dos sistemas utilizados. Assim, anos apos o surgimento do
MRP Il, desenvolveu-se o Enterprise Resource Planning (ERP), traduzido para
Planejamento de Recursos Empresariais, que consiste em pacotes de software
integrados que possibilitam o suporte para a maioria das operagcbes da empresa
(Farias; Bastos, 2015). Slack et al. (2009) também cita que o sistema ERP facilita o
fluxo de informagdo desde a fabrica, passando pela logistica e até participar de
setores financeiros e administrativos, por exemplo. O mesmo autor complementa
que este sistema € um banco de dados que interage com um conjunto de aplica¢gdes
e que consolida todas as operagdes da empresa em um ambiente computacional de
simples utilizagao.

O autor Colangelo Filho (2001) sintetiza a evolugdo dos sistemas de gestao

conforme a Figura 1.
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Figura 1: Evolugao das aplicagbes empresariais
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Fonte: adaptado de Colangelo Filho (2001)

2.2 METODOLOGIA LEAN NA GESTAO DE ESTOQUES

Existem algumas divergéncias sobre o marco de nascimento do Lean, com
algumas atribuicdes a construgdo de estradas e a fabricagdo de armas no império
romano, por volta do século VI a.C, porém, a narrativa mais difundida e aceita, além
de ser a que possui maior semelhanca com o que € aplicado nos tempos atuais,
ocorre apos a Il Guerra Mundial, dentro da Toyota Motor Company (Paterson, 2015),
empresa que, na época, projetava carros mais rapidos e confiaveis, porém, com
custos competitivos mesmo pagando bons salarios aos seus colaboradores. (Liker,
2005).

Ainda hoje, a Toyota permanece como referéncia no setor, liderando-o com
9,8% do mercado mundial e cerca de 5,5 milhées de automodveis vendidos em 2023
(Pedroso, 2023), além de ser uma das empresas mais valiosas do mundo, ocupando
a sexta posicdo com um valor de US$ 64,5 bilhdes, mais de R$ 300 bilhdes (Paixao,
2023). O segredo da Toyota, segunda Liker (2005), estd na consisténcia do seu
desempenho e na transformagdo da exceléncia operacional em uma arma
estratégica.

Taiichi Ohno (1997), responsavel pela implementacdo do Sistema Toyota de
Producdo (STP), metodologia precursora ao Lean, diz que, primeiramente, é

necessario entender o que o cliente deseja, em qual quantidade e em qual momento
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para, s6 entdo, pensar no processo produtivo necessario para atendé-lo, eliminando
0 que nao agregar valor na visao deste cliente. Rovisco (2017) comenta sobre as
falhas identificadas por Ohno nas produgdes ocidentais, tais como a produgao em
grandes lotes que causavam grandes estoques e, por consequéncia, diminuia a
liquidez, necessitava de espaco de armazenamento e mascarava componentes
defeituosos.

Liker (2005) organiza o Sistema Toyota de Producédo (Figura 2) em 14
principios divididos em 4 categorias: Filosofia, Processo, Pessoas/Parceiros e
Solucdo de Problemas. A categoria de Filosofia trata principalmente sobre o
pensamento de longo prazo, ja a categoria de Processos busca a eliminagdo de
perdas, a categoria de pessoas ou parceiros traz o respeito, o desafio e o
desenvolvimento dos mesmos como base, sejam equipes internas ou fornecedores
e, por fim, a categoria de solugdo de problemas tem foco na aprendizagem e na

melhoria continua.
Figura 2: Os 14 Principios da Toyota

1. Aprendizagem organizacional continua através do Kaizen
2. Ver por si mesmo para compreender a situacdo (Genchi Genbutsu)

Solugdo de 3. Tomar decisdes lentamente, através de consenso, considerando
Problemas completamente todas as op¢des; implementa-las com rapidez
(Nemawashi)

4. Desenvolver lideres que vivenciem a filosofia
Pessoas 5. Respeitar, desenvolver e desafiar o pessoal e as equipes

6. Respeitar, desafiar e auxiliar os fornecedores
7. Criar um “fluxo” de processo para trazer os problemas a tona
8. Utilizar sistemas de puxar para evitar a superproducao
9. Nivelar a carga de trabalho para melhoria continua

Processos 10. Parar quando houver problema de qualidade (autonomacao)
11. Padronizar tarefas para melhoria continua
12. Usar controle visual para que os problemas ndo passem
despercebidos
13. Usar somente tecnologias confidveis totalmente testadas

14. Basear as decisGes administrativas em uma filosofia de longo

Filosofia A ; :
prazo, mesmo em detrimento de metas financeiras de curto prazo

Fonte: adaptado de Jefrey K. Liker (2005)

Conforme o Lean Institute Brasil (2018), empresas como Magazine Luiza,
Embraer e Walt Disney ja utilizaram a filosofia da Toyota com sucesso. Além disso,
autores como Rabelo et al. (2017) declaram que existe vantagem competitiva sobre
as empresas de sistemas tradicionais ao utilizar a metodologia do Sistema Toyota de
Producgao, em especial o Just in Time, base da reducdo de desperdicios e caminho

para uma empresa enxuta. Segundo Liker (2005):
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Para ser uma industria enxuta, € preciso um modo de pensar que se
concentre em fazer o produto fluir através de processos ininterruptos de
agregacgao de valor (fluxo unitario de pegas), um sistema puxado que parta
da demanda do cliente, reabastecendo somente o que a operagao seguinte
for consumir em curtos intervalos, e uma cultura em que todos lutem
continuamente para a melhoria. (Liker, 2005, p. 29).

Para Rovisco (2017, p. 33), “a ideia principal do lean é a de maximizar o valor
para os consumidores minimizando os desperdicios, ou, por outras palavras, criar
maior valor percepcionado para os consumidores com menor numero de recursos

possivel”.

2.21 Os 7 desperdicios da metodologia Lean

Em seu livro, “O Modelo Toyota: 14 Principios de Gestao do Maior Fabricante
do Mundo”, Liker (2005) mostra que a empresa identificou 7 tipos de perdas que nao
geram valor para o cliente, fossem perdas administrativas ou de produgéo, sendo
elas: superprodugédo, espera, transporte, superprocessamento, excesso de estoque,
movimento desnecessario e defeitos.

Liker (2005), Rezende et al. (2015) e Rovisco (2017) concordam quanto as
designagdes dos desperdicios:

e A superproducdo trata-se da produgdo sem a demanda para o

consumo, necessitando da alocagao de recursos sem necessidade e
com geragao de estoques;

e Os estoques gerados, além de capital imobilizado, podem ocultar
defeitos, gerar obsolescéncia e novos gastos de manutencéo;

e A espera, por sua vez, € o tempo em que o funcionario ndo esta de
fato em trabalho, seja por vigiar maquinas automaticas, aguardando
ferramentas ou insumos, ou atrasos de processos anteriores;

e O transporte refere-se ao deslocamento de materiais de um lugar para
outro da fabrica ou da linha;

e A movimentacdo refere-se aos funcionarios, como movimentos para

procurar pegas por exemplo;
e O superprocessamento trata tanto do reprocessamento de pecgas
defeituosas quanto da entrega de produtos com funcionalidades a

mais, que nao sao do interesse do consumidor;



27

e Os defeitos podem causar descartes, reprocessamento, necessidade

de inspecdes, entre outros.
Para Rezende et al. (2015), um dos motivos para a existéncia do desperdicio
de estoque é devido a problemas de administragdo dos recursos. Oliveira (2016)
reforga essa afirmacgao trazendo como explicagdo das organizagdes o estoque como
um “mal necessario”, sendo usado como margem para variagbes de demanda,
desbalanceamento da produgcdo e outros erros do processo, sendo usado para

esconder problemas na produgéo.

2.2.2 Gestao de estoque pelo sistema kanban

O modo tradicional de organizagdo de estoques é baseado na minimizagéo
do transporte interno e do espago de armazenamento, que geram a necessidade da
producdo em grandes lotes (também diminuindo o tempo gasto em setup) e do uso
de empilhadeiras para movimentacdo de pallets em altura, respectivamente. Além
disso, nos espagos de armazenamento, também ¢é evitada a necessidade de
reembalagem, atividade enviada para a linha de produgao (Coimbra, 2013).

Por outro lado, ainda segundo Coimbra (2013), o armazenamento pensado no
fluxo é fundamentado em fornecer a quantidade correta para maximizar flexibilidade
e eficiéncia na linha de producdo, onde a agregacao de valor deve ser prioridade,
usando equipamentos de transporte corretos, em rotas padronizadas e ciclicas, para
manter a linha e a comunicacdo com seus fornecedores funcionando suavemente e
de modo nivelado, sem excesso de produto em nenhuma area.

A ideia de um supermercado de pecas, monitorado por sistema kanban, esta
em movimentar o material e a informacdo somente através da demanda real do
consumidor, sendo ele o ponto de partida, ou seja, 0 consumidor compra um produto
da loja inicial que, por sua vez, puxa o produto da industria que também ira puxar a
matéria prima de seus fornecedores (Coimbra, 2013). Dessa forma, Costa Junior et
al. (2017) mostra a importancia de existir um ponto de pedido em um nivel ideal para
que a reposicao do produto em estoque ocorra no momento ideal, com base em um
tamanho de lote fixo e dimensionado para melhor aproveitamento e flexibilidade da
linha de produgdo. A Figura 3 mostra o grafico Dente de Serra, onde pode-se
observar que o supermercado varia sempre entre o nivel maximo (Qmax) e o nivel
de seguranga (ES), nunca vazio, e possui o ponto de pedido (PP) que é disparado

para produc¢ao quando atinge este nivel.
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Figura 3: Grafico Dente de Serra
Estoque (un)

Reposicdo  Consumo

Qmax

PP

ES

S

Tempo
Fonte: adaptado de Maia (2011 apud Junior et al., 2017)

Para que um supermercado de produtos funcione da melhor forma possivel é
necessario que sejam seguidas algumas regras, cita Coimbra (2013), como a
localizacdo fixa de cada item dentro do estoque, a promocado de facilidade de
retirada de produtos, o gerenciamento visual, mantém o FIFO (First In, First Out),
entre outros. Oliveira et al. (2009) complementa que o supermercado deve possuir
um espaco limitado, sem extrapolar seu limite maximo de pecgas, nem ultrapassar o
limite minimo, fazendo com que existam sinais claros sobre a necessidade de
reposicdo: um espaco, contentor ou cartdo vazios indicam, de forma simples e
visual, a falta de produto e, por consequéncia, a demanda de produgao.

Para que o supermercado de pecgas funcione, é necessario o monitoramento
por sistema Kanban. O Kanban teve origem na década de 60 dentro das industrias
da Toyota com o objetivo de simplificar e agilizar a programacéo, controle e
acompanhamento da producdo através de uma metodologia de reposicdo de
estoques idealizada para manter o fluxo de materiais e informacdes, concordam
Tubino (2000) e Guedes (2010). Para Buettgen (2012, p. 247), o Kanban & um
“sistema de controle de ordens de produgédo que age como disparador da produgao
dos centros produtivos em estagios anteriores do processo, coordenando a
producao de todos os itens de acordo com a demanda de produtos finais”.

O Kanban também pode ser visto como um sistema de duas gavetas e,
conforme Ricardo e Martins (2017, p. 24), “é um método de facil controle, em que
sdo disponibilizados dois compartimentos para armazenamento”. Em complemento,
Dias (2012) ensina que o compartimento menor € utilizado para atender a produgao
dentro do periodo de reposi¢do, ja o compartimento maior deve ser utilizado para o

consumo do ciclo de produgao.
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Tubino (2007) explica como ocorre o funcionamento do kanban em um
sistema produtivo partindo da premissa que o Planejamento e Controle da Produgao
(PCP) ja possui calculado e dimensionado um estoque intermediario
(supermercado), entre o processo fornecedor e o processo cliente, onde os itens séo
armazenados em lotes padrao e estao identificados por um sinalizador que pode ser
em formato de cartdo, contenedor ou outro que melhor se adeque. Quando o
processo cliente esvazia um contenedor que estava neste supermercado, ele deve
passar o kanban para o quadro ou regido que indica que o mesmo foi consumido e
deve ser reposto. O processo fornecedor, entdo, esta autorizado a produzir a
quantidade necessaria para completar aquele contenedor, repondo-o ao
supermercado quando cheio novamente. A Figura 4 ilustra a movimentagdo do

kanban ao longo do fluxo.

Figura 4: Movimentagao do Kanban ao longo do fluxo
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2.3 GESTAO DE ESTOQUE NA INDUSTRIA DE ALIMENTOS

Para avaliar a eficiéncia da gestdo de estoques, podemos utilizar a lente de
analise de custos, observando os 7 principais gerados por estoques (Slack et al.,
2009):

1. Custo de armazenamento: envolvem os custos do armazenamento
fisico do produto;

2. Custo de capital de giro: esta relacionado ao montante necessario para
as movimentagdes da empresa no espago de tempo entre o
pagamento dos fornecedores de matéria prima e o recebimento do

cliente apds a aquisicdo do produto final;
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3. Custo de colocacao de pedido: compreende os custos burocraticos de
preparacao de pedido, documentacdes técnicas, entre outros;

4. Custo de desconto de precos: semelhante a lei da oferta e da procura,
estoques grandes podem causar descontos nos precos, enquanto
pequenas quantidades podem aumenta-lo;

5. Custo de falta de estoque: ndo s6 o excesso de produtos, mas a falta
destes também geram falhas de fornecimento e perda de capital;

6. Custo de ineficiéncia: grandes estoques ocultam ineficiéncias nos
setores anteriores, seja na propria produ¢cdo ou em suas atividades
periféricas como a manutencao de equipamentos ou nas burocracias;

7. Custo de obsolescéncia: armazenamento por longo periodo de tempo
pode tornar o produto obsoleto ou, principalmente no caso alimenticio,
perda do prazo de validade.

No trabalho publicado por Beneventi (2017), é realizado um estudo de caso
baseado na problematica de dosagens inconsistentes de insumos, que causavam
médias de 45 a 50% de diferenga entre os produtos. Como forma de resolugéo, foi
estruturado um setor de dosagem de insumos que incluiu o treinamento e
qualificagdo de funcionarios, além da reorganizagdo dos estoques. Os insumos
passaram a ser separados por tipo de aplicagéo, ou seja, para utilizacdo em bags, a
dosagem era realizada em uma bancada para 8.500 kg, ja para truck granel, ocorria
em outra bancada, agora para 14.000 kg, e para caminhdes eram separados em
uma terceira bancada para 27.000 kg. Com a implantagao deste novo setor, houve a
mitigacao principalmente dos custos de ineficiéncia e de armazenamento pois, além
da redugdo para médias de 2% de diferenca entre produtos, também foi possivel
melhorar a estrutura de armazenagem e o controle de estoque, otimizando o espago
utilizado e melhorando o fluxo de materiais e pessoas.

Através de outra perspectiva, o artigo publicado por Pinto et al. (2003) mostra
o olhar estratégico da gestdo de estoques. Para a empresa estudada, a
problematica estava nas rupturas de estoque e na falta de fornecimento de produtos
para os clientes, gerando custos de falta de estoque na visdo de Slack et al. (2002).
Estas rupturas estavam altamente ligadas as dificuldades logisticas, o que levou a
decisdo de descentralizar a distribuicdo dos produtos a partir da criacdo de Centros
de Distribuicdo (CDs), o que aumentou o nivel de estoque e o custo de estoques,

porém mitigou a principal dor observada pela falta dos mesmos. Para equilibrar a
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falta e o excesso, todo o sistema funciona a partir do ponto de pedido, cada CD
possui seu nivel maximo, de seguranga e seu ponto de ressuprimento que, quando
atingido, o sistema emite o pedido de reposi¢ao para a fabrica.

Outra forma de avaliar a eficiéncia de uma gestdo de estoques esta na
diferenciagcdo de produtos que requerem tratamento especifico. Este € o caso
apresentado por Casagrande e Vencado (2023), cuja empresa estudada precisou
aplicar a metodologia Kaizen para contribuir com o aumento da eficiéncia da gestao
de estoque e atender as exigéncias dos clientes Kosher, que exigem que o produto
consumido seja produzido seguindo as regras alimentares descritas na lei judaica.
Dentre essas regras, esta a do acompanhamento da produgédo por um rabino que
realiza oragbes ao longo do processo, a da proibicdo do uso de algumas matérias
primas presentes em outros produtos e a necessidade de manter os produtos
Kosher longe dos produtos comuns. Dessa forma, a organizagdo e gestdo dos
centros de distribuicdo precisa estar preparada para o manuseio de tais

especificidades.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1  CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O presente trabalho realizara um estudo de caso multiplo de natureza
aplicada, por gerar conhecimentos para aplicagdes praticas dirigidas as solugdes
especificas, abordando o problema de modo qualitativo, utilizando entrevistas com
os participantes para entender os beneficios e dificuldades dos sistemas utilizados.
A pesquisa foi realizada por meio de levantamento descritivo, envolvendo coleta de
dados padronizados diretamente com os responsaveis pelo controle de estoque ou
pelo controle de producao.

A principal problematicas a ser analisada ao longo do estudo de caso foi a de
eficiéncia dos métodos de gestdo de estoque dado a optica de melhoria continua e
filosofia Lean presente neste trabalho, ou seja, qual(is) sistema(s) de gestdo de
estoque apresentam melhor organizagao Just-In-Time, quais desperdicios do Lean

sdo encontrados e como isso se reflete em dados de eficiéncia.

3.2 DEFINICAO DOS CASOS

Dado o objetivo deste estudo de caso multiplos, foram selecionadas 2
industrias de alimentos de setores diferentes (laticinios e pratos prontos). Ambas as
unidades fabris entrevistadas possuem sede no Brasil. Por serem industrias que
eventualmente possuem diferentes produtos em estoque que requerem tratamentos
especificos, foi selecionada uma categoria de produto para ser a referéncia da
pesquisa, sendo o leite UHT para a empresa de laticinios (integral, semi-desnatado,
desnatado, zero lactose) e pratos prontos para o consumo para a empresa de pratos

prontos (pizza, lasanha, refeicbes completas, entre outros).

3.3 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada dentro do periodo dos meses de abril e maio
de 2024, através de entrevistas com duragdo aproximada de 1 (uma) hora com
profissionais capacitados para responderem as perguntas elaboradas e

apresentadas no tdépico seguinte deste trabalho. Todos os dados, quali e
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quantitativos, foram registrados em formulario e tratados posteriormente. Ambos os

respondentes s&o Supervisores de Logistica de suas respectivas empresas.

3.4 PROTOCOLO DE PESQUISA

Os dados de pesquisa foram coletados por meio de formulario em Google
Forms preenchido pela autora durante entrevista com um respondente qualificado da
empresa. A primeira secao da pesquisa tratou-se da caracterizagao do respondente
e da empresa, tanto para garantir respostas precisas quanto para realizar diferentes
recortes de estudo. As perguntas utilizadas foram:

e Qual o setor da empresa entrevistada?
oTipo de resposta: multipla escolha entre “Laticinios” e “Pratos
Prontos”
e Quantos funcionarios tem a unidade em questao?
o Tipo de resposta: multipla escolha entre “Até 19 funcionarios”, “De
20 a 99 funcionarios”, “De 100 a 499 funcionarios”, “Acima de 500
funcionarios”
e Qual o cargo que o respondente ocupa?
oTipo de resposta: multipla escolha entre “Presidente”, “Diretor”,

“Gerente”, “Coordenador”, “Supervisor

L IS L IS

, “Analista”, “Lider”, “Outros”
e Qual o departamento vocé esta alocado?
o Tipo de resposta: multipla escolha entre “Logistica”, “Manuten¢ao”,
“‘Melhoria  Continua”, “Producado”, “Qualidade”, “Prefiro nao

responder”, “Outros”
e Quanto a sua empresa estd familiarizada com Lean/Melhoria
Continua?
oTipo de resposta: multipla escolha em escala de Likert para
familiaridade
e Quais séo os indicadores acompanhados no setor de logistica?
o Tipo de resposta: aberta
o Objetivo: entender os indicadores analisados pela empresa
A secao seguinte busca entender sobre o sistema de gestdo de estoque
utilizado, tendo as seguintes perguntas:

e Qual o sistema de gestédo de estoque da companhia?
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o Tipo de resposta: multipla escolha entre “Ponto de Pedido”, “Revisao
Periédica”, “Lote Econémico de Compra”, “MRP I”, “MRP II”, “ERP”,
“Outro”

o Objetivo: identificar o sistema de gestdo de estoque da unidade e
comparar as respostas de unidades distintas da mesma companhia,
mostrando a consisténcia global

e A unidade possui algum controle paralelo ao sistema? Qual?

o Tipo de resposta: aberta

o Objetivo: identificar se o sistema de gestdo de estoque utilizado
oficialmente atende as expectativas da unidade e comparar as
respostas de unidades distintas da mesma companhia, mostrando a
consisténcia local

e Dentre os sistemas de gestdo de estoque que vocé conhece, vocé
preferiria manter o sistema oficial que ja possui ou trocaria por outro?
Qual e porqué?
o Tipo de resposta: aberta
o Objetivo: entender as preferéncias do usuario
Por fim, a ultima se¢ao do questionario trata sobre a eficiéncia dos métodos
de gestao de estoque dado a 6ptica de melhoria continua. As perguntas realizadas
foram:
e Vocé considera que o sistema oficial utilizado pela empresa é
eficiente?

o Tipo de resposta: aberta

o Objetivo: gerar dados qualitativos sobre a eficiéncia do sistema de
gestao de estoque com base na opinido do usuario

e Vocé identifica os desperdicios do Lean dentro do seu estoque?

o Tipo de resposta: matriz de resposta unica com escala de Likert para
concordancia

o Objetivo: identificar a presenga dos 7 desperdicios do Lean dentro
dos estoques das empresas entrevistadas

e Qual a quantidade de estoque em unidade de tempo? (exemplo: 3 dias
de estoque)

o Tipo de resposta: aberta, podendo ser passado diretamente o valor

de dias de estoque, ou passado a quantidade de produtos em
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estoque e a demanda diaria/mensal daquele produto para serem

feitos os calculos conforme Equacgao 6:

Unidades em estoque [unidades/estoque] (6)
Demanda média [unidades/tempo]

Tempo de Estoque =
o Objetivo: gerar uma base de comparagao quantitativa de eficiéncia
entre os diferentes sistemas de gestdo de estoque, sendo a unidade
com menor tempo de estoque aquela que melhor atende aos
principios do Just in Time e, portanto, a que possui melhor eficiéncia
e Com que frequéncia acontece o vencimento de produtos ainda dentro
do estoque da unidade?
oTipo de resposta: multipla escolha em escala de Likert para
frequéncia
o Objetivo: analisar a eficiéncia do sistema de gestdo no ponto de vista
sustentavel sobre o descarte de alimentos
e A unidade possui procedimento de realocagao de produtos proximos
da data de vencimento?

o Descricao: considera-se realocacdo de produtos sendo a acdo de
destinar o produto, ainda dentro da validade, porém motivado pela
aproximacao da data, para outro fim que ndo o comercial, como por
exemplo, a distribuicdo para funcionarios ou a utilizagao em refeitério

LEI | P

o Tipo de resposta: multipla escolha entre “sim, com frequéncia”, “sim,
raramente”, “nao” e “prefiro ndo responder”

o Objetivo: identificar se o0 nao descarte identificado na pergunta
anterior € motivado pela real eficiéncia do sistema de gestdo de
estoque ou € mascarado pela destinagao paralela do produto

e Qual o critério de seleg¢ao de produtos para a retirada de estoque?
oDescricdo: além do controle volumétrico de estoque, procura-se
entender como é feito o controle unitario, existéncia de controle de
validade, diferenciagdo entre distribuicdo nacional e exportacao,
entre outros cuidados
o Tipo de resposta: aberta
o Objetivo: identificar qualitativamente as dificuldades e aprendizados

sobre a relacédo dos estoques e os produtos alimenticios
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

41 CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS

A empresa de laticinios é qualificada como uma industria de médio porte,
segundo o Anuario do Trabalho do Sebrae (2016), por possuir entre 100 e 499
funcionarios. Apesar de ser uma industria multinacional, a empresa possui alto grau
de automatizagao, fazendo com que a quantidade de colaboradores seja reduzida. A
empresa considera que esta familiarizada com o tema de Melhoria Continua.

Ja a empresa de pratos prontos € qualificada como uma industria de grande
porte segundo o mesmo Anuario, por possuir mais de 500 funcionarios em sua
planta. Também uma multinacional, a alta quantidade de colaboradores se da por
possuir parte de suas linhas de fabricacdo ainda manuais, como por exemplo a
colocagcdao de massa de lasanha. A empresa considera que esta razoavelmente
familiarizada com o tema de Melhoria Continua.

Quando perguntados sobre as metas que sdo acompanhadas pelo setor de
logistica, o supervisor da industria de laticinios afirmou que a principal meta € a de
faturamento de quilogramas de leite por més, chamado de meta-tempo (Figura 5a).
O cumprimento desta meta, além de indicar a efetividade de produtos entregues aos
clientes, também é responsavel por direcionar os orgamentos dos setores da
unidade no més seguinte, como por exemplo o orgamento de manutengédo ou de
relagcbes humanas. Para o ano vigente, até o més de analise, maio, todos os meses
foram bem sucedidos.

Para o supervisor da industria de pratos prontos, a carta de metas inclui 7
indicadores acompanhados mensalmente, sendo 2 destes relacionados a qualidade
do produto entregue e 3 relacionados ao processo de armazenamento e
carregamento (Figura 5b). Vale ressaltar que o indicador relacionado a taxa de
ocupacgao dentro da camara de estocagem possui uma meta de 99% e estava, no
momento da entrevista, com 99,6% de ocupacao. Os indicadores presentes na carta
de metas do supervisor de logistica sao:

e On Time: tempo em que o caminhdo esta aguardando carregamento,
desde a abertura até o fechamento do peso;
e Taxa de ocupacgado: porcentagem de posi¢cdes ocupadas dentro da

camara de estocagem,;
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e Diarias: somatorio de dias em que os caminhdes estdo parados no

patio aguardando carregamento;

e Perdas: perdas de produtos devido a validade ou as movimentagoes

dentro da logistica;

e Gastos fixos: gastos realizados pelo setor de logistica

e Reclamagbes NC: reclamagdes de clientes relacionadas a logistica

como falta ou sobra de produtos, envio de produto com avaria, etc.;

e Absenteismo: falta de pontualidade e assiduidade do colaborador no

setor de logistica.

Figura 5: Caracteristicas Estratégicas

J Laticinios

A principal meta acompanhada é a de faturamento de
quilogramas de leite por més, chamado de

meta-tempo.

® Mostra a efetividade de produtos entregues aos
clientes
e Direciona os orcamentos dos setores para o més

seguinte

Para o ano vigente, até o momento da entrevista, todos

os meses do ano foram bem sucedidos.

B ]
Eaaﬁ Pratos Prontos
S5

Sao acompanhados mensalmente 7 indicadores:

Armazenamento Qualidade Estratégicos

On Time Perdas Gastos Fixos

Taxa de Ocupacao Reclamagdes NC Absenteismo

Diarias

Para o ano vigente, até o momento da entrevista, todos os

meses do ano foram bem sucedidos.

Legenda: A) Indicadores da industria de Laticinios entrevistada. B) Indicadores da industria de Pratos
Prontos entrevistada.
Fonte: Elaborado pela autora (2024)

4.2  SISTEMA DE GESTAO DE ESTOQUE UTILIZADO

A empresa de laticinios utiliza como software de gestdo de estoque o SAP,

que utiliza o sistema ERP como base para suas operagdes. Este software € um

sistema completo e modular que integra desde as gestdes financeira, de capital

humano e de cadeia de suprimentos até o CRM (Customer Relationship

Management). Na Figura 6 estdo alguns exemplos de telas disponiveis no software.
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Figura 6: Exemplos de tela no SAP
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Legenda: A) Overview. B) Manufacturing. C) Supply Chain. D) Professional Services Automation.
Fonte: SAP (2024)

Apesar do sistema oficial, a empresa utiliza um sistema paralelo de controle
de estoque através de planilha Excel. Segundo o respondente, recentemente houve
a troca de sistemas, do WM (também ERP) para o SAP, e, para garantir a eficiéncia,
viu-se necessario a utilizagdo do sistema em paralelo. Quando perguntado sobre a
preferéncia entre os sistemas, tanto o supervisor quanto os operadores possuem
preferéncia pelo sistema WM. Além das dificuldades de adaptacdo pela troca
recente, que exige atencdo redobrada, os usuarios contam que o sistema antigo
apontava com maior clareza os erros de carregamento/recebimento, de datas, de
tipos de produtos, entre outros.

Partindo para a empresa de pratos prontos, o supervisor entrevistado conta
que antigamente também era utilizado o SAP, porém, por decisdo estratégica e de
reducao de custos, a companhia optou por migrar para um software que utiliza como
sistema de gestao o SRP, uma vez que os acessos ao SAP sao pagos em ddlar para
cada usuario. O SRP (Service Resource Planning) trata-se de uma evolugado dos
sistemas ERP, contendo todos os seus beneficios, mas adicionando caracteristicas
necessarias e personalizadas para a companhia.

Assim como a primeira, a empresa de pratos prontos também utiliza uma

planilha de controle de estoque em Excel para o controle diario, mantendo em
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sistema apenas o controle geral de produgédo e o enderegamento dos produtos no
estoque.

Diferente da primeira empresa apresentada, quando perguntado sobre a
preferéncia entre sistemas, o supervisor da unidade demonstra sua preferéncia pelo
sistema SAP. Segundo ele, o sistema atual ndo engloba todas as transacdes
necessarias para o seu trabalho, enquanto o sistema anterior era mais completo e
robusto.

Existem diversas empresas disponiveis no mercado que fornecem softwares
de SRP, além do préprio SAP. Além disso, as industrias de maior porte que possuam
uma equipe robusta de desenvolvimento de tecnologias podem optar pelo
desenvolvimento interno do software, o que pode ser o caso da empresa
entrevistada. Diferente de um produto comercializado ja com alto nivel de
personalizagdo, uma tecnologia de desenvolvimento interno pode precisar do
feedback dos usuarios para atender as expectativas da linha de frente. O beneficio
do desenvolvimento interno esta principalmente na economia financeira, uma vez
que, além de nao ser necessario o pagamento de anuidades ou de usuarios, a
resolucdo de problemas ou as novas personaliza¢gdes também nao possuem custos
adicionais.

Na Figura 7 é apresentado o comparativo entre os sistemas de gestdo de
estoque utilizados pelas industrias de alimentos entrevistadas, sendo o lado A para a

industria de laticinios e o lado B para a industria de pratos prontos.

Figura 7: Respostas sobre os Sistemas de Gestdo de Estoques

— —
A 1 PUIPI B %

I! Laticinios @@ Pratos Prontos
Sistema de gestdo de estoque utilizado Sistema de gestdo de estoque utilizado

A companhia optou por migrar para o software SRP

A companhia utiliza o software SAP, que utiliza o w que utiliza como sistema o ERP para basear as suas
sistema ERP como base para suas operacoes. operacdes, porém € mais facilmente personalizado
de acordo com as necessidades da empresa.

Controle paralelo de estoque Controle paralelo de estoque

Utiliza uma planilha de controle de estoque em Utiliza uma planilha de controle de estoque em
Excel para garantir a eficiéncia do processo, uma Excel para o controle diario, mantendo em sistema
vez que houve a recente troca entre sistemas e os apenas o controle geral de producao e o

colaboradores ainda estdo em fase de adaptagéo. enderecamento dos produtos no estogue.
Preferéncia de sistemas Preferéncia de sistemas
A preferéncia é pelo sistema WM, também ERP, A preferéncia & pelo sistema SAP, pois o sistema
pois, além da dificuldade de adaptacéo, este u_I atual ndo engloba todas as transacdes necessarias, w

sistema apontava com maior clareza os erros. s e enquanto o SAP € mais completo e robusto

Legenda: A) Sistemas de Gestdo de estoque utilizados pela industria de Laticinios entrevistada. B)
Sistemas de Gestao de estoque utilizados pela Pratos Prontos entrevistada.
Fonte: Elaborado pela autora (2024)



40

4.3 EFICIENCIA SOB A OTICA LEAN

Dado a 6ptica de melhoria continua e filosofia Lean deste trabalho, espera-se
que uma empresa com alta eficiéncia na gestdo de estoques seja aquela que
apresenta melhor organizagao Just-in-Time e menor identificagdo de desperdicios.
Ainda, por se tratarem de produtos alimenticios, a eficiéncia também é medida pela
perecibilidade dos produtos analisados, evitando descarte ou realocagao de
produtos para fins ndo comerciais por motivos de aproximacao da data de
vencimento.

Quando perguntado se, na sua opiniao, o sistema oficial utilizado na empresa
era eficiente, o supervisor da empresa de laticinios afirmou que em alguns aspectos
sim. Para ele, existe um problema de comunicacao entre os setores de comercial e
producdo que acaba gerando um estoque em desacordo com a estratégia da
empresa de produzir somente aquilo que ja foi realizado a venda. Apesar de ser raro
que um produto permanega mais de 1 més em estoque ou que passe da validade
ainda na empresa, no momento da entrevista o supervisor observou uma alta
quantidade de leites UHT desnatados, que possuem menor demanda, e estavam
com validade proxima ao vencimento, ja ndo sendo aceitos pelos clientes. Para a
mesma pergunta, o supervisor da industria de pratos prontos comenta que o sistema
utilizado (SRP) é mais burocratico que o anterior, mas tem os resultados
necessarios.

Em relagdo ao critério de selecdo de produtos para o carregamento, por se
tratar de alimentos produzidos em série, os controles FIFO (First-in First-out) e FEFO
(First-expired First-out) possuem a mesma resposta na pratica. Para a industria de
laticinio entrevistada, o controle é realizado respeitando estes controles e utilizando
uma planilha em Excel onde constam as localizagdes dos pallets mais antigos e que
devem ser carregados primeiro. O mesmo ocorre para a industria de pratos prontos,
onde a validade € controlada tanto pelo sistema quanto pelo Excel, porém o
supervisor destaca que existem clientes especificos que possuem uma paletizagao
distinta, portanto, os produtos destes pedidos séo selecionados exclusivamente para
o cliente, independente da ordenagao de validade dos demais produtos.

Sobre a quantidade de estoque em unidade de tempo, o supervisor da
industria de laticinios explica que o produto fica armazenado no estoque por

aproximadamente 10 dias, porém, sdo necessarios 6 dias de quarentena para
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finalizacdo das analises antes da liberagao total. Portanto, o tempo de estoque, em
que o produto esta, de fato, apenas aguardando sua saida, é de 4 dias. Para a
industria de pratos prontos o valor foi semelhante, variando entre 5 e 6 dias de
estoque.

Tanto o supervisor da industria de laticinios quanto o supervisor da industria
de pratos prontos comentam que, devido a produgdao ocorrer somente apos a
confirmagao da venda, processo conhecido na literatura como make-to-order (MTO),
€ extremamente raro que um produto tenha a sua validade expirada ainda dentro do
estoque da empresa, porém, caso o produto esteja se aproximando do vencimento e
nao seja mais possivel comercializa-lo, o produto € realocado para outros usos
enquanto ainda estiver dentro do seu prazo de validade.

Os desperdicios analisados dentro do setor de logistica da industria de
laticinios incluem, segundo o supervisor entrevistado, principalmente, os de excesso
de estoque e de defeitos. Segundo ele, o tempo de estoque de 4 dias poderia ser
reduzido, tornando o processo mais eficiente. Sobre os defeitos, estes sao
geralmente causados pela manipulacéo incorreta dos pallets ou dos equipamentos
do setor, gerando caixas de leite amassadas que, além de ndo serem bem vistas
pelos clientes durante a comercializagao, podem afetar a qualidade do produto por
contaminagao ou perda de eficiéncia na tecnologia de conservagao proporcionada
pela embalagem Tetra Pak®. Na Figura 8 sdo apresentadas as respostas em relagdo

a identificagao dos 7 desperdicios do Lean dentro do setor de Logistica.

Figura 8: Identificagdo dos 8 desperdicios do Lean no setor de logistica de uma industria de laticinios
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Fonte: Elaborado pela autora (2024)
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Ja para a industria de pratos prontos, os desperdicios analisados dentro do
setor de logistica que mais se destacam incluem, principalmente, os de espera,
transporte e, também, defeitos. Segundo ele, o primeiro desperdicio esta
relacionado a capacidade de carregamento da unidade, ou seja, a baixa quantidade
de equipamentos juntamente com o baixo numero de docas de expedigdo geram a
necessidade de espera dos operadores para a realizacdo das suas tarefas. O
desperdicio de transporte se da devido ao tamanho do armazém, sendo necessaria
a movimentagao horizontal e vertical dos pallets para o carregamento. Por fim, o
desperdicio relacionado a defeitos se da pelos mesmos motivos mencionados
anteriormente. Na Figura 9 sdo apresentadas as respostas em relacédo a

identificacdo dos 7 desperdicios do Lean dentro do setor de Logistica.

Figura 9: Identificagdo dos 7 desperdicios do Lean no setor de logistica de uma industria de pratos
prontos
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Fonte: Elaborado pela autora (2024)
4.4  ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Apos a andlise dos dados coletados, podemos observar a preferéncia dos
usuarios entrevistados pelos sistemas de gestdo de estoque baseados em ERP,
principalmente pela integracdo com os diversos setores da empresa, facilitando a
comunicacao e confiabilidade de informagdes. Apesar do uso de um dos sistemas

de gestdo mais robustos atualmente, ainda ha melhorias a serem feitas no uso diario
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da ferramenta, visto a necessidade de utilizacdo de sistemas paralelos, como o
Excel.

Quanto aos indicadores apresentados, existem aspectos estratégicos de cada
industria que direcionam o acompanhamento das metas de diferentes maneiras,
sendo possivel dizer que, independente da estratégia adotada, é necessario alguma
forma de acompanhamento do andamento da area, seja pelo acompanhamento do
faturamento global da unidade, como foi o caso da industria de laticinios, seja pelo
acompanhamento especifico, como na industria de pratos prontos.

No aspecto relacionado a obsolescéncia dos produtos alimenticios (perda do
prazo de validade), ambas as empresas ndo demonstraram ser uma preocupagao
significativa no momento. Vale ressaltar que as empresas entrevistadas possuem um
sistema de controle de produgdo baseado na emissdo de ordens somente apos a
confirmagédo de um pedido pelo cliente (Make to Order - MTO). Este modelo tem
como uma de suas vantagens o baixo nivel de estoque de produtos prontos
(Mendanha, 2015), uma vez que, assim que liberados pela inspegéao, ja podem ser
enviados para o cliente, diminuindo a possibilidade de vencimento de produtos em
estoque. Nos casos em que o produto é fabricado com base em previsdes de
demanda para, s6 entdo, ser oferecido ao cliente (Make to stock - MTS), temos a
vantagem de possuir um produto a pronta entrega, mas as custas de um alto nivel
de estoque e os riscos de perda de validade e de nao ocorrer a venda como
planejada (Mendanha, 2015).

Em relagdo a identificacdo dos desperdicios do Lean nas unidades
entrevistadas, € recomendavel a investigacdo aprofundada das causas raizes destes
problemas com o objetivo de melhorar o processo, em especial para a perda
ocasionada por defeitos, que foi comum a ambas as industrias e esta diretamente
relacionada ao descarte de alimentos, visto como um grave problema

socio-ambiental atual.
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5 CONCLUSAO

O presente trabalho teve como objetivo geral analisar a eficiéncia da gestao
de estoques em industrias do setor alimenticio pela ética da metodologia Lean e dos
desperdicios do Lean através de um estudo de caso com empresas aderidas ou néao
a metodologia.

Os objetivos especificos definidos no inicio do projeto foram alcangados. O
primeiro deles visava analisar os tipos de gestdo de estoque mais utilizados
atualmente. Por meio das entrevistas realizadas, foi possivel observar que o sistema
que se destacou foi o ERP (Enterprise Resource Planning), principalmente pela sua
integracdo com os diversos setores da empresa. Entretanto, apesar dos sistemas
oficiais oferecidos pelas companhias, de onde originam os dados, ambos os
respondentes possuem um controle paralelo em planilha Excel que se mostrou mais
pratico e versatil no dia-a-dia do colaborador, expondo uma dificuldade proveniente
dos sistemas oficiais.

Em relagédo ao objetivo especifico de identificagdo dos desperdicios do Lean,
ambos os respondentes destacaram a presenca de defeitos, principalmente em
decorréncia das movimentacdes internas, mas também, em menor frequéncia, do
vencimento dos prazos de validade. Outros desperdicios também foram
identificados, como estoques em excesso, espera e transporte. Observou-se que,
em especial na industria de pratos prontos, apesar de ser uma empresa que possui
praticas basicas de melhoria continua, o conhecimento da filosofia Lean nao estava
intrinseco na companhia e no respondente. Isso pode ser notado, por exemplo,
quando perguntado sobre o desperdicio de excesso de estoque, respondido com
discordancia, porém, apresentando um estoque de 5 a 6 dias, considera-se uma
oportunidade de reducéao pela perspectiva Just-in-Time.

O ultimo objetivo especifico visa analisar os impactos do gerenciamento dos
produtos. Baseado nas entrevistas realizadas, ambas as empresas possuem baixo
indice de desperdicio de alimentos por motivos de validade dos produtos. Isso
ocorre em virtude tanto pela alta validade dos produtos, seja pela tecnologia da
embalagem ou pelo armazenamento a frio, quanto pela boa gestao da logistica que,
por sistemas oficiais ou paralelos, esta atenta as proximidades de datas e, se
necessario, deve realizar a realocagao dos produtos para o consumo antes de sua

inutilizacao.
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5.1. PROPOSTAS DE TRABALHOS FUTUROS

Por fim, sugere-se duas vertentes de oportunidades para trabalhos futuros. A
primeira trata-se da extrapolacéo deste trabalho para outros setores da industria de
alimentos, preferencialmente incluindo industrias MTS, além do aumento da amostra
de empresas, com o objetivo de mapear a nivel Brasil os sistemas utilizados, sua
eficiéncia, principais reclamagdes e sugestdes de melhorias vindas dos usuarios. A
segunda trata-se da aplicacdo dos conceitos de filosofia e metodologia Lean,
selecionando uma empresa que deseje participar, para realizar a otimizacdo do seu
setor de logistica, ou semelhante, com a implementagcdo de um supermercado de

produtos com gestao de estoque por sistema Kanban.
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