ADMINISTR.ACAO

ESTOQUE: LUCRO
OU DESPERDICIO?

As empresas estdo descobrindo os prejuizos causados pela md
gestdo das compras e falta de planejamento das vendas.

Maria Luisa MARCOCCIA

Rubens Chaves

ressionadas pela recessdo, as empresas
P estio remocando estrufuras e en-
xugando custos nao s6 administrativos, mas
sobretudo de producao. Essa filosofia tem
enfatizado férmulas inovadoras, principal-
mente no campo, \djl movimentacio e arma-
zenagem de materiais, responsavel por cer-
ca de 30% dos custos fotais de producio.
“Sentar” em estoques, hoje, € sinonimo de
gestao antiquada, pelo alto custo financei-
10 que implica nestes tempos de dificulda-
des de cash-flow.

Com base nessas constatacoes, varias
empresas decidiram declarar guerra as
montanhas de insumos ¢ produtos acaba-
dos que, em tdltima instincia, representam
capital de giro parado. O que era basica-
mente uma troca de bolas entre Marketing,
que “pressentia” o mercado, ¢ Suprimen-

tos, que comprava matéria-prima
sern. qualquer planejamento de ven-
das;, vem se transformando numa
sintonia fina entre todos os departa-
mentos ligados ao ciclo de produgao
entrega. A informatizagio é pega funda
mental nessa nova arquitetura da adminis
tra¢;io de materiais e levou empresas como
a Telesp e a Bayer a descobrir que podem
simplesmente cortar estoques pela metade.
/A Bayer, um dos gigantes do setor qui-
mico, que opera no Brasil com 16 divisoes
-entre Farmacéutica, Veterinaria, Plasticos
e Artigos de Limpeza -, levou um susto
quando um estudo interno indicou que es-
toquie igual ou superior a 60 dias carrega
um custo de armazenagem de US$ 0,80
parz cada US$ 1 de produto acabado. Ou
seja, 80% do prego final € constituido por
custos provenientes
de taxas de armazena-
gem, espaco € pesso-
as ocupadas, encargos
financeiros, seguro,

mos pereciveis. O es-
toque médio da Bayer
chega a 40 dias ¢ cus-
ta cerca de US$ 40
milhdes, praticamente
10% do faturamento
de US$ 420 milhdes
registrado no ano pas-
sado. “Comecamos a
trabalhar para cortar
isso ao meio dentro de
dois anos”, promete
Franz Ralf Slavic, ge-
rente de Contabilida-
de da empresa e adep-
to da filosofia de ges-
tdo dos japoneses.
Em busca da mes-
ma agilidade, disci-
plina e produtividade

Adauto Perin

dos orientais, a Bayer inaugurou em maio
o sistema REC (Recebimento de Materi-
ais), Gltima etapa de um programa inicia-
do ha dois anos com a informatizacao da

inflacdo e obsolescén-  4rea de Suprimentos e gestdo de materi-
cia, j4 que a empresa  ais. Agora também a recepcio de merca-
manipula muitosinsu-  dorias entrou on-line com fébricas e es-

critérios, permitindo a empresa operar em
tempo real. Assim, quando uma encomen-
da chega a portaria, é checada em itens
como quantidade, fornecedor, preco e data
de origem, informacdes que entram ime-
diatamente no circuito que interliga os
departamentos de Compras, Suprimentos,
Producio, Vendas, Geréncia Financeira,
Contabilidade Industrial e Comercial. Até
agora esse processo era parcialmente ma-
nual. A checagem da requisicdo com a
mercadoria entregue era feita, na portaria,
também por gente da Contabilidade.
“Passamos a ser mais rigorosos com os
fornecedores, porque, se buscamos efici-
&cia interna, dependemos deles”, diz Sla-
vic. Para colocar nas ruas cerca de 300
produtos acabados, a Bayer necessita tra-
balhar com 2 mil itens entre matéria-pri-
ma e embalagem e outros 15 mil para
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Richard Burgers,
da Telesp (acima),
e Gabriel
Cherubini, da Yoki,
optaram pela
informatica como
caminho para
equilibrar o
volume dos
estoques com a
demanda de
materiais nas

areas de producao.

manutengao. Precisa lidar com quase 3 mil
fornecedores, dos quais também vai co-
brar agilidade e organizacao. Um calen-
dario de entregas foi implantado, preven-
do 24 horas para suprimentos na Grande
Séo Paulo, 48 horas no Rio de Janeiro e
72 horas mo Nordeste. No dia da implan-
tagdo do REC, em 4 de maio, por exem-
plo, a fabrica de Sao Paulo recusou 10%
das entregas por nao obedecerem as con-
dicdes de pontualidade e preco.

A Telecomunicacdes de Sao Paulo (Te-
lesp) montou uma artilharia de duas fren-
tes para reduzir a metade os estoques de
US$ 60 milhées, que representam 40% de
seu faturamento mensal e abrigam mais de
4 mil itens: os 250 almoxarifados espalha-
dos pelo Estado estao trabalhando, a partir
deste més, com autonomia de gestdo, ao
mesmo tempo que toda a drea de Adminis-
tragdo de Materiais (AM) entrou on-line
pelo sistema GLE (Geréncia Local de Es-
toques), ja adotado pela holding Telebras.
Com a descentralizacao administrativa e a
informatizagao total da area de Suprimen-
tos, a concessiondria paulista espera dobrar
a velocidade de resposta entre 0 momento
da requisicdo de um material e o servigo
prestado ao usudrio, informa Richard Ro-
bert Burgers Junior, chefe de AM.

Para chegar ao almoxarife, um pedido
demorava, em média, uma semana. Entre
o processamento da solicitagio, que envol-
ve averiguar em quais unidades hd a peca
ou se ¢é necessério compra-la, e a expedi-
¢do do material ao local do requisitante,
havia demora de outros 20 dias. “Com os
computadores, vamos ter uma visdo global
dos estoques e responder mais rapido a
qualquer demanda. Dependendo da dispo-
nibilidade do material, a expedigao pode se
dar em horas”, afirma Burgers.

A Telesp estd investindo US$ 2 milhoes
s6 na central GLE e, com a agilidade que
pretende ganhar, quer nao s6 cortar em 50%
o custo de manutencdo do estoque, mas
também aliviar em um terco a area e o pes-
soal (500 funcionarios) ocupado nos arma-
zéns. Desativar alguns almoxarifados serd
outra conseqiiéncia do novo perfil da AM.
Eles existiam para abastecer localidades
proximas, embora se reportassem a central,
na Capital. Com a informatizacio e auto-
nomia que adquiriram, serd mais facil e agil
acessar pedidos de servicos e componen-
tes, cotar e comprar pecas, expedir equipes
para ruas etc.

A Telesp, em cuja base territorial passa
metade de todo o trafego telefonico do pais,
estd de olho na lideranca do DST (Desem-
penho do Servigo Telefonico), um ranking
instituido pela Telebras para medir a efici-
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éncia de suas 29 concessiondrias em itens
como demora para o tom de discagem, ni-
vel de congestionamento da rede, tempo
gasto em reparos etc. Sao Paulo ficou em
10° lugar no ano passado, com 4,19 de pon-
tuagdo numa escala até 10, contra 7,64 da
lider Telepar, do Parana. :

Uma das marcas mais famosas no ramo
de cereais e farinaceos, a Yoki Alimentos
(ex-Kitano) levou tao a sério o programa
de racionalizagdo de custos e reducdo de
estoques desencadeado hé trés anos, que
hoje dispde de uma fabrica, toda a admi-
nistracdo e mais uma linha de embalagens
no mesmo espacgo onde antes existiam ape-
nas armazéns guardando insumos e pro-
dutos acabados em Sdo Bernardo do Cam-
po, no ABC paulista. Apenas a metade dos
10 mil metros quadrados abriga agora os
estoques, informa o diretor comercial Ga-
briel Cherubini.

A informatizacdo e um plano de gestao
mais enxuta explicam a nova arquitetura
funcional da Yoki, que em 1989 vendeu a
linha de especiarias € chés, além do nome
Kitano, a Refinagdes de Milho Brasil, mo-
dernizou instalagdes e equipamentos das
trés unidades, reduziu um terco do pessoal
(hoje possui 650 funciondrios) e profissio-
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Antunes Araujo
(acima) duplicou
o numero de
itens e aumentou
. as vendas da
Antunes Freixo,
enquanto José
Vantine diz que
“estoque zero é
pura balela”.

A MAGICA DA LOGISTICA

Logistica é a palavra mdgica
que estd revolucionando o concei-
to de estoques em todo o mundo,
embora no Brasil seja conhecida
por poucos. Por ser uma ativida-
de de organizacio empresarial
que administra todo o fluxo de in-
formacées dentro da empresa, a
logistica deu novo perfil ao depar-
tamento de armazenagem, desobs-
truindo o demorado caminho que
tradicionalmente vai da drea de
marketing, que mede a demanda
do mercado, a de suprimentos, que
aciona a producdo. José Geraldo
Vantine, da Vantine e Associados,
consultoria especializada em lo-
gistica e distribuicdo, diz que o
método permite trazer para ape-
nas uma semana a média brasilei-
ra de 30 dias de estoque no ciclo
fornecedor (de insumos, matéria-
prima e embalagens) e para ape-
‘nas 2 dias a média de 15 no ciclo
de mercado (produtos acabados).

“Além disso, o método elimina
qualquer necessidade de estoque
de seguranca, algo tipico de Ter-
ceiro Mundo”, afirma Vantine, um
critico de vdrios tabus nesse cam-

po, entre os quais o famigerado
just-in-time (JIT - producdo em
tempo real) e estoque zero. Segun-
do ele, a filosofia do JIT foi dis-
torcida no Brasil porque o méto-
do foi empregado apenas na ges-
tdo da producdo, ou seja, s6 para
reduzir estoques, quando deve en-
volver toda a cadeia produtiva.

Estoque zero “é pura balela”,
diz, porque nenhum ciclo sobrevi-
ve sem um minimo de armazena-
gem de insumos ou produto para
pronta-entrega. E estoque de se-
guranca, para ele, trai todo o con-
ceito de modernidade e produtivi-
dade empresarial, jd que pressu-
pae falta de parceria e confianca
no fornecedor, algo ainda muito
presente no Brasil.

A logistica, explica Vantine,
preenche justamente esse hiato,
porque permite substituir os pedi-
dos de encomenda por programa-
¢oes anuais de compra, mesmo em
economias instdveis como a bra-
sileira. Uma programacdo da ne-
cessidade de suprimentos é de fa-
cil concepgado a partir de um his-
torico da média de produgado e

vendas. Essa programacdo deve
prever reducdo ou ampliacao das
encomendas, conforme a oscila-
¢cdo do mercado. Seria uma espé-
cie de entrega-firme, sem os atro-
pelos das compras de tiltima hora
que, invariavelmente, ndo sao
atendidas, afirma.

“A logistica harmoniza todo o

planejamento de materiais, desde -

a matéria-prima na fonte fornece-
dora até o produto acabado na en-
trega, pois centraliza a gestio de
estoques”, explica Vantine. Pelo
organograma convencional, a drea
de Suprimentos estd subordinada
ao Departamento de Financas, o
planejamento da Producdo é esta-
belecido pela Manufatura e o pro-
duto acabado diz respeito ao Mar-
keting e Vendas. Esse método tor-
na lenta a resposta da empresa em

relagdo a entrada de pedidos dos
vendedores, de um lado, e o acio-
namento dos fornecedores para
entrega dos insumos, de outro. A
logistica encurta esse caminho, in-
tegrando todo o ciclo a partir das
pontas do Marketing (que sente a
demanda do mercado para fixar o
volume de producdo) e da Manu-
fatura (que vai acionar os fornece-
dores e a producdo). As vantagens
dessa nova arquitetura sao obvias:
melhora o nivel de servigos, por
meio de rdpido atendimento a cli-
entela e menor grau de erro na qua-
lidade e quantidade da encomen-
da; reduz o custo financeiro do in-
ventdrio (remuneracio do capital
parado); corta os custos marginais
(mdo-de-obra, drea ocupada, indi-
ces de perda e riscos) e diminui os
custos com transporte.
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nalizou os quadros. Além de uma adminis-
tragao mais soft e agil, a empresa esta apta
a dobrar a capacidade de producio, diz
Cherubini. Hoje, possui um sistema de en-
tregas em 24 horas no Estado de Sao Paulo
€ os estoques de produtos acabados foram
reduzidos a uma semana de vendas. Antes,
equivaliam a um més.

Na area de matérias-primas, o enxuga-
mento s6 ndo ocorreu no mesmo calibre
porque a entressafra obriga o setor de ali-
mentos a reforgar os armazéns, assim como
a sazonalidade. No inverno, por exemplo,
a Yoki engorda a area de suprimentos em
até 30% para atender a demanda por canji-
ca, amendoim e cereais ligados as festas
juninas, sobretudo milho para pipoca, mer-
cado que lidera com 30% de um consumo
interno de 30 mil toneladas anuais.

“Foi fundamental melhorarmos o pla-
nejamento, implantando uma mentalida-
de logistica. Antes, nos guidvamos pela
sensibilidade de mercado para determinar
a produgdo. Agora, as estatisticas é que
ditam os procedimentos”, diz Cherubini.
Um rastreamento de vendas dos tdltimos

trés anos - por saida semanal de cada item
— serviu de base para a reestruturagio
mercadolégica. O planejamento anual,
antes uma pega empirica, passou a ser ins-
trumento basico de trabalho, revisado por
blocos trimestrais a cada més. Essa revi-
sao ¢ feita semanalmente em reunido das
areas de Marketing, Producdo, Compras
e Vendas, harmonizadas também pela in-
formatica. “Temos toda semana uma vi-
sdo clara da comercializacio e dos produ-
tos em estoque ou que estdo faltando”,
afirma o diretor comercial. A Yoki tem em
linha 38 produtos subagrupados em 49
itens (milho de pipoca é o carro-chefe,
com 15% do faturamento).

Caminho inverso :

Tradicional distribuidora de ferramen-
tas e rolamentos do Pais, com 50 anos de
atividades, a Antunes Freixo fez o cami-
nho inverso da indistria, engordando a drea
de Suprimentos. Mas isso foi estratégico
para o ramo em que atua e dentro do plano
de modernizagdo de servicos a que se lan-

couhd dez anos, quando comegou a inves-
tir em informatiza¢do para acompanhar o
processo de cotagdo, pedidos, emissdo de
notas, follow-up e comissio dos vendedo-
res. Do contato inicial até a expedicdo de
um pedido, a empresa nao demora mais de
40 minutos, contra um tempo médio de trés
dias antetiormente.

Com isso, ganhou espaco para crescer em
itens de comercializacio, passando nos tlti-
mos seis anos de 23 mil para 47 mil pegas,
enquanto a disponibilidade dos produtos
consultados em estoque cresceu de 50,7%
para 94%, segundo o superintendente Erna-
ni Antunes Aratjo. Desde 1987, quando foi
mais agressiva no programa de moderniza-
¢do, a Antunes Freixo viu crescer 32% o
volume de vendas e saboreou uma queda de
4% para 0% do faturamento no indice men-
sal de devolucao. O faturamento médio por
funciondrio foi elevado em 48% e o tempo
do vendedor ao telefone caiu de cinco para
dois minutos. A empresa implantou um con-
trole dos clientes, conectando-se diretamente
a eles, e dos 2.600 fregueses ativos passou a
contar com 13 mil. [ |
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