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Resumo

Uma das atividades importantes relativas a gestdo de uma cadeia de suprimentos é
a armazenagem de materiais. Uma gestdo eficiente conta com funcbes de
armazenagem de materiais de modo a eliminar desperdicios, reduzir custos,
minimizar riscos e aumentar o desempenho na cadeia de suprimentos. Este trabalho
visa apresentar o0s resultados na implementacdo da gestdo corporativa de
armazenagem na padronizacao e otimizacdo de processos de recebimento, controle
e distribuicdo de materiais nas unidades da Companhia Siderargica Nacional,
buscando o melhor aproveitamento dos recursos disponiveis, ampliando a
capacitacdo do capital intelectual e melhorando a qualidade do atendimento aos
USUArios.

Palavras-chave: Armazenagem; Gestao corporativa; Logistica.

CORPORATE MANAGEMENT IN THE STORAGE OF MATERIALS

Abstract

One of the important activities related to the management of a supply chain is the
material storage. An efficient management comprehends certain items such as
storage of materials that eliminates waste, cost reduction, risk minimization and
enhancing the performance in the supply chain. The purpose of this study is
presenting the results concerning the implementation of the storage corporate
management regarding the standardization and optimization of the following
processes: receive, control and distribution of materials in all CSN plants, aiming at
using the available resources in a better way, improving the intellectual capital
qualification and the quality of the service provided to the users.

Keywords: Storage, Corporate Management, Logistics.
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1 INTRODUCAO

Cada vez mais, o cenario econdmico mundial exige das organiza¢des dinamismo no
tratamento das informacfes, na aplicacdo das ferramentas de gestdo, bem como,
otimizacdo dos processos. A competitividade do mercado, agora globalizado,
impulsiona as organizacdes e gestores na busca da renovacdo do conhecimento,
partindo para o emprego de novas matrizes na gestdo de pessoas e negdocios, e
ainda, na evolucédo de tecnologias em escala internacional.

Nas ultimas décadas, modificacdes radicais nos conceitos gerenciais resultaram em
profundas adaptacbes dos meétodos e técnicas tradicionais empregados na
administragdo das empresas. Estas modificacdes resultaram diretamente na
melhoria dos processos e qualidade, na diminuicdo dos custos de producéo, e
consequentemente a satisfacdo dos consumidores.

Neste contexto, a logistica se destaca como uma area que opera no
desenvolvimento das condi¢cdes competitivas das organizagbes, suportando a
capacidade de resposta aos desafios empresariais. Nos ultimos anos, definicdes
relacionadas a logistica surgiram em fungcdo da necessidade de inclusdo ao modelo
global de mercado. Segundo Ballou,” a logistica € um conjunto de atividades
funcionais que é repetido muitas vezes ao longo do canal de suprimentos através do
qual as matérias-primas sao convertidas em produtos acabados e o valor é
adicionado aos olhos dos consumidores.

Contudo, segundo Bowersox e Closs,® a logistica é o processo que gera valor,
tendo foco a combinacdo efetiva das operagdes; gestdao de pedidos, transporte,
inventario, armazenamento, manuseio e embalagem de materiais, tornando o0s
processos continuos e integrados. O conjunto das funcgdes logisticas ocorre dentro
da estrutura mais abrangente de uma cadeia de suprimentos, representada
conforme a Figura 1.

Fluxos de informagcao, produto, servigo, financas e conhecimento

]
Rede de |
Fornecedores

Empresa Rede de
integrada Distribuicéo

Distribuicdo
ao mercado

MATERIAIS

SIVNI4 STH0dINNSNOD

| Restrigdes de capacidade, informagéo, competéncias essenciais e recursos humanos |

Figura 1 — Modelo geral da cadeia de suprimentos.(z)
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Portanto, a partir destas definices fica evidente que a logistica ocorre com o
objetivo de integracdo dos processos através de um gerenciamento mais efetivo das
atividades, desde a previsdo da demanda até o atendimento ao consumidor.
Dentre as funcdes logisticas destaca-se a atividade de armazenagem de materiais,
envolvendo o manuseio, inspecédo e preservacao dos materiais recebidos, o registro

das unidades no ERP (Enterprise Resource Planning),

inventarios ciclicos e

rotativos, a distribuicdo interna de materiais. Tal atividade € essencial, pois atua de
forma integrada e abrangente nas organizagbes, envolvendo as areas de
planejamento, producdo e expedicdo, fornecendo informacdes estratégicas para
tomada de decisGes e ampliacdo dos negocios como volume e valor de estoques,
custo de armazenagem, eficiéncia dos processos. Comumente em organizacdes de

estrutura tradicional, esta atividade é

7

resumida ao departamento de almoxarifado.

Em contraste, numa gestéo corporativa, o desafio é redirecionar os conceitos para
gerar valor ao negécio. Este artigo foca a estratégia de integracdo da atividade de

armazenagem de materiais como funcéo fundamental numa gestao corporativa.

Segundo Antunes e Pereira,®> ha um movimento mundial no sentido de aprimorar as
exigéncias quanto aos controles internos e responsabilidades no que se refere as
informagdes financeiras objetivando restabelecer a confianca do investidor no
mercado de capitais.
Com base neste pressuposto, o presente trabalho tem como objetivo apresentar os
resultados e melhorias alcancadas com a estratégia de gestdo corporativa na
armazenagem de materiais, nas unidades da CSN.
O desafio da area de Administracdo de Materiais da CSN ocorreu a partir da
identificacdo da necessidade de ampliar os resultados ja obtidos através da
participacdo do sistema de armazenagem de materiais a gestédo integrada na hold
Usina Presidente Vargas, localizada no Municipio de Volta Redonda, Estado do Rio
de Janeiro. A Figura 2 ilustra as regides do pais onde a CSN tem unidades

instaladas.

LocAidades:
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UberléndiaMiC
Embalagens de Sgo

Prada
450 PaulofSP
Embalagens de Ago

AraucdrialPR

Siderurgia: £gs pré-pintado

Prada Distribuigio

Mogi/SP

Distribuigio: Tanspone/Processam.AGos Plams.

Figura 2 — Mapa de atuacéo corporativa da area de Administracdo de Materiais da CSN.
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conforme define Bowersox e Closs,® onde a primeira fase do projeto de sistema
logistico oferece a fundamentacéo para o projeto inteiro. O Quadro 1 apresenta 0s
critérios para definir uma unidade da CSN como piloto:

Quadro 1 — Critérios para estabelecer unidade piloto para gestao corporativa na armazenagem.
Quantitativos Qualitativos

Localizacao Geografica da unidade; Perfil da lideranca;

Custos com deslocamento de pessoal; Integracdo do sistema SAP como ERP;

Nivel de servico do armazém; Forma juridica da unidade;

Tamanho da equipe; Disponibilidade de recursos.

Quantidade de SKU" (Stock Keeping

Unit - Unidade de Manutencao de

Estoque)

AN NN NN
AN NI N NN

A partir destes critérios se definiu uma unidade piloto e uma sequencia de acdes
para implantacdo do projeto:

e apresentacao do projeto ao gerente da unidade através de reunido in loco;
reunidao com a equipe da area de armazenagem local,

execucao de inventario dos itens de estoque;

levantamento de rotinas e fluxo de atividades nos armazéns;

identificacdo de oportunidades de melhorias e implantacdo de padrdes
corporativos;

e treinamento de supervisor na Usina Presidente Vargas.

Embora houvesse aval da alta direcdo para a ocorréncia do projeto, a sua
viabilidade e relevancia dispendeu grandes esforcos, portanto um dos maiores
desafios do projeto foi alinhar as a¢Bes necessarias junto aos gestores das
unidades. A cultura e a tradicdo organizacional fazem parte dos seus gestores,
assim, o sucesso deste projeto realmente se deu pela capacidade e habilidade de
negociacdo dos lideres e equipes da area de administracdo de materiais.

A ocorréncia da gestdo corporativa nem sempre € bem vista pelos gestores de
grandes grupos como a CSN. Fatores que envolvem a relacdo interpessoal -
lideranca e liderados, geralmente sdo abordadas como o lado negativo do sistema
corporativo. No entanto, outro fator determinante para o sucesso do projeto foi
promover a integragdo entre os supervisores e colaboradores das plantas através de
eventos como workshop’s, viagens e encontros.

2 METODOLOGIA

Neste trabalho foram combinadas as seguintes modalidades de pesquisa, segundo

Cervo e Bervian:®

e bibliogréfica: analisadas referéncias tedricas publicadas em documentos.

e descritiva: levantados dados e informacgdes sobre a empresa.

e experimental: levantados dados de experiéncias em outros setores da empresa,
por exemplo, a area de logistica de transportes.

e exploratéria: apresentados dados referente a projetos que deram resultados
significativos dentro da propria area de administracdo de materiais.

Foi também utilizado o método de pesquisa histérica para se obter dados

relacionados a fatos dos ultimos anos na empresa.
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As técnicas de pesquisa que foram utilizadas nesta investigacdo sdo entrevista com

o Gerente da Area de Administracdo de Materiais e arquivos particulares da
empresa.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

3.1 Evolugéao Historica

Em 2005, foi implantado na Usina Presidente Vargas um projeto de armazéns
avancados para melhoria da armazenagem de sobressalentes. Foram obtidos
diversos ganhos dos quais se descantam a otimizacdo dos locais de
armazenamento, a confiabilidade das informacdes de estoque e controle contabil. A
efetividade na gestdo da armazenagem alinhada a expertise da equipe de
administracdo de materiais foram fatores determinantes para a ampliacdo dos
resultados para o grupo CSN.

Em 2006, com base em critérios e dados das unidades CSN, iniciou-se o projeto de
gestado corporativa na armazenagem pela planta localizada no Parana, como piloto.
Apos levantamento dos fluxos e atividades existentes na atividade de armazenagem
desta unidade, foram identificados os seguintes problemas:

o falta de padrdo para registro de recebimento e conferéncia de materiais nos
armazéns;

falta de controle de temporalidade de arquivamento de registros;

falta de padrao para registro de requisicdo de materiais;

sobras de materiais de consorcio sem registro contébil;

sobras (manutencdes e reparos) nao retornavam ao estoque;

definicdo de papéis e responsabilidades da armazenagem geridas pelo usuario;
falta de realizacéo de inventarios rotativos;

materiais em condi¢cdes de serem reparados alocados nas areas usuarias sem
registro e controle;

o falta de padréo para remessa de materiais para reparo externo;

o falta de investimento em recursos para atividade de armazenagem;
Posteriormente, com as melhorias em andamento na unidade do Parand, o projeto
seguiu para outras unidades.

A Figura 3 ilustra a estrutura na qual a atividade de armazenagem era gerida nas
unidades da CSN antes do projeto corporativo ocorrer.

UNIDADES
OPERACIONAIS

7 Expedicdo
A ] i

Armazenagem

ﬁﬁ - |

Transporte

Figura 3 — Modelo (anterior) de gestdo nas unidades da CSN.
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Neste modelo de gestdo, as areas de armazenagem nas unidades CSN eram
subordinadas a gestores das areas usuarias, contrariando a premissa da Auditoria
Interna de quem consome nédo deve controlar.

Assim podemos concluir que muitos fluxos basicos ndo eram geridos ou nédo
ocorriam por falta de foco e expertise na atividade de armazenagem.

3.2 Resultados do Projeto

Foram estabelecidas basicamente quatro fases no projeto:

12 Fase: Estabelecimento de supervisores treinados nos procedimentos corporativos
para gestao das atividades da armazenagem nas unidades.

22 Fase: Realizacdo de inventarios por varredura nos almoxarifados existentes (para
avaliar a acuracia do estoque).

32 Fase: Disseminacdo de procedimentos corporativos as areas usuarias (incluindo
procedimentos para cadastro e requisicao de materiais).

42 Fase: Centralizacdo de locais de armazenagem de materiais anteriormente
controlados pelas areas usuarias.

Desde o inicio do projeto em 2006, pode-se de verificar na Figura 4 a evolug¢édo dos
resultados de controle no estoque sob responsabilidade da area de administracéo de
materiais.

1.000,0
Valor de Estoque [MMRS)

900,0 346,6 857.9

880,3 893,2

303,1 808,7

&00,0

700,0 PradaEmbalagens -- 2009

600,0 Porto Real -- 2008

490,8 4945 Marnisa -- 2008
500,0

444,3

Tecar -- 2007
o0 M Arcos - 2007
300,0 B Casade Pedra - 2007
Prada Distribuigdo -- 2007
200,0
Parana -- 2006

100,0

0,0

Planta

Figura 4 — Evolucéo dos estoques sob gestdo corporativa.

A partir da gestao corporativa na armazenagem, constatou-se que grandes volumes
dos itens sobressalentes requisitados dos almoxarifados das unidades da CSN
permaneciam nas areas usuarias sem previsao de uso e sem visdo de estoques, 0
que acabava gerando risco de desvios, compras desnhecessarias e
consequentemente aumento do custo operacional para o Grupo. Mediante a
necessidade de gerar controle, foi implementado o procedimento de Devolucdo de
itens Sobressalentes ao Estoque, onde estes itens sem previsao de utilizagdo foram
incorporados ao estoque contabil tendo por base o historico de preco médio no SAP
R/3. Outro fato relevante é que em algumas unidades também havia itens sem viséo
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no estoque contébil, provenientes de consorcios que realizaram as instalacées do

parque fabril.

Com a incorporacao dos itens ao estoque, as unidades do grupo CSN que operavam

com SAP R/3 passaram a ter visdo dos estoques e desta forma foi implementado o

procedimento de Embarque de Materiais e transferéncia entre plantas. A Figura 5

ilustra a evolugdo nas operacdes de transferéncia de materiais entre plantas da

CSN.
1067
itens
627
itens
888
itens
281
itens
83
itens
2006 2007 2008 2009 2010 |
| H RS (MM) 0,123 1.09 2.95 4,02 2,23 |

Figura 5 — Evolucdo na operacao de transferéncia de materiais entre plantas da CSN.

Com o andamento do projeto, a estrutura de gestdo na armazenagem passa a
funcionar conforme a Figura 6, onde as equipes e areas de armazenagem das
unidades CSN séo incorporadas a gestao corporativa.

UNIDADES . PROCESSO
OPERACIONAIS ' CORPORATIVO

PROCESSO
CORPORATIVO

|
|
|
.) ‘: | -
Yy & .
(’\ . . [
'h.‘ “ I;l‘i ih ' -
. Manutengdo Expedic3o [ Transporte
<" I
Ao
o_ol— :
Armazenagem I
I

Figura 6 — Modelo (atual) de gestdo nas unidades da CSN.

A atuacdo corporativa na armazenagem permitiu tomadas de decisdo mais efetivas
para a implementacédo de procedimentos e acdes foco a atividade de armazenagem
fortalecendo a atuacdo no apoio a operacdo e melhorando os controles internos. Tal
afirmacao confirma-se a partir dos resultados obtidos nos inventarios realizados nas
unidades da CSN ilustrado na Figura 7.
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RESULTADOS DE INVENTARIOS
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Figura 7 — Resultado dos Inventarios nas unidades CSN.

Além do aumento de acuracidade dos estoques, da eliminacdo de compras
desnecessarias e da valoracdo e incorporacdo de itens ao estoque contabil,
identificou-se os seguintes ganhos com o projeto:
e melhoria das condi¢des e controle dos materiais armazenados;
e controle dos itens nédo aplicados e devolvidos ao estoque;
e confiabilidade das informacdes de estoque;
e diminuicdo de itens armazenados no estoque sem consumo regular a partir de
transferéncia entre plantas;
padronizacdo nos procedimentos de recebimento e atendimento;
e melhoria do controle do fluxo dos materiais reparados;
e aumento da capitalizacdo dos estoques a partir da incorporagédo de itens de
consorcio e materiais ndo aplicados nas areas usuarias;
e diminuicdo de risco de desvios de materiais por ndo estarem no estoque;
e disseminacdo de conhecimento e expertise para todas as unidades;
e capacitacdo das equipes para atuar de forma corporativa, promovendo
oportunidades de crescimento pessoal melhorando clima organizacional;
e confiabilidade e apoio em auditorias, sistemas de qualidade e Sarbanes-
Oxley; e
e acompanhamento e controle de solicitagcdes de investimentos e contratos.

4 CONCLUSAO

Os resultados encontrados no Projeto de Gestdo Corporativa na Armazenagem
confirmam o conceito de logistica alinhado as praticas implementadas nas unidades
da CSN.

Constatou-se uma melhora significativa nos controles dos materiais nos
almoxarifados resultando numa melhora na acuracidade dos estoques. No entanto,
ainda ha oportunidade de melhoria nos controles de materiais inserviveis nas
unidades da CSN, sendo necessario investimento em infra-estrutura de
armazenagem e recursos com equipamentos.
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