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Resumo 
A otimização de estoques vem sendo o principal desafio em equilibrar o serviço da 
cadeia de suprimentos através do gerenciamento da disponibilidade do produto e 
investimento em estoque. Atualmente na CSN, o valor do estoque de ferro ligas e 
metais utilizados na produção do aço bruto equivalem à R$9 MM, que representam 
75% do valor de consumo mensal. Com isso, o objetivo deste trabalho é a análise 
dos modelos de gestão de estoques de ferro ligas e metais utilizados na CSN, 
buscando o menor índice de divergência entre o programado e o realizado, melhor 
nível de serviço prestado aos clientes internos e maior ganho real no valor 
imobilizado da empresa. Para o desenvolvimento deste trabalho foi utilizado um 
estudo de caso, onde foi realizada uma coleta de dados do modelo de gestão de 
estoques atualmente utilizado, juntamente com uma pesquisa às áreas de vendas e 
PCP para análise da aplicação das Ordens de Produção geradas no SAP/R3, com o 
intuito de buscar novos recursos atingindo o ponto ótimo da contradição: falta x 
excesso. Após a coleta de dados, houve uma análise dos cenários obtidos e a 
comparação entre as variáveis do modelo de planejamento atual e a utilização das 
Ordens de Produção. O resultado foi a análise crítica da eficiência dos modelos de 
gestão de estoques à realidade prática da empresa, considerando o menor desvio 
entre a programação e as Ordens de Produção, visando a otimização de estoques 
de matérias-primas.  
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OPTIMIZATION OF INVENTORY MANAGEMENT OF FERROALLOYS AND METALS AT CSN 
Abstract 
The Inventory management optimization has been the major challenge in balancing the 
supply chain service by the management of product availability and inventory investments. 
Currently at CSN, the value of the inventory of ferroalloys and metals, used at steel 
processing is equal to R$9 MM, which represents 75% of monthly consumption. Thus, the 
Project goal is analyze inventory management models of ferroalloys and metals used at 
CSN, seeking the lower index of divergence between planned and done, better level of 
service to internal customers and more real gain at company asset value. To develop this 
Project a case study was employed, where a data collection of the currently management 
inventory model was made, along with one research of Sales and PCP to analyze the 
application of production orders made at SAP/R3, the goal is finding new resources reaching 
the optimum point of contradiction: lack x excess. After data collection, one analysis of 
scenarios was made and the comparison between variables of production orders. The result 
was a critical analysis of efficiency of inventory management models at the practice reality of 
the company, considering the smallest deviation between the planned and the production 
orders, seeking to optimize inventory of raw materials. 
Key words: Optimization; Inventory management; Ferroalloys; Metals. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
O grande desafio hoje para a maioria das empresas é atingir e manter o equilíbrio 
entre o investimento em estoque e o pleno atendimento de matérias primas, na 
quantidade e prazo adequados às necessidades de produção. 
Slack, Chambers e Johnston(1) descrevem:” o estoque sempre existirá, pois existe 
uma diferença de ritmo (ou de taxa) em fornecimento e demanda. Se o fornecimento 
ocorresse quando demandado, o item nunca precisaria ser estocado”. 
Devido a isso, as empresas precisam gerenciar da melhor forma possível seus 
estoques. 
Segundo Ching,(2) se tornou imprescindível haver maior integração entre os diversos 
departamentos das empresas, buscando assim, atender as necessidades dos 
clientes em tempo hábil e com menor custo possível. Para isso, é de suma 
importância manter um canal aberto e permanente entre as áreas envolvidas, como: 
planejamento de estoque, usuários, PCP, compras, vendas, almoxarifado, 
laboratório e logística, minimizando assim a necessidade de imobilização de capital. 
Entende-se por matéria prima, os materiais que sirvam de entrada para um sistema 
de produção, fazendo parte diretamente do produto final. 
A importância do trabalho de gestão de estoques de matérias primas é devido ao 
baixo tempo de reposição, elevado giro de estoque e custo de aquisição, pois a 
compra dos mesmos na sua maioria está atrelada a commodities. Atualmente, o 
consumo de metais e ferro ligas na CSN gira em torno de R$144 MM por ano, com 
um valor de estoque a ser mantido mensalmente de aproximadamente R$9 MM. 
Hoje a gestão de estoques de matérias primas atua em todas as unidades 
produtivas da CSN, juntamente com armazenagem e cadastro de materiais. 
O objetivo deste trabalho é a análise dos modelos de gestão de estoques de ferro 
ligas e metais utilizados na CSN, buscando o menor índice de divergência entre o 
programado e o realizado, melhor nível de serviço prestado aos clientes internos e 
maior ganho real no valor do imobilizado da empresa. 
 
2 MATERIAL E MÉTODOS 
 
Para o desenvolvimento deste trabalho foi realizado um estudo de caso. 
Primeiramente, foi feita uma coleta de dados do modelo de gestão atualmente 
utilizado pela área de planejamento de estoques de matérias primas da CSN. 
Logo após, foi realizada uma pesquisa junto às áreas de vendas e PCP para 
identificação do fluxo das Ordens de Produção (OP`s) no sistema SAP/R3. 
Com os dados da gestão atual e o fluxo das OP`s, foi feito uma simulação para os 
dois cenários utilizando as informações levantadas durante a pesquisa. O que nos 
levou, a análise das variáveis encontradas nas simulações da gestão atual e da 
gestão considerando a utilização das OP`s.  
A metodologia utilizada visou uma análise crítica da eficiência dos métodos de 
gestão de estoques estudados para melhor aplicação à realidade da empresa, 
considerando o menor nível de desvio entre a programação e as Ordens de 
Produção. Dessa forma, podemos garantir a otimização de estoques de matérias 
primas conforme a política de suprimento da empresa, melhorando o atendimento 
junto às áreas usuárias. 
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2.1 Gestão Atual de Estoque de Ferro Ligas e Metais 
 
Existe um trabalho diferenciado na gestão de estoques de ferro ligas e metais, pois 
na análise de ressuprimento são levadas em consideração algumas informações 
que são geradas através dos documentos enviados pela equipe de PCP dos quais 
se destacam, o PVP (Planejamento Anual de Vendas e Produção), que contém as 
produções previstas para o ano seguinte de todos os equipamentos, em bases 
mensais e é baseado no orçamento da empresa, que serve de base para produção, 
vendas e cálculo de custos e compra de insumos, estabelecendo limites de 
produção de cada produto para venda.  Este documento é de suma importância para 
que a áreas de gestão de estoques e de compras possam definir volumes a serem 
negociados com fornecedores de matérias primas firmando contratos futuros. 
Com base no PVP, é gerado mensalmente o relatório de Disponibilidade Mensal, 
contendo as disponibilidades para vendas de cada linha de produto, classificado 
como fluxo de produção. Esse documento é liberado para a área comercial com 
antecedência de pelo menos 2 meses a data de produção, onde são consideradas 
paradas de equipamentos não previstas para aquele mês no PVP, eventuais atrasos 
ou excedentes de meses anteriores, tendências de mercado etc. 
A partir da Disponibilidade Mensal confirmada pela área de Vendas, é gerado 
mensalmente o PMP (Programa Mensal de Vendas e Produção) que contém as 
produções previstas para o mês seguinte de todos os equipamentos, em bases 
diárias, onde a previsão do orçamento anual pode ser eventualmente corrigida em 
função de situações específicas do momento não previstas na época da elaboração 
do PVP.  
O PMP chega até a gestão de estoques através de participações em reuniões 
quinzenais de programação da produção junto com as áreas de Vendas e PCP 
(Planejamento e Controle de Produção), onde é definido o volume a ser produzido 
no mês seguinte.  
Com base na informação do PMP, a área de gestão de estoques juntamente com o 
usuário transforma o volume de produção em consumo específico de cada matéria 
prima envolvida para o abastecimento do mês seguinte. 
Além das informações geradas nos documentos acima, a equipe de gestão de 
estoques considera para análise as seguintes variáveis: o histórico de consumo, 
estoque físico atual, pedidos em andamento, a necessidade do estoque de 
segurança para cada item e a estratégia da empresa no momento, atualizando 
frequentemente os parâmetros de reposição. 
Ocorre também uma análise dos itens de ferro ligas e metais com relação as notas 
de especificação, e a programação com a necessidade dessas matérias primas 
chega à área de compras através da emissão de Requisições de Compra no 
SAP/R3 por volta do dia 20 de cada mês para que possa se iniciar as cotações junto 
aos fornecedores aprovados e cadastrados. 
Semanalmente a equipe de gestão de estoques ainda faz um acompanhamento, 
junto ao PCP e a área usuária através do documento de Planejamento Semanal que 
define as produções para a semana em curso de todos os equipamentos e da Linha 
de Tiras à Quente (LTQ) para a semana seguinte, por fluxo de produção. 
Para a gestão de ferro ligas e metais a informação mais importante se limita no 
abastecimento do LTQ, pois são as placas lingotadas após o refino secundário na 
aciaria que vão servir de matéria prima principal para este equipamento, onde a 
gestão de estoques se reúne e define juntamente com o PCP e usuário a 
distribuição da produção dos aços comuns e especiais para a semana seguinte em 
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função dos estoques atuais de ferro ligas e metais, pedidos em andamento, atuando 
se necessário na reprogramação junto à área de compras com relação a 
antecipações ou postergações das entregas dessas matérias primas, cumprindo 
assim as metas estabelecidas de acordo com a política de ressuprimento da CSN. 
Com a negociação concluída, a área comercial gera o Pedido de Compra (PO) no 
SAP/R3. Após cada recebimento do fornecedor com NF, é efetuada a regularização 
física e fiscal, e encaminhado as matérias primas para a descarga no setor de 
armazenagem, onde o material fica segregado fisicamente e via sistema, através do 
controle de qualidade até que o laboratório efetue as análises químicas ou 
comparativas, conforme determinado no cadastro do item. Quando a matéria prima é 
liberada pelo laboratório via sistema SAP/R3, este material pode ser misturado 
fisicamente ao estoque que já se encontra liberado, podendo ser entregue na área 
de produção conforme solicitação do usuário. 
Ferro ligas e metais fazem parte de uma receita na produção do aço, ou seja, para 
cada tipo de aço existe um consumo específico de ferro liga e metal, com isso, o 
apontamento de consumo destes itens não é feito através de um centro de custo e 
sim através de Ordens de Produção geradas pelo sistema MES (Sistema de 
Execução da Manufatura) após a conclusão da produção de um determinado grau 
de aço programado. 
O sistema MES integra ao SAP facilitando a visualização das baixas ocorridas após 
o consumo de cada matéria prima, garantindo a tomada de decisões baseadas em 
informações atuais para os diversos setores da empresa. 
Como o apontamento do consumo das matérias primas ocorre somente após a 
conclusão das Ordens de Produção, a necessidade do usuário em relação ao 
abastecimento de qualquer matéria prima nos silos de operação surge quando o 
mesmo registra no SAP/R3 através de uma reserva de transferência de depósitos: 
depósito central para o depósito de produção (sub depósito), e o setor de 
armazenagem entrega na data solicitada e confirma no SAP/R3 essa transferência. 
A produção efetua o apontamento através da integração do sistema MES com o 
SAP/R3, com a baixa automaticamente das OP`s no depósito de produção após a 
conclusão das mesmas. 
A Figura 1 apresenta o esquema referente as transferências de depósitos. 
 

 
Figura 1. Esquema de transferência de matérias primas entre depósitos. 
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Para tomada de decisão, a gestão de estoques se baseia no somatório do estoque 
físico do depósito central com o depósito de produção, baseado nisso, existe um 
controle total de todo estoque real que existe dentro da empresa, pois o SAP/R3 nos 
permite este tipo de visualização (Figura 2). 
 

     
Figura 2. Visualização do estoque distribuído entre o depósito central e o de produção. 

 
Cerca de três vezes na semana a área usuária realiza o acerto de estoque do 
depósito de produção, fazendo o ajuste entre o padrão cadastrado na receita e a 
quantidade consumida na aciaria. Essa diferença irá a débito/crédito direto a centro 
de custo. Ao final do mês esta diferença irá compor o custo real da atividade e será 
alocada as ordens de processo como gastos gerais de fabricação. 
 
2.2 Gestão de Estoque de Ferro Ligas e Metais Considerando as Ordens de 
Produção  
 
De acordo com o fluxo atual na CSN, as Ordens de Produção no sistema SAP/R3 
são geradas no momento em que um determinado grau programado entra em 
produção e confirmadas após a conclusão desta programação. 
A Figura 3 apresenta um fluxo de processamento das Ordens de Venda (OV`s) para 
um  melhor entendimento do momento exato da geração das OP´s no SAP/R3. 
 

Estoque depósito central 

Estoque depósito produção 
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Figura 3. Fluxo de processamento das OV`s na CSN. 

 
Com isso, as informações sobre as necessidades de consumo de ferro ligas e 
metais para atendimento à aciaria considerando as OP`s são geradas no sistema 
sem tempo hábil para o ressuprimento externo. 
Para que a gestão pudesse considerar as Ordens de Produção na sua análise de 
necessidade de matéria prima, o sistema tinha que gerar as OP´s baseadas na 
carteira de vendas dos aços comuns e especiais no momento da elaboração do 
programa mensal. 
Não foi considerado viável essa alteração de tempo para a geração das OP`s, 
devido a inúmeras reprogramações que acontecem no decorrer do mês, pois 
ocorrem antecipações de clientes, emergências identificadas por alguns clientes 
prioritários, desvio de corridas por problemas de qualidade etc. 
Devido a este fator, para que pudesse ser feito a análise do cenário de gestão dos 
ferro ligas e metais, a equipe de gestão de estoques levou em consideração a 
informação sobre a carteira de vendas dos aços comuns e especiais para executar a 
simulação, pois é necessário o envio da necessidade de compra através da emissão 
de RC`s destes itens com pelo menos 10 dias de antecedência para que a comercial 
inicie o processo de negociação junto aos fornecedores. 
Para esta análise também foram considerados os fatores: estoque de segurança, 
estoque físico real, pedidos em andamento e estratégia atual da empresa. 
 
2.3 Simulação dos Cenários de Gestão  
 
Gestão de estoques considerou as variáveis abaixo para simular as necessidades 
de ferro ligas e metais para um determinado mês específico. 
 
 

Momento real da 
geração das OP`s.  

Momento utilizado na 
simulação das OP`s. 
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Gestão atual: 
 PMP; 
 previsão de consumo específico de cada item; 
 histórico de consumo; 
 estoque físico real; 
 pedidos em andamento; 
 estoque de segurança; e 
 estratégia atual da empresa. 

Gestão considerando OP´s: 
 carteira de vendas aços comuns e especiais; 
 estoque físico real; 
 pedidos em andamento; 
 estoque de segurança; e 
 estratégia atual da empresa. 

A Figura 4 nos mostra um modelo da carteira dos aços comuns e especiais a serem 
produzidos num determinado mês, sendo que o número de corridas correspondente 
a cada grau é convertido para um determinado consumo específico de cada matéria 
prima conforme padrão cadastrado. 
 

 
Figura 4. Modelo de carteira para aços comuns e especiais. 
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Após a utilização destas informações, podemos estabelecer relação entre os dois 
tipos de gestão de estoques conforme o resultado das simulações apresentadas nas 
Figuras 5 a 8. 
 

 
Figura 5. Simulação referente ao mês de setembro/2011. 

 

 
Figura 6. Simulação referente ao mês de outubro/2011. 
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Figura 7. Simulação referente ao mês de novembro/2011. 

 

 
Figura 8. Simulação referente ao mês de dezembro/2011. 

 
As simulações realizadas para os dois tipos de gestão apresentam a situação dos 
estoques de cada material e de um modo geral para o fechamento do mês. A partir 
destes resultados poderemos identificar o método que melhor se aplica a realidade 
da CSN para gestão deste tipo de material, no intuito de otimizar os estoques e não 
ter ruptura no processo produtivo por falta de matéria prima. 
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3  RESULTADOS 
 
A área de gestão de estoques de matérias primas utiliza o estoque de segurança 
(ES) como sua principal meta para o nível ideal de estoque. 
A atualização do estoque de segurança é baseada no volume mínimo operacional 
para cada item, histórico de consumo e a estratégia da empresa no momento, onde 
os mesmos são atualizados mês a mês conforme necessidade e análise do gestor. 
Com a meta do nível ideal de estoque identificada, podemos verificar que após as 
simulações realizadas, a gestão atual é a que mais se aproxima do que seria ideal 
para a CSN (Figura 9). 
 

 
Figura 9. Resultado geral das simulações referente aos métodos utilizados. 

 
De posse nos resultados acima, a Figura 10 nos mostra as divergências 
apresentadas em cada método utilizado para as simulações. 
 

 
Figura 10. Divergências entre os métodos de gestão. 
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Onde podemos identificar que as maiores divergências estão na gestão que utilizou 
as OP`s como variável principal, sendo que os estoques no mês de setembro 
ficaram abaixo do que seria o ideal podendo ocorrer ruptura no processo produtivo, 
o que levaria uma perda e/ou atraso de encomendas aos clientes, afetando também 
os níveis de serviço aos clientes internos. Nos meses seguintes, os estoques 
apresentaram um volume muito acima do esperado, imobilizando assim um valor em 
estoque acima da estratégia definida pela CSN. 
Já na gestão atual, os índices de divergência ficaram dentro do esperado, salvo pelo 
mês de outubro, onde ocorreu uma alteração na estratégia da empresa para 
redução dos estoques e o volume final ficou acima do ideal. Porém, o nível de 
serviço quanto ao atendimento de matérias primas à aciaria foi bem avaliado em 
todos os meses, pois não tivemos nenhum caso de estoque de material zerado no 
fechamento do mês, cumprindo assim as programações feitas pelo PCP. 
  
4 CONCLUSÃO 
 
Após os estudos realizados, podemos concluir que o método que melhor se aplica a 
gestão de ferro ligas e metais na CSN é o atualmente praticado, pois os resultados 
nos mostram que a média de divergência entre o estoque ideal e o real fica em torno 
de 13% elevando os estoques em apenas R$1,1 MM, ao contrário do outro método 
que a média de divergência é de 32%, elevando o valor de estoque em R$2,8 MM, 
podendo ainda colocar em risco o nível de atendimento aos clientes internos. 
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