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RESUMO

O ambiente cada vez mais competitivo que as empresas enfrentam forca a busca da
reducdo dos custos, sem interferir na qualidade de seus processos e produtos, como
forma de sobreviver. Neste contexto, a otimizacdo do uso dos materiais e estoques €
uma oportunidade para estas empresas conquistar este objetivo, especialmente em
empresas que atuam no segmento varejista, pelo fato dos custos dos estoques ligados a
esse segmento de negocio, representar em torno de 80% dos custos totais. A gestdo de
estoques tem como objetivo manter o investimento minimo em estoques sem que isto
acarrete riscos de faltas, sendo suficientes para manter o equilibrio entre a
disponibilidade e o consumo. Esta pesquisa tem como proposta avaliar os modelos
classicos de estoque, de revisdo continua e revisdo periddica, aplicados no varejo
supermercadista, por meio de um estudo de caso (Unico) em uma empresa do setor,
analisando sua politica e gestdo de estoques por meio de modelagem em planilha
eletrénica para comparar os dados reais de estoques de produtos de alto giro com os
parametros dos modelos classicos. O modelo considera os principais custos e variaveis
gue afetam a operacdo com estoques no ambiente supermercadista. Os resultados
foram medidos por meio de indicadores, tais como giro de estoque, cobertura de
estoque, nivel de servico e retorno sobre o investimento. Com o modelo foi possivel
observar oportunidades de melhoria na gestdo dos estogues com o auxilio da
modelagem, apoiando os responsaveis pelos estoques e compras na tomada de decisédo

gue obtenha o menor custo e que atenda aos requisitos de servico para a operagao.

Palavras chaves: Gestdo de Estoques; Varejo Supermercadista; Modelagem; Tomada

de Decisao.



ABSTRACT

The increasingly competitive environment faced by companies force to seek the
reduction of costs, without interfering with the quality of its processes and products as a
way to survive. In this context, optimizing the use of materials and supplies is an
opportunity for these companies to achieve this goal, especially in companies that
operate in the retail segment, because the cost of stocks to that business segment
represented approximately 80% of costs totals. The inventory management aims to
maintain the minimum investment in inventory without thereby incurring the risk of faults,
which are sufficient to maintain the balance between availability and consumption. This
research is proposed to evaluate the classical models of inventory, continuous review
and periodic review, applied to the retail market, through a single case study in a
company in the sector, reviewing its policy and inventory management through modeling
in a spreadsheet to compare the actual data of stocks of products with high spin
parameters of the classic models. The model considers the major costs and variables
that affect operation with stores in the supermarket environment. Results are measured
through indicators such as turnover, coverage, service level and return on investment.
With the model was observed for improvement in inventory management with the aid of
modeling, which can assist those responsible for inventory purchases and in making the

decision to obtain the lowest cost that meets the service requirements for the operation.

Keywords: Inventory Management; Retail Supermarket; Modeling; Decision-Making.
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1  INTRODUCAO

O setor de varejo de alimentos vem passando por grandes mudancas nas ultimas
décadas. No Brasil da década de 50 eram comuns estabelecimentos de comércio de
alimentos como as chamadas mercearias de secos e molhados, nas quais produtos
alimenticios eram vendidos a granel, e, também, nos quais eram, na maioria das vezes,

0s proprietarios quem atendiam e serviam os clientes.

O conceito de auto-servi¢o surgiu na década de 50, no qual o cliente, ao invés de ser
atendido e servido, ele proprio realiza sua compra, pegando as mercadorias e pagando
ao sair do estabelecimento (PARENTE, 2000).

Segundo Novaes (2004), com a implantacdo da indlstria automobilistica e com o uso
crescente de geladeiras no ambiente doméstico, entre as décadas de 50 e 60, criaram-

se condi¢des para o surgimento dos supermercados.

A década de 70, periodo de grande crescimento econdmico, também trouxe novidades
para o setor, com o surgimento dos primeiros hipermercados no pais, lojas grandes e
mix variado, que buscavam atender a todas as necessidades dos clientes em um soO

local.

Na década de 80, a inflacdo freia o avanco econ6mico. Para o varejo supermercadista
foi um periodo que se caracterizou por grandes estoques. Era vantajoso comprar e
manter altos volumes de estoques, pois 0s ganhos com o0 aumento dos precos com o
tempo, como consequéncia da inflacdo, compensava o investimento, o que refletiu na

cultura do setor.

A década de 90 trouxe a estabilidade econbmica e também atraiu grandes varejistas
estrangeiros, que enxergaram o potencial de crescimento do setor. Segundo Parente
(2000), esse ambiente trouxe consigo a necessidade de adaptar o formato de gestdo do

setor ao ambiente mais competitivo.

Neste contexto, ndo era vantajoso manter altos volumes de estoques e as empresas
buscaram aprimorar seus métodos de gestdo de estoque como forma de aumentar a

eficiéncia operacional e serem mais competitivas. Além disso, muitos produtos possuem
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prazos de validade razoavelmente curtos, por serem pereciveis e, assim, podem gerar

desperdicios ou perdas para as empresas caso haja maior oferta do que demanda.

Kuehne (2008) cita como objetivo principal da gestdo de estoques o equilibrio em
relagdo ao nivel econdmico 6timo dos investimentos, mantendo estoques minimos, sem
gue isto acarrete riscos de ndo té-los em quantidades suficientes para manter o

equilibrio entre a disponibilidade e o consumo.

O valor dos estoques ou custo das mercadorias vendidas (CMV), que sao basicamente
os produtos adquiridos para revenda a varejo, € o maior componente de custo relativo as
operacoes de varejo supermercadista, com participacdo em torno de 80% dos custos
totais. Por isso, toda decisdo quanto a sua sistematica de compra e abastecimento deve

focar em ser realizada de modo a gerar o menor custo possivel.

Como, historicamente, os lucros de operacbes do setor sdo baixos, em torno de 2%
(Revista Superhiper, 2010), qualquer ganho na gestdo dos estoques tera alto impacto

nos lucros.

O uso de modelos matematicos, por meio de ferramentas computacionais, que auxilie a
tomada de decisdo de ressuprimento, buscando a alternativa de menor custo da
operacdo e mantendo o nivel de servico desejado, pode auxiliar os responsaveis pela
operacdo, tanto para o setor de compras, que poderd aliar os dados gerados em
conjunto com sua experiéncia quando tiver de realizar operagbes de compras, como
também para o responsavel por estoques ou logistica, determinando os parametros de

seguranga, com a menor quantidade necesséria de estoque que evite falta de produtos.

Esta pesquisa tem como proposta avaliar os modelos classicos de estoque para o varejo
supermercadista, por meio de um estudo de caso (Unico) em uma empresa do setor,
analisando sua gestao e indicadores de estoques, com os dados de estoque, pretende-
se analisar os modelos de revisédo continua e revisdo periodica por meio de modelagem

e simulacdo, comparando os resultados com a evoluc¢éo real dos produtos.

Desta forma, procurou-se delimitar o escopo de andlise em relagdo ao objeto a ser
estudado (modelos de estoques), estoques de produtos acabados de alto giro e em

relacdo ao segmento produtivo (setor supermercadista).
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1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

Aplicar os modelos classicos de estoque, de revisdo continua e revisao periddica, em
uma rede de varejo supermercadista, por meio de um estudo de caso e modelagem e

simulacdo. Como objetivos especificos:

1. Avaliar os indicadores e as variaveis que afetam o controle de estoque para
produtos de alto giro, de acordo com suas caracteristicas e condicdes de
suprimento de uma operacao supermercadista;

2. Avaliar os estoques de seguranca verificando o desempenho de entrega dos
fornecedores para determinar o lead time de entrega que equilibre a menor
necessidade de estoques durante o periodo de ressuprimento e evite faltas de
acordo com o nivel de servigo desejado;

3. Elaborar modelagem de estoque e comparar a evolugdo real com os modelos
classicos de estoque, em um teste retrospectivo;

4. Propor um modelo para a tomada de decisdo que auxilie o responsavel pelos
estoques a definir qual é a condicdo de suprimento de menor custo ou mais

adequada para a operacgao.
1.2  JUSTIFICATIVA

De acordo com a revista Supermercado Moderno (2009) o varejo supermercadista
movimentou 145,2 bilhGes de reais em vendas em 2008. O setor de auto-servico, do
gual os supermercados fazem parte, movimentou 158,2 bilhGes de reais, em mais de
34.000 lojas, empregando mais de 745 mil funcionérios, representando 5,5% do PIB
brasileiro em 2009. Os 20 maiores grupos supermercadistas tiveram vendas de 82,2

bilhGes de reais, mais da metade do total de vendas dos supermercados (56,6%).

Os estoques representam cerca de 80% dos custos totais de uma operacdo de varejo
supermercadista. O setor teve pouco contato com métodos cientificos de gestdo, que

somente na Ultima década tem sido introduzido no setor, oriundos da indUstria.

Diante da importancia e abrangéncia do setor supermercadista para o desenvolvimento
da economia brasileira e pelo impacto financeiro que os estoques representam 0s custos
nas empresas deste segmento, espera-se que esta pesquisa possa contribuir com o

aprimoramento da gestdo de estoques neste setor.
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1.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

Como o objetivo é analisar os modelos de estoques em um supermercado, caracterizado
pela revenda de produtos acabados, o escopo da pesquisa é delimitado em relacdo ao
objeto a ser estudado (modelos de estoques) e em relacdo ao segmento (varejo
supermercadista). Nao serdo consideradas as particularidades de uma negociacao
comercial, como acordos e verbas promocionais ou ofertas de fabricantes. Foi
considerado como lucro o valor de venda menos o valor de custo. Também nédo serdo
consideradas as perdas, comuns nas operacdes de varejo, que em 2009 foram de
2,33% no varejo supermercadista (PROVAR, 2010).

Em alguns produtos ocorrem variacdes de precos futuros, devido as entressafras,
intempéries meteoroldgicas ou especulagdo. Isso pode gerar compras maiores pela
empresa, evitando pregcos excessivos. Essas variagbes de demanda ndo serdo

consideradas.

Os custos considerados sao somente os valores nominais, ndo considerando outros
custos relacionados, como o custo de falta, que considera somente o lucro da perda de
venda em se levando em conta outros custos associados a uma perda de venda, como
custos associados a imagem da empresa perante o consumidor. Os resultados da

modelagem foram obtidos por indicadores, definidos durante a revisao tedrica.
1.4 ESTRUTURA DA DISSERTA(;AO
Nesta secdo esta apresentada a estrutura da dissertacdo, conforme se segue:

- Capitulo 1 - introducédo, objetivos, justificativa para realizacdo da pesquisa e as
delimitagbes da pesquisa, criando suporte e interligacdo entre os referenciais

teoricos e o estudo de caso e modelagem;

- Capitulo 2 - revisao tedrica sobre o varejo e sua evolugdo, a gestao de estoques,
0s modelos classicos de estoque, revisdo periddica e revisdo continua e suas
caracteristicas, os custos e indicadores de estoque, estoques de segurancga,

processo de compras do setor e localizagdo dos estoques;
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- Capitulo 3: Apresenta 0 método de pesquisa, estudo de caso e modelagem,
portanto, um estudo com metodologia mista. O estudo de caso foi realizado em
uma rede de varejo supermercadista, utilizando para a coleta dos dados entrevistas
nao estruturadas, com base em um formulario de questfes, com 0s responsaveis
das areas de controle e decisbes sobre estoques; pesquisa quantitativa, com
analise documental dos histéricos de produtos de alto giro, selecionados por
categorias e fornecedores, para a modelagem e comparativos com 0s modelos

classicos de estoque;

- Capitulo 4: Caracterizagdo da gestdo dos estoques em ambiente varejista, suas
caracteristicas, indicadores e variaveis que influenciam na operacdo, a amostra
com o0s produtos analisados, a modelagem dos estoques e os resultados da

simulacdo, comparando a evolugéo real e os modelos classicos de estoque;

- Capitulo 5 - Sao apresentadas as conclusdes sobre a modelagem dos estoques,
proposto de modelo para gestdo dos estoques, as limitagcdes dos resultados da
pesquisa, a respeito do referencial tedérico, do estudo de caso, dos objetivos

propostos e sugestdes de novas pesquisas.
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2 MODELOS DE ESTOQUES NO VAREJO

Segundo Parente (2000, p.22), o varejo consiste em todas as atividades que englobam o
processo de venda de produtos e servicos para atender a uma necessidade pessoal do
consumidor final. Definicao proxima a de Kotler (2000, p. 540), segundo o qual sao todas

as atividades de venda de bens ou servicos diretamente aos consumidores finais.

E também caracterizado como venda de produtos ou a comercializagéo de servicos em
pequenas quantidades, em oposicdo ao que ocorre na atividade de atacado, que
realizam a revenda para clientes institucionais, que compram para revenda ou que

utilizam os produtos como insumos em suas operacdes (LEVY, 2000).

Existem diversos formatos de varejo, entre 0s quais os supermercados, clubes de
compras, lojas de conveniéncia, lanchonetes, lojas de material de construcéo, lojas de
eletrodomésticos, locadoras de video, pet shops, farmacias, franquias e, mais
recentemente, sites de compras (PARENTE, 2000, p.15). A maior parte destes formatos
ndo existia a algumas décadas, o que mostra as grandes transformacdes pelas quais o

setor passou.

O varejo supermercadista representa grande fatia do ambiente de auto-servico. O
conceito de auto-servico surgiu na década de 50, época em que eram comuns as
mercearias, sendo o0s clientes atendidos e servidos, na maioria das vezes pelo
proprietario. No auto-servico, o proprio cliente realiza sua compra, pegando as

mercadorias e pagando ao sair do estabelecimento (PARENTE, 2000).

Com o tempo, estas lojas, que eram basicamente de produtos alimenticios,
incorporaram outros tipos de mercadorias, como roupas, utensilios domésticos, sapatos
e até eletroeletrdnicos (TAYLOR, 2005).

Durante a década de 80, periodo de grande inflacdo, os supermercadistas investiam em
altos volumes de estoques, pois 0 ganho com o aumento dos precos compensava 0s

investimentos.
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Com a estabilizacdo da economia, ndo era mais vantajoso manter altos estoques. 1sso
forcou a uma mudanca, tanto cultural quanto operacional, na operacdo das empresas
para fazer frente ao novo cenario competitivo do setor. Entdo o foco deixava de ser em

precos e se voltava para o nivel de servigos (D’ALMEIDA; EID, 2009).

As empresas aperfeicoaram sua gestdo, aprimorando a operacao e diminuindo os
custos. A evolugdo da tecnologia da informagcdo também trouxe ganhos, como a
automatizacdo dos pontos de venda (“PDV”), o advento do cddigo de barras, que
possibilitou automatizar as atividades de movimentacdo de materiais, e o EDI, ou
Eletronic Data Interchange, que possibilitou melhoria na comunicagéo entre o varejista e
seus fornecedores (WANKE, 2003).

Além disso, 0 avancgo dos sistemas de gestdo empresarial, ERP (Enterprise Resourses
Planning), adaptados ao ambiente de varejo, que possuem parametros e algoritmos de

calculo das quantidades a comprar das mercadorias comercializadas (TAYLOR, 2005).

A logistica também contribuiu para a evolugdo do setor. Foram criados programas de
abastecimento voltados ao setor, com 0 objetivo de reduzir os estoques ao longo da
cadeia de suprimentos. O primeiro deles foi 0 QR (Quick Response), uma iniciativa
ligada ao varejo de vestuario, durante a década de 80. Combinava técnicas de JIT — Just

in Time com o monitoramento dos niveis de estoques em tempo real (PARENTE, 2000).

No final da década de 80, foi lancada a extensdo do programa, chamada de Reposi¢céo
Continua, ou CR (Continuous Replenishiment). Mais recentemente, em 1993, foi lancado
o ECR (Efficient Consumer response), resultado da evolucédo dos programas anteriores,

mas com o foco na satisfacdo das necessidades dos clientes. (TAYLOR, 2005).

Tais inovagOes obrigaram a que os profissionais de compras e, mais recentemente, de
logistica, comecassem a se interessar em aprender as técnicas de planejamento de
estoques e passassem a estabelecer politicas de gestdo das mercadorias de maneira

mais cientifica.

2.1 ESTOQUES NO VAREJO SUPERMERCADISTA
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O supermercadista faz parte dos sistemas de distribuicdo entre o produtor e o
consumidor, desempenhando o papel de intermediario, funcionando como elo entre o

nivel de consumo e o nivel do atacado e da producao (PARENTE, 2000).

Encaixam-se na categoria de lojas de auto-servico, segundo estudo da NIELSEN (apud
ROJO, 1998):

Auto-servigo: sdo lojas que, além de serem classificadas como alimentares,
tenha como caracteristica fundamental o check-out, ou seja, balcdo na saida da
loja, com caixa registrado, terminal de ponto-de-venda (PDV), maquina de
calcular, maquina de somar ou qualquer outro equipamento que permita soma e
conferéncia das compras. Além disso, devera ter carrinhos ou cestas a
disposicao dos fregueses. A maioria dos produtos, nesses estabelecimentos, é
disposta de maneira acessivel, permitindo aos fregueses se auto-servirem.

Lewinson & Delozier (apud ROJO, 1998) estabelecem as seguintes definicdes, quanto

ao setor supermercadista:

Supermercados - lojas com 0 método de auto-servi¢o no varejo de alimentos. Os
produtos oferecidos pelo supermercado incluem uma ampla variedade de
produtos, como: mercadorias, carnes frescas, hortifruticolas, frios e laticinios e
nao-alimentos basicos (perfumaria e limpeza).

Caracterizam-se pelo comércio de varios tipos de mercadorias, como mercearia doce,
seca e liquida, carnes frescas, hortifruticolas, frios e laticinios, todos esses considerados
produtos basicos, e produtos néo-basicos, como perfumaria e limpeza e higiene,
deacordo com a figura 1 (ROJO, 1998).

Sé&o milhares os itens que compde o mix de lojas no varejo de auto-servico. Segundo a
ECRBrasil (2007), um pequeno varejo, como um mini-mercado, trabalha com um mix de
3 a 7 mil itens, um supermercado com 15 a 25 mil, e um hipermercado de 50 a 80 mil

itens.
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Figura 1: Vendas por secao - varejo supermercadista — 2010

Mercearia alto giro 19,1%
Acougue [ 12,4%
Hortifrotis [ 8,6%
Limpeza | 8,0%
Hibe [ 7.9%
Pereciveis congelados/resfriados | 7.4%
Merceariadoce [ 7,.2%
Bebidas alcodlicas | 6,2%
Pereciveis lacteos [ 5.9%
Bebidas nao alcodlicas [ 5,4%
Padaria ... 5.0%
Bazar 3,6%

Qutras k. 3.3%

Fonte: Revista Supermercado Moderno (2011)

Ainda segundo a ECRBrasil (2007) a gestédo das informagdes, referentes aos estoques,
nao é possivel sem o0 uso de sistemas computadorizados, que ajudam o varejista a
determinar as quantidades em estoque em fungéo das vendas e do giro de cada item,
definir as quantidades a serem compradas e as condicbes e prazos de entrega dos

produtos, entre outras.
2.2 GESTAO DE ESTOQUES

Os problemas relacionados aos estoques e sua gestédo tém sido estudados e resolvidos
com sucesso desde o0s estudos pioneiros desenvolvidos por Ford Harris em 1913
(LENARD e RQOY, apud SANTOS; RODRIGUES, 2006).

Pode-se afirmar que o bom funcionamento de tal area é vital para uma organizagao,
uma vez que representa boa parte dos custos, variando de acordo com a atividade da
empresa. Um bom gerenciamento de estoques equaciona as questbes de

disponibilidade, nivel de servico e custos de manutencdo (KREVER et al., 2003).
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Os estoques podem ser definidos como a acumulagdo armazenada de recursos em um
sistema de transformacdo. Os estoques existem para equalizar a diferenca entre
fornecimento e demanda (SLACK et al., 2002).

Moura (2004) define estoque como um conjunto de bens armazenados, com
caracteristicas proprias, e que atende as necessidades da empresa. Eles podem ser
relacionados as necessidades de funcionamento da empresa, como material de
escritorios, para fins administrativos, materiais usados na manutencado, ligados ao
funcionamento de maquinario e matérias-primas e/ou produtos acabados, estes

relacionados as atividades comerciais ou produtivas.

Também segundo Moura (2004) os estoques sao fundamentais para o funcionamento da
empresa, pois as operacdes sdo movimentadas por ele e contribuem para a satisfacdo

do cliente.

Pozo (2008, p. 41) cita que existem diversos tipos ou nomes de estoques, que podem
ser mantidos pelas empresas, geralmente em almoxarifados. Os tipos usualmente

mantidos sao:

Matéria-prima: material destinado ao processo de transformacgéo dentro de uma
industria, o qual se transformara em um produto acabado. Podem ser varios
materiais, que juntos irdo agregar valor ao produto acabado final;

Material de uso ou auxiliar: materiais de apoio ao processo de transformacao,
embora ndo seja pare do produto final, & imprescindivel seu uso para 0 processo
de producéo;

Material de manutencéo: destinado a manutencdo de maquinario ou patrimdnio
da empresa, como o edificio e instalacbes onde a empresa opera. Também
fazem parte deste tipo de material produto de escritério, tais como canetas,
papel, etc.);

Materiais intermediarios: materiais que estdo sendo processados ou que faz
parte do processo que esta ocorrendo. Também conhecidos como pecas em
processo (WIP — work in process), sendo posteriormente transformados ou
agregados para se chegar ao produto final. Esse tipo de material faz parte da
etapa do processo de planejamento da producéo;

Materiais acabados: materiais prontos, acabados, que se destinam aos clientes.

Slack et al. (2002) descreve que ha quatro tipos de estoque: estoque de protecgéo,

ciclico, de antecipacao e de canal, os quais sdo descritos por outros autores a seguir:
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e Estoque de protecdo: é para estar antes do gargalo e assegurar que sempre haja
trabalho (CHASE; JACOBS; AQUILANO, 2006);

e Estoque ciclico: é a parcela do estoque total que varia diretamente com o
tamanho do lote (RITZMAN; KRAJEWSKI, 2004);

e Estoque de antecipacdo: é o estoque usado para absorver taxas irregulares de
demanda ou fornecimento, que a empresa frequientemente enfrenta (RITZMAN;
KRAJEWSKI, 2004); e

e Estoque de canal: sdo bens que estdo em transito entre pontos de um sistema de

distribuicdo ou entre postos de trabalho em uma fabrica (SLACK et al, 2002).

As principais questdes que a gestdo do estoque procura responder refere-se a: qual o
volume adequado de estoque, qual o giro apropriado, quanto comprar e com que

freqUéncia, de quais fornecedores e condicbes (PARENTE, 2000).

Arozo (2002) cita que o processo de gestdo de estoques pode ser decomposto em
quatro aspectos basicos: as politicas e modelos quantitativos utilizados; as questfes
organizacionais envolvidas; o tipo de tecnologia utlizada e o monitoramento do

desempenho do processo.

O fluxo de materiais é composto por diversas atividades distintas, cada uma podendo
impactar ou ndo os niveis de estoque. Segundo Arozo (2002), o grande objetivo do
entendimento deste fluxo é o de identificar quais sdo as atividades relevantes para a

gestéo de estoque e que, conseqiientemente, devem ser monitoradas.

Como exemplo, o fluxo de materiais em uma empresa de comeércio de produtos
acabados ao cliente final, onde se insere o varejo. O fluxo se inicia com a previsao de
demanda de vendas futuras, que ira servir como input para o pedido de compras. A
partir deste planejamento define-se a necessidade de compra de produtos, cuja

programacéo deve respeitar os lead-times de fornecimento de cada fornecedor.

Para gerir com eficiéncia os estoques de uma organizacdo, é necessario conhecer o
capital investido, a disponibilidade do estoque existente, o custo incorrido e a demanda
pelos produtos (consumo). Pelo fato dos estoques terem valor econémico, ou seja, € um
custo, que enquanto ndo for vendido ndo gerard o retorno sobre o investimento feito
(MOURA, 2004).
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Segundo Viana (2006) ao mesmo tempo, este recurso poderia ser mais bem aplicado
em outro segmento da empresa, motivo pelo qual o gerenciamento deve projetar niveis

adequados, objetivando manter o equilibrio entre estoque e consumo.

Segundo Junior (2008), o objetivo principal da gestdo de estoques € manter o equilibrio
em relagdo ao nivel econdmico o6timo dos investimentos, e isto € obtido mantendo
estoques minimos, sem que isto acarrete riscos de nado té-los em quantidades

suficientes para manter o equilibrio entre a disponibilidade e o consumo.

Segundo Shamblym (1979) as empresas mantém estoques de matéria-prima e produtos
acabados, que podem servir como insumo para 0 processo produtivo, no caso da
matéria-prima, como para satisfazer a demanda dos consumidores, no caso dos
produtos acabados. Como esses estoques demandam recursos financeiros, as decisbes

sobre a forma na qual é feita sua gestdo sao importantes.

As empresas mantém estoques para atender a demanda de seus clientes. Caso essa
demanda seja constante, possibilita a empresa atendé-los com a quantidade correta de
produtos. Mas na pratica isso ndo acontece, pois ha variagdo na demanda entre
suprimento e consumo. No ambiente de varejo, onde sdo comercializados milhares de
itens, h4 variagcdo na demanda dos produtos, muitas vezes estimuladas pela prépria
empresa, por meio de promog¢des, ou mesmo devida a sazonalidade, em alguns casos
(WANKE, 2003).

A gestdo de estoques representa grande desafio aos gestores de logistica das
empresas, pois eles lidam com o risco, tanto de falta, quanto de excesso de estoque, e
consequientemente, os custos incorridos. Garcia (2003) cita algumas das principais

decisdes que esses profissionais lidam no dia a dia:

Quanto pedir: todo pedido de ressuprimento deve especificar a quantidade requerida,
tendo como base demandas futuras esperadas, restricdes de suprimento, descontos
existentes e custos envolvidos;

Quando pedir: 0 tempo exato de emitir uma nova ordem é determinado pelo parametro
ponto de pedido, que depende do lead time de ressuprimento, da demanda esperada
e do nivel de estoque de segurancga;

Com que frequéncia revisar os niveis de estoque: 0s niveis de estoque podem ser
revisados continuamente ou periodicamente, dependendo da tecnologia presente e
dos custos de revisao, dentre outros fatores;
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Onde localizar os estoques: se uma empresa pode estocar seus produtos em mais de
uma instalacéo, decisdes de localizacdo devem ser tomadas, como por exemplo,
manter produtos acabados em armazéns pequenos proximos aos clientes ou em um
armazém central, o que depende dos custos de distribuicdo, restricdes de servico,
custos de estoque, custos das instalagdes, etc;

Como controlar o sistema: a utilizagdo de indicadores de desempenho e o
monitoramento das operacdes devem estar presentes para apoiar medidas corretivas
e acOes de contingéncia se o sistema logistico estiver fora de controle ou operando
com baixo desempenho.

A questdo da gestdo econdmica dos estoques vem ganhando importancia ao longo do
tempo. Segundo Moura (2004), acreditava-se que uma boa gestao era ter itens em um
volume muito maior ao utilizado, com foco na seguranca de ndo ocorrer faltas, sendo
comum a ocorréncia de estoques inflados. O problema neste caso é a questdo do
volume de recursos imobilizados que poderiam gerar maiores retornos em outras

aplicacgoes.

Hoje se busca a otimizacdo dos recursos, pois 0s estoques tém importancia vital para as
empresas e contribuem para a satisfacdo dos clientes. Por isso, 0 objetivo € manter os
estoques em constante equilibrio em relacdo ao nivel econdmico 6timo dos
investimentos, e isto é obtido mantendo estoques minimos. (Kuehne, 2008). Essa visado

trouxe muitos problemas para empresas varejistas.

Parente (2000) ilustra o problema do desbalanceamento dos estoques:

No Brasil, as distor¢es provocadas por décadas de inflagdo ajudaram a
desenvolver praticas de compras que geram grandes desbalanceamentos de
estoques — excessos de estoques em muitos produtos e faltas em muitos
outros. Com base nos estudos de Willian Conway, o desbalanceamento de
estoques, tanto os excessos como as faltas, devem ser encarados como
desperdicios que devem ser eliminados. A gestéo de estoques é uma das areas
varejistas onde se encontram enormes desperdicios, que podem ser
classificados em dois tipos:

° Desperdicio de capital — constituido de todo o volume de estoque
excessivo, acima dos niveis razoaveis dos estoques de seguranga. A maioria
das empresas varejistas brasileiras apresenta um grande percentual de
desperdicio de capital em seus atuais niveis de estoque.

° Desperdicio de vendas — constituido dos itens que comp8em o mix de
produtos, mas que estdo em falta nas lojas. As faltas de produtos consistem em
fonte de insatisfacdo de clientes e de enorme desperdicio de vendas. O
varejista deve mudar seu atual paradigma de tolerancia as faltas e passar a
encarar essa situagdo como uma causa de perda de clientes. Um produto que
esta em falta deve ser visto como um convite do varejista para que o
consumidor faga compras na concorréncia. Com base na experiéncia do autor,
ainda é comum encontrar indices de falta acima de 15% entre os varejistas
brasileiros.
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O varejo também ¢é caracterizado como o Ultimo agente da cadeia de abastecimento e
gue tem contato direto com o cliente final dos produtos. Ele interage com 0s outros
agentes, pois € a resposta da demanda de suas vendas que repercutira nas operagoes
desses agentes intermediarios, seja distribuidor, atacadista, fabrica ou fornecedor de
matéria-prima (PARENTE, 2000).

No caso de empresas varejistas, os produtos acabados representam quase a totalidade
dos estoques, excetuando os estoques de uso da empresa. O mix de produtos costuma
ser alto. No caso do alto-servico, onde 91,6% do mercado pertence ao varejo
supermercadista, em loja de supermercado de médio porte, esse mix se situa entre 15 a
25 mil itens, e em hipermercados o nimeros de itens chega a 50 mil, de acordo com a
ECRBrasil (2007). Nestes tipos de operacdes, é fator primordial a disponibilidade dos

produtos ao cliente.

Na gestdo de estoques, quando existem varios itens, de acordo com Garcia (2006), é
comum o uso da Classificacdo ABC, baseada na lei de Pareto, também conhecida como
regra 80/20. Para Dias (2005), a curva ABC é um importante instrumento que permite
identificar aqueles itens que justificam atencéo e tratamento adequados quanto a sua

administracao.

Obtém-se a curva ABC partindo-se da ordenacdo dos itens conforme a sua importancia
relativa. Os itens sdo classificados de acordo com sua demanda anual, sendo que 0s
itens classe A, 20% que representam 80% dos valores de venda, os itens classe B, 30%
gue representam 15% da demanda e os restantes 50% dos itens representariam 5% da
demanda (POZO, 2008).

2.3 MODELOS CLASSICOS DE ESTOQUE

Modelagem de estoque trata da determinac¢do do nivel de certa mercadoria que uma
empresa deve manter para garantir uma operacgao tranquila (TAHA, 2008). A base para
a decisdo é um modelo que equilibra o custo de capital resultante da permanéncia de

excedente de estoque com o custo de faltas de estoque.

De acordo com Shamblim (1979), O estudo dos sistemas de estoques é uma das areas

abrangidas pela Pesquisa operacional (PO).
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Segundo Miguel et al. (2010), a teoria de controle de estoque talvez tenha sido uma das

aplicadas dentre os modelos de PO.

Os modelos de estoque visam gerenciar o inventario de uma empresa, possibilitando a
programacdo de quantidades e prazos de maneira eficiente, ou seja, minimizando os

custos totais (Van Den Berg, 1999).

Castro (2005, apud Rodrigues, 2008, p. 23) destaca como principais modelos

matematicos desenvolvidos para a gestdo de estoques:

a) lote econdmico: se baseia na logica de que a quantidade 6tima a ser
produzida é aquela que possui simultaneamente o menor custo de pedido e de
estoque;

b) modelos de scheduling: pode ser traduzido como programagéo e envolve a
utilizagdo de recursos limitados em um determinado periodo de tempo para
atendimento as ordens de clientes ou reposigdo de estoques;

c¢) formagéo dindmica de lotes: tem sua origem no lote econdmico e premissas
parecidas, com a exce¢do de que a demanda néo precisa ser constante; e

d) modelos probabilisticos: os modelos probabilisticos sdo muito mais
sofisticados e complexos e levam em conta algumas das deficiéncias dos
modelos anteriores. Os mais significativos sao o0s seguintes:

1. Modelo do jornaleiro: este modelo procura resolver situacdes em que haja a
necessidade de determinar a quantidade certa para atender a determinada
demanda em um periodo especifico (HOPP; SPEARMAN, 2000);

2. Modelo de reposicao continua de estoque: neste modelo, o estoque €
monitorado continuamente enquanto a demanda ocorre aleatoriamente
(CASTRO, 2005);

3. Modelo de revisédo periddica de estoque: neste modelo o estoque é
monitorado em intervalos regulares de tempo. Hopp e Spearman (2000)
salientam que este modelo é particularmente interessante para empresas que
ndo utilizam um sistema computacional para controle ou para controle de varios
itens adquiridos do mesmo fornecedor; e

4. Modelo de estoque base: a l6gica é manter o estoque sempre no mesmo
patamar. Para isto ocorrer, 0 estoque € abastecido conforme o consumo ocorre,
de modo a restabelecer o patamar objetivo, ou seja, a quantidade de reposicao
de estoque é igual ao consumo (CASTRO, 2005).

Basicamente o problema de estoque busca definir sobre que ponto ou nivel de estoque
deve ser realizado um novo pedido de reposicao, tal que os custos sejam minimizados e

de forma a evitar faltas, mantendo o nivel de servico requerido (WANKE, 2003).
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Na literatura sdo encontrados dois tipos gerais de sistemas de estoque (RITZMAN &
KRAJEWSKI, 2004):

Sistema de quantidade fixa: também conhecido como ponto de pedido, que
consistem em repor estoques sempre na mesma quantidade assim que o nivel
de estoque atinge determinado valor.

Sistema de revisdo periddica: que consistem em repor 0s estoques
periodicamente a um intervalo de tempo fixo, na quantidade necesséria para
atingir um nivel de estoque previamente determinado; portanto, o tamanho do
lote de reposicéo é variavel.

As variaveis freqlientemente utilizadas para a composicdo de modelos de estoque séo:
(i) previsbes de demandas; (ii) lead times de entrega; (iii) taxa de reposicédo de estoque;
(iv) ponto de reposicdo de estoque; e (v) estoque de seguranca (KRAJEWSKI &
RITZMAN, 2004).

O principal fator que afeta as decisGes sobre estoques é a natureza da demanda:
deterministica, quando ela é conhecida, ou probabilistica, também conhecida como
estocastica , quando ela ndo é conhecida e varia ao longo do tempo (MIGUEL et al.,

2010).

Os modelos de estoques e a descricdo matematica dos sistemas de estoques fornecem
bases para tais decisdes. Os modelos de estogues podem ser deterministicos, para
guando existe demanda constante. E também probabilisticos ou estocasticos, quando ha
variacdo na demanda (TAHA, 2008).

Modelos deterministicos sdo aqueles nos quais néo se consideram incertezas, onde nao
se consideram variaveis aleatorias, como variacbes de demanda ou alteracdo em
custos. Embora esse cenario seja na maioria das situacdes operacionais distante de
realidade e contestavel, esse modelo é (til para auxilio para a tomada de decisédo
(GARCIA, 2006).

Alguns pressupostos sao necessarios para este modelo, representados na figura 2:

° A demanda é conhecida, constante e continua;

e O ressuprimento (Lead-time) é instantaneo:

Pelo fato de haver demanda constante e o ressuprimento ocorre de forma instantanea,

esse modelo é adequado aos pressupostos do Lote Econbémico de compra,
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caracterizando esse modelo de estoque como sistema Q. Pelo fato de da compra ser

entregue instantaneamente, ndo é necessario estoque de seguranca.

Figura 2 — Modelo deterministico de estoque.

a=Em -4 = MR e - —— -

Fonte: Adaptado de Shamblin (1979).

Também em relagdo aos modelos probabilisticos, estes sdo usados quando se deseja
chegar a uma solu¢do que maximize os resultados de forma a evitar faltas e atender a

demanda, mantendo o nivel de servico (MIGUEL et al., 2010).

Na maioria das operacbes a demanda é usualmente probabilistica, mas em alguns

casos, 0 seu comportamento tende a ter uma aproximacado deterministica.

Segundo Taha (2008), a complexidade do problema de estoque ndo permite o
desenvolvimento de um modelo geral que abranja todas as situacdes possiveis. Por
isso, ao se determinar qual deve ser o modelo de estoque em uma operacéo, deve-se

levar em consideracao as particularidades desta em sua elaboracéo.

Politicas de revisao continua sdo aquelas em que decisfes de ressuprimento podem ser
tomadas a qualquer instante de tempo, o que é possibilitado pelo monitoramento
continuo de mudancas nos niveis de estoque. A diferenca fundamental entre a politica
de revisdo continua (Q/S) e revisdo periodica (R/S) estd no momento que sao feitos os

pedidos de ressuprimento.

Na revisdo continua os pedidos sdo feitos quando o estoque atinge um determinado
nivel, expresso em quantidade. Ja nas politicas de revisdo periddica decisbes de

ressuprimento séo realizadas em intervalos de tempo pré-definidos (MOURA, 2004).
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As politicas de revisdo continua resultam em menores niveis de estoque (em razdo de
menores estoques de seguranca) com o mesmo nivel de servigco quando comparadas as
politicas de revisdo periddica. Entretanto, politicas de revisdo peridédica permitem a
programacdo de operacdes como compras, transportes e recebimentos, o que pode

trazer oportunidades de economias de escala e racionalizacdo do uso de recursos.

Segundo Moura (2004), a reviséo periddica € o modelo mais usado por varejistas. Além
disso, revisar os estoques periodicamente pode reduzir 0os custos de monitoragédo e
controle. Tanto o modelo de ponto de pedido quanto o de revisado periddica necessita de

uma informacgéao correta para que seja feito o pedido com o nivel de estoque correto.
2.3.1 Modelo de Revisdo Continua

Esse modelo consiste em estabelecer um nivel fixo de reposi¢éo (r), que sempre ao ser
atingido, dispara um novo pedido de tamanho pré-definido, chegando o pedido apés o
lead time de ressuprimento L (ROSA et al., 2010).

Segundo Corréa e Caon (2001), no modelo de ponto de reposi¢do, 0 estoque deve ser
constantemente monitorado para que ao chegar a uma quantidade determinada como o

ponto de reposicéo (P), emite-se novo pedido de produtos.

O intervalo entre os pedidos € normalmente variavel, sendo o ponto em que sera emitido

um novo pedido dado pela equacédo 1 (ROSA et al., 2010):
P=wuy, T, +5S (1)
Onde:
Hp demanda média por unidade de tempo;
T, tempo médio de ressuprimentos; e
S estoque de seguranca.

Neste caso a quantidade PP determinada como o momento de pedir (01) é o ponto em
gue o estoque remanescente € suficiente para atender a demanda durante o Lead Time

(L) de ressuprimento. O estoque maximo (Emax) é determinado como o nimero maximo
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de itens do estoque do produto, dado pela soma do tamanho do pedido (r) mais o
estoque de seguranca (S), que é o estoque para suprir possiveis falhas no processo. A

Figura 3 ilustra esse modelo.

Figura 3 — Modelo de ponto de reposicao.

E .«

\ max

> > T

PP

IP

Fonte: adaptado de Moura (2004)

Neste modelo de estoque ndo ha periodo fixo para ser feito o pedido, dependendo de
como a demanda ser comportara ao longo do tempo apés receber o Ultimo pedido. A
tomada de decisdo sobre o quanto pedir a cada lote pode ser feita de forma a minimizar

o custo total.

O ponto de pedido PP e o lote de ressuprimento Q sdo os parametros da politica que
devem ser estabelecidos. Existem alguns modelos para calcula-los, baseados em
otimizagcdo de custos e/ou restricdes de servico, levando em conta o quanto deve ser

mantido como estoque de seguranca.

A Figura 4 ilustra a evolucao dos niveis de estoques em um sistema de revisao continua,
com pedidos de quantidades definidas (Q), sempre requisitadas quando o nivel de
estoque atinge um valor no qual havera nova compra (P). Também mostra que atrasos
nos tempos de entrega (L) podem afetar o nivel de servigo, caso ndo haja estoque

suficiente para cobrir eventuais falhas.
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Figura 4 — Revisdo continua com Incertezas na Demanda e no Lead Time.
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Fonte: adaptado de Garcia (2006)

Um modelo de estoque muito conhecidos que se adapta a esse sistema é o modelo do
lote econémico de compras, ou LEC (GARCIA, 2006).

Segundo Slack et al(2007), a abordagem mais comum para decidir quanto de um item
pedir, quando o estoque precisa de reabastecimento, € chamada abordagem do lote
econbmico de compra (LEC). Essencialmente, essa abordagem tenta encontrar o melhor
equilibrio entre as vantagens e as desvantagens de manter estoque, gerando o lote a

ser comprado que gera 0 menor custo total em relagcdo aos estoques.

O lote econbmico de compras (LEC) pode ser usado para determinar a quantidade a
pedir usado no modelo de ponto de reposi¢do. O Lote econémico de compra (LEC) é a
guantidade do pedido de reposicdo que minimiza a soma dos custos de manutencéo de
estoques e de emissdo e colocacdo de pedidos. Essa quantidade também pode ser
definida como Quantidade 6tima (Q) (MOURA, 2004).

O Lote Econémico de Compras propicia a empresa adquirir 0 material necessario as
suas atividades pelo seu custo mais baixo, pois possibilita uma diluicdo dos custos fixos

entre muitas unidades, reduzindo o custo unitario.
A expressdo de define o Lote Econbmico de Compra é determinada pela equacéo 2
(SHAMBLIN, 1979):

2.P-D
i-C

LEC =

(02)
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Onde:
P custo de preparacéo de um pedido (unidade);
D demanda anual (unidades/ano);
i custos de encargos relacionados aos estoques; e
C custo unitario do produto ($).

O Lote econbmico de compra apura a quantidade Otima de ressuprimento, mas

considera algumas hipéteses que restringem a sua aplicagao:

v O atendimento correta de toda a demanda, pois ela sofre influéncias do
mercado e consequentemente varia ao longo do tempo;

v/ Taxa de demanda deve ser conhecida, constante e continua no periodo;

(\

Periodos de ciclo de atividades e ressuprimentos conhecidos e constantes;

v" Preco constante do produto, independentemente da época e da quantidade
do pedido (ndo sdo levados em conta descontos relativos a quantidade de
compra e transporte);

v Auséncia de interagdo com outros itens de estoque;

v Inexisténcia de estoque em transito;

v" Disponibilidade ilimitada de capital.

A Figura 5 ilustra os custos envolvidos na operacdo em que a curva de custo total indica
a quantidade a pedir que determine o menor custo total da operacéo.
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Figura 5 — curva de custo total de estoque

Fonte: Moura (2004)

2.3.2 Modelo de Revisédo Peridédica

O modelo de reviséo periédica se caracteriza por pedidos feitos sempre em intervalos

fixos, também conhecidos como modelo de intervalo fixo (MOURA, 2004).

Neste, a cada determinada unidade de tempo 0s niveis de estoque sao revistos e um
pedido (Q) é colocado para aumentar a posicdo de estoque para o nivel de unidades
(Emax) que supra a demanda entre os pedidos. Nenhum pedido é feito entre intervalos
(IP). Politicas de revisao periddica sdao muito Uteis quando existem possibilidades de
economias de escala geradas pelo ressuprimento conjunto de varios itens (GARCIA,
2006).

A operacionalizacao do sistema de revisao periddica implica na determinagdo do melhor
intervalo entre as revisdes (IP) e do nivel alvo de estoque desejado. Para isso séo
necessarias informacfes sobre lead time de entrega e sobre o perfil de demanda de
produtos. Com estas informacdes pode-se calcular o nivel de estoque desejado e o

estoque de seguranca para um determinado nivel de servico (SILVER et al., 1998).

Segundo Moura (2004), esse modelo é bastante utilizado por varejistas, pois permite
gue os estoques possam ser monitorados periodicamente. De fato, verifica-se o nivel do
estoque no dia do pedido para se tomar a decisdo de compra, 0 que pode mudar a
guantidade do pedido (Ql e Q2), conforme a variagdo de demanda. Esse modelo
permite que se possam manter quantidades menores de estoques, 0 que facilita seu

monitoramento. A figura 6 ilustra o0 modelo de reviséo periddica.
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Figura 6 — Modelo de revisdo periddica.
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Fonte: Kuehne (2008)

Também nesse modelo sdo usados estoques de seguranga (ES), que devem suprir as
necessidades durante o tempo de entrega (L) e da variabilidade de demanda e do tempo
de entrega entre os intervalos entre os pedidos. Mas o inconveniente deste modelo é
gue se a demanda durante os intervalos de pedidos (R) for maior que o previsto, podera

ocorrer falta de produtos ou rupturas. A figura 7 ilustra essa situacéo.

Figura 7 — Politica de revisédo periodica com variacdo de demanda.

Estoque
E
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| |
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Fonte: Adaptado de Garcia, 2006.

Tendo em vista que R é um parametro de tempo fixo, a colocacdo de pedidos é
programada no tempo, ou seja, sabe-se com certeza que um pedido sera feito apés um
tempo pré-determinado. Entretanto, o tamanho dos pedidos (ou lotes de ressuprimento)

nado é constante, sendo calculado pela equacédo 3 (KUEHNE, 2008):

R=(uy-1,)-E,+S
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(03)
Sendo:
Hpl demanda média do produto
I intervalo de ressuprimento
E, estoque atual
S, estoque de seguranca

E, a posicao de estoque no momento em que o pedido é realizado. Ja que a demanda
total em um intervalo IP é incerta, E, ndo é conhecido até o momento de colocacao do
pedido R. S é o0 estoque de seguranca que evita falta durante o tempo de entrega. Este

modelo exige monitoramento constante dos niveis de estoque (PARENTE, 2000).
2.4 CUSTOS DE ESTOQUE

Arnold (1999) diz que um dos aspectos mais importantes da gestao de estoques é o
gerenciamento dos custos associados, entre eles: custo de oportunidade, de
manutencao e da auséncia ou falta. E um dos principais objetivos da gestéo estratégica
de estoques é o de minimizar esses custos sem comprometer o nivel de atividade da

empresa.

Segundo o mesmo autor, ainda que, manter um estoque que supere as necessidades
atuais s6 é bom se a manutencdo implica em menor custo que a sua falta. Portanto,
devem-se voltar as atencdes para 0 gerenciamento dos custos associados aos

estoques.

Os custos com estoque tém forte impacto no resultado das empresas, impactando
diretamente no retorno sobre o investimento (ROI), j& que, contabilmente, sao
classificados como ativos (AXSATER, 2006).

Segundo Johnson et al. (2004, apud Faria; Carvalho; Rossi, 2008), as despesas

relativas a manutencao de estoques giram em torno de 25% do custo dos mesmos.

De acordo com o instituto llos (2010) os estoques representam 26% dos custos

logisticos (somatéria dos custos de transportes, custos de armazenagem e custos de
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manutencdo dos estoques e custos administrativos), em empresas brasileiras, abaixo

somente do custo de transportes, comparando com empresas dos EUA.

Os indicadores de desempenho utilizados na gestdo de estoque podem ser

segmentados em trés grupos (Arozo, 2002): custo, servi¢o e conformidade do processo.

Os dois primeiros grupos de indicadores estao relacionados aos resultados do processo
gue compdem o trade-off basico da gestdo de estoque, ou seja, o balanceamento do
nivel de estoque com o nivel de servico com o objetivo de obter-se 0 menor custo total.
O terceiro grupo de indicadores por sua vez esta associado as razdes pelo qual o
desempenho é alcangado (AROZO, 2002).

Segundo Pozo (2008, P. 42), os principais custos de estoques sdo: “custo de pedido,

custo de manutencao ou de armazenagem e custo de falta.”

Os custos de pedido se referem sdo os custos fixos e variaveis referentes ao processo
de emissdo de um pedido. Os fixos sdo os salarios do pessoal envolvidos na emissao
dos pedidos. Os custos variaveis estao nas fichas de pedidos e nos processos de enviar
esses pedidos aos fornecedores, bem como, todos 0s recursos necessarios para tal
procedimento, como também o frete do transporte. Portanto, o custo de pedido esta
diretamente relacionado com o volume das requisicbes ou pedidos que ocorrem no

periodo.

O custo de manutencdo de estoque ou de armazenagem se refere as despesas de
armazenamento (altos volumes, demasiados controles, enormes espacos fisicos,
sistema de armazenagem e movimentacdo e pessoal envolvido no processo,
equipamentos e sistemas de informacéo especificos). Ha ainda os custos relativos aos

impostos e aos seguros de incéndio e roubo.

Além disso, os itens estdo sujeitos a perdas, roubos e obsolescéncias, aumentando
ainda mais os custos de manté-los em estoques. Ballou (2001) estima que o custo de
manutencdo dos estoques representa aproximadamente 25% do valor médio dos

produtos, nos EUA.

O custo de armazenagem pode ser calculado pela equacéo 04 (POZO, 2008):

a

C :g.T.p.i
2
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(04)
Sendo:
Q quantidade em estoque (valor);
T periodo considerado de armazenagem;
P preco unitario;

| taxa de armazenamento em termos de porcentagem do custo unitario.

O custo de falta ocorre no caso de ndo cumprimento do prazo de entrega de um pedido
colocado, reduzindo o volume de vendas, se traduzindo em perda de nivel de servico e

prejudicando a imagem da empresa.

No caso dos produtos acabados, o custo da falta é medido através da margem de
contribuicdo de cada venda perdida por indisponibilidade do produto. Ou seja, o quanto
de lucro a empresa deixa de ganhar por ndo conseguir atender uma demanda existente.
Para casos de produtos com alta margem, o custo da falta tende a ser bastante

significativo, impactando o nivel de estoque desejado (AROZO, 2002).

E um custo de dificil medicdo, pois também esta relacionado com a imagem,
confiabilidade da empresa. Entretanto, a perda minima sera equivalente aos lucros que

seriam gerados pela venda esperada dos produtos nos periodos que houve falta.

2.5 INDICADORES DE DESEMPENHO NA GESTAO DE ESTOQUES

Segundo Makita (2001), a medicdo de desempenho € um mecanismo de controle, que
pode ser por meio de instrumentos ou ferramentas, adotados pelas organizacdes a fim

de aperfeicoar seu processo de gestao e melhorar continuamente seu desempenho.

Parente (2000, p. 230), sugere dois indicadores que podem ser utilizados para a gestédo

de compras e estoques, que sdo operacdes diretamente ligadas:
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Também chamado de indice de rotacédo de estoques, indica a relacdo entre o volume de

venda e estoque, o qual indica o nimero de vezes que o estoque médio (EM=E/2) foi

vendido ou atingido em um determinado periodo. O giro de estoque (G,) indica o

namero de vezes em que o capital investido em estoques é recuperado através das

vendas. Seu resultado pode ser dado de duas formas, pela venda (05) ou pelo custo

(06), de acordo com as equacgdes abaixo:

Sendo:

CMV’

G, = (05)
Em
CMV
G =——
e E. (06)
vendas;

estoque médio, obtido pela equagéo 7.;
Custo da mercadoria vendida

E,=— (07)

Como vantagens da rapida rotatividade dos estoques, Levy e Weitz (2000, p. 307) citam:

Aumento no volume de vendas;

Menor risco de obsolescéncia e remarcagoes;

Diminui¢éo de despesas operacionais de manutencao de estoques;
Mais dinheiro para aplicar em oportunidades de mercado;

Aumento do retorno sobre os ativos circulante.

Quanto maior for a freqiiéncia de entregas dos fornecedores, logicamente em menores

lotes, maior sera o indice de giro dos estoques, melhor serd a administracéo logistica e

melhor sera sua competividade. (POZO, 2008).

Retorno sobre o investimento em estoques
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E a abreviatura de Gross Margin Return on Inventory Investiment. A traducdo deste
termo é retorno sobre o investimento da margem bruta. Esse indice (R, ) guarda certa
semelhanca com o indice de giro de estoque, refletindo a relagdo entre o volume de
margem bruta (lucro) e estoques (GARCIA, 2006). O resultado é dado pela equacéo 8:

lucro

' CMV -E (08)

Segundo Levy e Weitz (2000, p. 305), o esse indicador combina os efeitos dos lucros e
da rotatividade, permitindo a comparacdo e a avaliacdo do desempenho de

departamentos com diferentes perfis de margem/rotatividade.
Cobertura de estoques

Outro indicador importante para os estoques € o indice de cobertura dos estoques, que
€ a indicacao do periodo de tempo que o estoque, em determinado momento, consegue

cobrir as vendas futuras, sem que haja suprimento.

O calculo da cobertura de estoque considera o nivel atual de estoque (), ¢E, relagéo a
demanda média (), quar #4p se analisa a necessidade de efetuar uma nova compra,
ou recompra. Assim, recomenda-se, para a realizacéo do calculo, utilizar-se da projecao

de demanda futura, conforme a equacgéo 9:

c,-e (09)

€
Hp
O calculo de qual sera a previsao de vendas para o proximo periodo de vendas devera
ser feito com base em histdricos de periodos equivalentes, ou, se o item tem uma saida
média de venda linear, sem muitas variacdes em periodos recentes (semana ou més
anterior), essa saida média pode ser usada para balizar a decisdo da quantidade a

comprar.

Nesta modalidade de compras ndo esta sendo considerado qualquer fato novo que
posso interferir na demanda de venda, como promocdes internas ou da concorréncia.
Neste caso, 0 estoque de seguran¢a pode agir como apoio para evitar falta e deve ser

considerado a ser reposto na proxima recompra.

Muitas vezes, as férmulas sao calculadas baseadas em média de vendas passadas, 0

gue necessita certo cuidado, pois no varejo a existéncia de demandas sazonais e de
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eventos de grande impacto nas vendas (periodos festivos, mudancas climaticas, entre
safras, entre outras) distorce as médias de vendas passadas, o que inviabiliza o célculo

da cobertura do estoque.
Nivel de servico

Os indicadores de nivel de servico estdo associados aos resultados da gestdo de
estoque no que tange a disponibilidade de produtos. Apesar de menos utilizado, este
tipo de indicador é de grande importancia, pois a meta de servico a ser alcancada ira

influenciar fortemente o nivel de estoque (AROZO, 2002).

Medir o nivel de servico mostrara como a empresa estd atendendo ao seu cliente. Este
indicador pode variar conforme a atividade da empresa. No varejo ele pode ser medido
pelo nimero de dias do periodo que ndo ocorreram venda por falta de produtos, de
acordo com o figura8 (GARCIA, 2006).

Figura 8: indicador de nivel de servico ao cliente — disponibilidade

Nivel de n de mix em estoque x n2 de dias teis do periodo x 100

Servigo ao dlente = N2 total de mix em venda x n de dias Uteis do periodo

Fonte: adaptado de Garcia, 2006.

No varejo, um dos principais requisitos dos clientes € a disponibilidade do produto, o que
gera muita insatisfacdo quando ndo se encontra o produto disponivel. Quando ha falta
do produto na gondola, onde geralmente o consumidor busca os produtos, acontece, no
jargdo do setor, uma ruptura. Falta essa que gera perdas para o supermercadista e
fornecedor e frustracdo nos clientes (REVISTA PANORAMA SUPERHIPER, 2010, p.
170).

O indice de rupturas € a percentagem total de itens que deveriam a venda, mas que nao
sdo encontrados nos expositores. As causas das rupturas sdo muitas e se disseminam
pela cadeia de suprimentos, escapando muitas vezes ao controle do supermercadista,
como quando um fornecedor ndo cumpre a entrega de forma correta ou no tempo
correto, ou ndo entrega (REVISTA SUPERVAREJO, 2008, p. 54 - 66).



43

Segundo pesquisa da ACNielsen, em conjunto com a ECRBrasil (2007), a ruptura de
produtos no setor supermercadista estd em torno de 8% dos produtos, nos estados do
Rio de Janeiro e S&o Paulo, e no restante do pais esta em 15%. Portanto num setor que
faturou 158,5 bilhdes de reais (Super Hiper, 2009), considerando 8% de rupturas de
produtos, deixou-se de faturar a mais 12,68 bilhdes de reais, e perda de lucro para os

supermercadistas de 221,9 milhdes de reais.
2.6 ESTOQUES DE SEGURANCA

As faltas de produtos representam um problema importante da gestao dos estoques no
varejo. Elas podem ocorrer devido a falhas de abastecimento geradas pela n&o-
disponibilidade de entrega dos produtos pelos fornecedores como também podem ser

oriundas por falha da prépria empresa.

Para evitar falta dos produtos, que afeta o nivel de servigo, as empresas acumulam
estoques, denominado estoque de seguranca. Ele tem relacdo direta com o nivel de
servico prestado pela empresa, pois se destina a evitar faltas pelas oscilagbes de

demanda durante o periodo de entrega.

De acordo com Moura (2004) os estoques de seguranca ocorrem devido a erros na
previsdo da demanda, falta de confianca nas entregas devido a atrasos ou rendimentos

da producéo abaixo do esperado.

Corréa e Caon (2001) também citam como causas como incertezas no processo de
ressuprimento pelos fornecedores, especulacdo do mercado, disponibilidade no canal de

distribuicéo e falta de coordenacao entre os integrantes da cadeia logistica.

A utilizacdo de estoques, seja de seguranca ou de cobertura para atender a demanda
média durante o lead time, € extremamente importante porque possibilita um melhor
nivel de atendimento ao cliente e melhora a competitividade da empresa em relagéo aos
concorrentes (SANTOS, RODRIGUES, 2006).

Segundo Pozo (2010) o estoque de seguranca € a quantidade minima que tem de existir
no estoque para cobrir faltas, que podem ser originadas por falhas no sistema, tais como

atrasos de entregas, rejeicdo ou devolucéo de pedidos, ou aumento na demanda. Sua
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finalidade é evitar que essas faltas afetem as operacfes, evitando transtornos aos

clientes (Figura 9).

Figura 9 — Estoque de Seguranca.
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-
)
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Muitas empresas determinam de maneira inadequada seus estoques de seguranca, pois
nao se baseiam em medidas precisas das incertezas do processo. Isto pode levar a

custos desnecessarios que frequientemente ndo sdo mensurados.

Um exemplo é a formacao de estoques de seguranca sem qualquer parametrizacao, de
forma empirica. E comum, por exemplo, que o setor comercial de uma empresa coloque
uma margem de seguranga na previsdo de demanda, a fim de n&o perder vendas, sem

se basear em estatisticas ou séries histéricas de demandas reais e erros de previsao.

Por sua vez, os setores de PCP (planejamento e controle da producdo) e/ou de
compras, que muitas vezes desconhecem essa previsdo superestimada, adicionam suas
préprias margens de seguranca para a colocacao dos pedidos de ressuprimento. O que
se tem ao final € um custo excessivo de manutencdo de estoques, decorrente de um

superdimensionamento do estoque de seguranca (ARROZO, 2002).

Tem sido comum também a aplicacdo de regras simplificadas, ndo necessariamente
embasadas nas caracteristicas especificas do processo de cada empresa, que utilizam
uma porcentagem da demanda no lead time (demanda esperada durante o tempo de
ressuprimento), como por exemplo, 50%, para a formacdo do estoque de seguranca.

Assim, se a companhia tem uma expectativa de vender 100 unidades de um produto



45

durante o lead time, 50 unidades seriam mantidas a mais em estoque para suportar

eventuais variabilidades nessa expectativa inicial.

De maneira analoga, algumas empresas dimensionam seus estoques de seguranca por
namero de periodos de demanda, mantendo, por exemplo, “duas semanas em estoque”
ou “quatro dias como estoque de seguranca”, em geral de maneira empirica, sem fazer

uma avaliacao razoavel de todas as incertezas (ARROZO, 2002).

Boa parte dos esfor¢os associados a SCM (Supply Chain Management) esta ligado a
reducdo dos estoques ao longo da cadeia, buscando reduzir o total necessério,
tornando-a mais Lean ( SANDVIG; REISTAD, 2000).

Segundo Chopra e Reinhardt (2004) os gerentes tém feitos esfor¢cos para diminuirem os
estoques sem que isso afete o nivel de servico. Duas areas que estdo sendo feitos
esforcos focam em reduzir o tempo de entrega e a variabilidade deste tempo de entrega

por parte dos fornecedores.

Segundo Chiles e Dau (2005), tradicionalmente, varejistas procuram reduzir o risco de
falta em produtos de alto giro com estoque de seguranga. Como 0s varejistas estdo se
atentando para o custo de manter altos estoques, isso tem levado a buscar um maior

giro dos estoques.

Comumente a falta de um produto no varejo é conhecida como ruptura, que pode ser
externa, quando o produto em falta ndo esta nas dependéncias da empresa, ou interna,
quando este produto esta nas dependéncias da empresa, mas nao ao alcance do cliente
(REVISTA SUPERVAREJO, 2008).

De acordo com a revista Supervarejo (2008), caso o cliente ndo encontre 20% dos itens
de sua lista de compras, ele buscara os produtos em outra empresa. Por isso, o custo de
falta nessas operagfes é muito alto. As faltas afetam a confiabilidade e imagem do
supermercadista perante o consumidor, como se fosse um convite para que ele fosse ao

concorrente

A determinacdo dos estoques de seguranca leva em consideracdo dois fatores que

devem ser equilibrados: os custos decorrentes do esgotamento do item e os custos de



46

manutencao dos estoques minimos. Quanto maiores forem os custos de falta atribuidos

ao item, maiores serdo os niveis de estoques minimos a serem mantidos, e vice versa.

Como qualquer outro ativo da empresa, o estoque de seguranca implica em um custo.
Por isso € necessario determinar o quanto de estoque deve ser mantido a fim de evitar
faltas. Wanke (2003) diz que o ponto de partida para calcular os estoques de seguranca

€ determinar qual é a probabilidade de faltar os produtos.

Segundo Chopra e Reinhardt (2004), existem trés fatores que influenciam nos estoques

de seguranca: incerteza da demanda, o tempo e a variabilidade no tempo de entrega.

Ainda segundo Chopra e Reinhardt (2004), reduzir a variabilidade do lead time reduz o
ponto de reabastecimento e estoque de seguranca e é mais eficaz do que a reducéo de

lead times, porque diminui o estoque de seguranca por uma quantidade maior.

Com relacdo ao estoque de seguranca, deve-se primeiramente perceber que este
depende dos possiveis valores que pode assumir a demanda no lead time. Uma questao
importante é como obter a média e o desvio padrdo de DL. Uma maneira seria coletar
dados historicos da demanda no lead time e calcular diretamente suas estatisticas
(TAHA, 2008).

Entretanto, a maneira mais comum de obter a média e o desvio padrdo de DL é pelas
estatisticas da demanda por unidade de tempo e do lead time. A Figura 10 ilustra as

possiveis variacfes de demanda devido a sua incerteza.

Figura 10 — incerteza na demanda durante o lead time de entrega.

Fonte: adaptado de Garcia (2008)
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A somatéria de cada demanda por unidade de tempd, ", durante o lead time de

ressuprimento * D, € demonstrada pela equacao 5:
L
DL - ; dt (05)

Desta somatéria sera possivel extrair a média de demanda durante o lead time de
entrega. O tempo de entrega e sua variabilidade completam os fatores que devem ser
considerados para definicdo do estoque de seguranca. A figura 11 ilustra essa situagao:

Figura 11 — variacdo do Lead Time de entrega.

Fonte: adaptado de Garcia (2008)

Assumindo que o lead time seja aderente a uma distribuicdo normal, seus percentis sédo
determinados por sua média ( Mo por seu desvio padréo ( Op O ponto de pedido
considerando estoque de seguranca é expresso como uma fungédo dessas estatisticas,
pela equacéo 6 (GARCIA, 2008):

Q = Hp Tt K "0 pL (06)

O termo relativo ao desvio padrdo da demanda no lead time é usualmente conhecido
como o estoque de seguranca (S). Portanto, o estoque de seguranca equivale ao fator k
multiplicado pelo desvio padrdo da demanda durante o lead-time, expresso na equacao
7 (GARCIA, 2008):

S =K o4 (07)

Dessa forma, a selecdo do fator de seguranca k, que somado a média do tempo de

entrega ( Lf,) é suficiente para dimensionar o ponto de pedido (Garcia, 2008).
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K é um fator que corresponde uma funcao da distribuicdo normal acumulada que indica
a probabilidade de haver uma demanda maior que o estoque de seguranca projetado,

considerando determinado nivel de servigo ao cliente (KUEHNE, 2008).

Quadro 1: Fator de seguranca (K) X Nivel de Servico
K(cS) |0]07(08| 1 |13 (14|16 |17 |18]19|21|23]| 26| 3,1
NS (%) |50| 75 | 80 | 85 | 90 | 92 | 94 | 95 | 96 | 97 | 98 | 99 | 100 | 100

100

80 -

60 -
50
40

N - Nivel de servi¢co - %

20 4

0 400,68 084 104 128 141 156 165 175 188 205 233 258 3.08

K - fator de seguranga

Fonte: Kuehne (2008)

Segundo Pozo (2010), deve-se levar em conta que manter altos niveis de atendimento
implica em manter altos estoques, consequientemente, maior custos de manutencdo dos
estoques. Esse custo tende a ser exponencial em relacao a niveis de servigo proximo a

100%, gerando custos insuportaveis para a operacao. O quadro 1 mostra esta relagéo.

Outra forma de calcular o estoque de seguranca considerando a variabilidade do lead
time () D_entrega assumindo que o mesmo seja aderente a uma distribuicdo normal,
seria considerar a média da demanda ( L multiplicada pelo desvio padréo das

entregas, conforme a tabela 1:

Tabela 1: abrangéncia de valores para variaveis aleatérias em uma distribuicdo normal
68% dos valores D le D estdo entre 1s e -1s

95,5% dos valores D, e D estao entre 2s e -2s

99,7% dos valores D, e D estao entre 3s e -3s
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2.7 GESTAO DE ABASTECIMENTO NO VAREJO

A gestdao do abastecimento em empresas varejistas e atacadistas tem por objetivo
planejar as atividades de compra, controle de estoque, recebimento e movimentacao de
mercadorias (GURGEL, 2000).

O varejo faz parte da cadeia logistica, como intermediario da cadeia de distribui¢éo,
sendo geralmente o Ultimo integrante por meio dos quais 0s produtos transitam antes do
cliente final. Slack et al. (2002) define gestdo da cadeia de suprimentos como aquela
que gerencia além das fronteiras da empresa, englobando a cadeia completa de

matérias-primas, manufatura e distribuicdo ao cliente final.

O varejo €, também, o ponto de gerenciamento mais sensivel da cadeia, pois € o
primeiro a sentir o impacto de mudancgas na preferéncia dos clientes e também o mais
visivel (TAYLOR, 2005).

Ainda segundo Taylor (2005), durante um longo tempo os beneficios do SCM (Supply
Chain Management) ficaram restritos & industria. A evolugdo do gerenciamento da
cadeia de suprimentos esta trazendo beneficios para o setor de servicos, do qual o

varejo faz parte.

Os estoques fazem parte deste ambiente, transitando entre os intermediarios da cadeia.
A principal razdo para sua existéncia direciona todas as decisdes sobre estoque: ele é
necessario para oferecer um nivel de servico competitivo, confidvel ao cliente, bem
como para evitar que as oscilacdes de demanda ou falhas dos participantes influenciem

negativamente nas operagdes (FELCH, 1997).

Conforme Chopra e Meindl (2003), o estoque € o principal fator gerador de custos em
uma cadeia de abastecimento e exerce um forte impacto na responsabilidade da

empresa de fornecimento com seus clientes.

De acordo com Berman e Evans (1998, apud Panisset, 2003), para que o varejo possa
atender bem seus clientes, é preciso tomar a decisédo de quanto estoque ele vai dispor

em seu recinto, além de saber quando e de quanto em quanto tempo um produto sera
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estocado. Esta decisdo depende diretamente da colocacdo de pedidos e do tempo que

seu fornecedor leva para atendé-los.

Muitas cadeias de lojas desenvolveram sistemas de logistica sofisticados com a
finalidade de trazer produtos aos centros de distribuicdo e posteriormente as lojas.
Segundo Levy e Weitz (2000), com o passar do tempo, produtos sdo distribuidos
diretamente ao mercado pelos varejistas, em vez de atacadistas e fabricantes aos

varejistas.

Wanke (2003) cita que a tecnologia da informacéo criou ferramentas que influenciaram
na melhoria da gestdo logistica como o cédigo de barras e o EDI (Eletronic Data
Interchange). O cddigo de barras possibilitou identificar os produtos através de leitores
oticos, eliminando a necessidade de que as pessoas tivessem de conhecer as

caracteristicas para identificar os produtos.

O EDI permitiu que as empresas pudessem realizar troca de dados, como envio de
pedidos on-line e possibilidade de acessar dados dos clientes. Uma ferramenta que usa
essa tecnologia € o VMI (Vendor Managed Inventory). O VMI tem como objetivo a
reducdo de custos através da integragdo dos componentes da cadeia de suprimentos

(BELIORE; COSTA; FAVERO, 20086).

Com essa ferramenta, o fabricante tinha acesso ao registro atualizado do varejista e
facilitava a visualizagdo das mudancas na demanda dos consumidores. De acordo com
Taylor (2005), essa condicao funcionava como um contrato permanente de compras.
Também houve melhorias na agilidade dos pedidos, pois ndo havia necessidade de

colocar ordens de compras individuais, gerando reducfes dos custos entre as partes.

Moreira e lhy (2006) realizaram um estudo que demonstrou beneficios desta tecnologia
ligada a operacdo de reabastecimento em empresa atacadista, no qual o uso do VMI
melhorou o nivel de servico prestado pelo fornecedor, por ter acesso as informacées e

ser responsavel pelo estoque do cliente.

Ao longo do tempo, outros desafios foram surgindo nas operacdes logisticas ligada ao
varejo. O tempo de vida do produto diminuiu e ocorrem cada vez mais produtos novos
lancados no mercado. Um exemplo é a cerveja, que antes tinha somente um tipo de

produto comercializado, em embalagem Unica, de vidro, com 600 mililitros. Hoje existem
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varios sabores e varios tipos de embalagens de cervejas comercializados. Exemplo

parecido ocorreu com refrigerantes.

Todas essas mudancas ainda sdo novidades para a maioria das empresas do setor. E
comum encontrar situacdes onde surgem conflitos pela mudanca de padrdes e uso de
ferramentas matematicas e estatisticas, entre a area de compras e a logistica (REVISTA
SUPERVAREJO, 2008).

Os estoques tém grande impacto nos custos operacionais no varejo, em torno de 80%
do orcamento total (ROJO, 1998). Por este motivo, a gestdo econdmica desses
estoques € o foco da operacao, pois dele depende o nivel de servico, ligado diretamente

a disponibilidade dos produtos.

Para gerir os estoques, as empresas possuem uma politica de estoque. Sao sistemas de
controle composto por um conjunto de regras e parametros, respondendo a questdes

com quando e quanto pedir de estoques ao longo de um periodo.

Segundo Fleury (2000) a gestdo estratégica de estoques envolve o planejamento, a

execugado e o controle das atividades relacionadas a area de materiais e suprimentos.

O planejamento deve ser iniciado com a definicdo da politica de estoques, onde serdo
encontradas as respostas para algumas indagacfes referentes aos estoques: Quanto

pedir, Quando pedir, Quanto manter em estoque de seguranca (BOWERSOX, 2001).

Os parametros a serem usados para as operagdes de recompras devem ser
estabelecidos pelas politicas de estoque, como periodo de tempo considerado na média
da demanda, quantidade de estoque de seguranca a ser mantido para evitar faltas,

como também o tempo entre as revisdes de pedidos (GARCIA, 2006).

Para representar as caracteristicas e comparar os custos dos estoques nas operagoes,
a politica deve ser parametrizada com o auxilio de modelos mateméticos probabilisticos,
definindo qual politica melhor se adapta a operagdo. No que se refere ao nivel de
servigo ao cliente, existem duas formas usuais de defini-lo (GARCIA, 2006):

« Probabilidade de ndo haver stockout durante o lead time: E a probabilidade de

que a demanda durante o lead time de ressuprimento seja menor que o ponto de
pedido. E também conhecido como nivel de servi¢o do ciclo, tendo em vista que
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representa o percentual de ciclos de ressuprimento sem nenhuma falta de
produto;

« Disponibilidade: E a fracdo da demanda que n&o é atendida diretamente pelo
estoque a mdo, ou seja, € igual a demanda total menos backorders e vendas
perdidas, dividido pela demanda total.

Toda a politica de estoque deve administrar o dificil dilema entre minimizar custos de
manutencado de estoques e satisfazer a demanda do cliente (PEIXOTO, PINTO, 2006).

As atividades relacionadas aos estoques devem ser monitoradas, identificando como e
qgual é seu impacto no nivel de estoque. Esta etapa necessita que as politicas de
estoque utilizadas pela empresa estejam definidas e estruturadas, no que diz respeito
aos modelos matematicos utilizados na definicdo dos estoques de seguranca e de ciclo
(AROZO, 2002).

2.8 FUNCAO COMPRAS NO VAREJO

Segundo Parente (2000, p. 209), a administracdo das compras e gestdo de estoques
constituem em setor vital para as empresas varejistas, cujo objetivo final € obter um
retorno adequado sobre essa operagéo. Os estoques sdo ativos que absorvem enorme
volume de recursos e representam a maior parcela de despesas de um varejista. Por
isso, tem recebido especial atencdo em empresas do setor, por sua importancia em

relacdo aos resultados nos setores comerciais e financeiros.

Segundo Pozo (2008), o setor de compras ou suprimentos tem responsabilidade
preponderante nos resultados de uma empresa em face de sua operagdo ser
responsavel por suprir a organizagdo com 0S recursos necessarios para realizar suas

operacoes e atender as necessidades de mercado.

A funcdo compras varia conforme a atividade de cada empresa. No varejo e atacado, o
profissional de compras é um dos elementos principais para que esta obtenha bons
resultados em suas operacdes (DOMINGUES, 2001).

Com o aumento da competicdo, da dificuldade das empresas se livrarem da alta
incidéncia da carga tributaria e tendo que satisfazer consumidores, que a cada dia ficam
mais exigentes e atentos, o profissional de compras necessita estar capacitado

plenamente nas técnicas de gestao de estoques e compras para o varejo.
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Além disso, os profissionais da area estdo em contato permanente com o mercado
fornecedor, conhecendo as estratégias de vendas, promocgdes, distribuicdo e

langcamento de novos produtos (LIMA, 1995)

O profissional de compras organizacional tem que lida com problemas complexos, que
necessitam de conhecimento, ndo s6 do processo de compra em si, mas também, de
estar em contato com o mercado, para se atentar a tendéncias, mudancas ou
perspectivas que podem influenciar positiva ou negativamente em uma negociagéo
(DOMINGUES, 2001).

O grau de complexidade de sua funcdo varia de acordo com o tipo e tamanho da
organizacao. Para Bertaglia (2003) a gestdo de compras é um processo estratégico, que
envolve custo, qualidade e tempo de resposta, tornando-se uma atividade crucial para

qualquer tipo de organizacéao.

Algumas questdes as quais devem ser atendidas: que tipos de decisdo de compras
tomar? Como escolher os fornecedores? Quem toma a decisdo? Qual é o processo de
compras da organizacdo? Que fatores influenciam na decisdo de compra da
organizacao? (KOTLER; AMOSTRONG, 1996, apud DOMINGUES, 2001, p. 21).

Segundo Parente (2000), empresas comerciais tém que tomar decisfes sobre centenas
ou milhares de tipos de produtos, além de negociar com centenas de fornecedores. Se
essas transacdes ndo obedecer a certa organizagéo, isso poderd implicar em graves
consequéncias financeiras. No contexto atual, ndo é mais possivel para uma rede de
varejo ou mesmo para uma grande loja Unica, gerir estoques e compras com base

unicamente na experiéncia.

s

A previsdo de vendas é o processo mais importante dentro da funcdo da gestédo de
compras. Como ha variaveis que influenciam nas operacdes, existem diferencas entre o
fornecimento e a demanda e que existe uma diferenca de tempo entre o inicio da
producdo de um produto e sua disponibilizacdo para os consumidores, as empresas
devem recorrer a previsdo de demanda para antecipar o comportamento do mercado e
permitir que seus consumidores encontrem seus produtos no momento em que
desejarem (SOARES; PEREIRA, 2006).
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A previsdo de demanda trabalha com duas incertezas: primeiramente a sazonalidade do
proprio mercado; e a segunda corresponde o sistema de previséo utilizado (CORREIA;
GIANESI; CAON, 2001).

Previsbes de demanda sdo essenciais na operacionalizacdo de diversos aspectos do
gerenciamento da producdo. Alguns exemplos sdo a gestdo de estoques, O
desenvolvimento de planos agregados de producdo e a viabilizagdo de estratégias de
gerenciamento de materiais (SOARES; PEREIRA, 2006).

Pozo (2008) sugere alguns métodos quantitativos para previsdo de demanda, baseados
em ferramentas estatisticas que usam os historicos de venda, os quais podem ser
usados para determinar a demanda futura, informacéo importante para determinar o

volume de compra para determinado produto ou matéria prima.

As técnicas subjetivas, ou qualitativas, tém sido, historicamente, as mais utilizadas na
previsao de demanda (Soares; Pereira, 2006). Para Dias (1999), tais métodos costumam
apresentar um baixo grau de precisdo; apesar disto, continuam sendo amplamente
utilizados nas empresas, mesmo com a difusdo de métodos quantitativos (técnicas
objetivas) mais avancados, impulsionados pelo avanco na capacidade de

armazenamento de dados computacionais.
2.8.1 Tipos de compra

Os tipos de decisdes de compras estdo associados aos tipos de situacdes de compras,
0s quais se dividem, segundo Kotler & Armstrong (1993, apud Domingues, 2001, p. 25),

nos seguintes tipos:

Recompra direta: trata-se de um procedimento rotineiro, no qual o comprador
simplesmente repete pedidos anteriores, sem nenhuma alteracdo. As
organizagfes que usam esta modalidade geralmente sdo experientes na compra
do produto, tém necessidade constante e fornecedores regulares para o produto.
Podem inclusive contar com sistemas de compra automatizados, via

computadores;

Compra modificada: trata-se de um tipo de compra que envolve o exame de uma
série de alternativas antes de sua concretizagdo. Geralmente decorre de

mudancas efetuadas nas condi¢Bes de compra de uma recompra direta, quando



55

novas regras, pregos, etc., sdo avaliados. A partir das definicdes e da decisé@o de

compra, pode ser convertida em um processo de compra direta;

Compra nova: trata-se de um processo inicial de compra ou aquela que é
efetuada uma Unica vez. Nesse Ultimo caso, pode envolver grandes custos e
grandes possibilidades de erros. Exatamente por isso, compras novas podem
envolver grande numero de tomadores de decisdo, necessitando de grande
numero de informacgdes sobre os produtos e fornecedores alternativos. Também

podem ser convertidas em compras diretas ou modificadas;

2.8.2 Decisbes de Compra

Segundo Kotler & Armstrong (1993, apud Domingues, 2001, p. 26):

Os compradores tém um processo de decisdo de compra que tem inicio com o
reconhecimento do problema e termina com a decisdo sobre quais produtos
comprar de quais fornecedores d sob quais condicdes. Os compradores sao
afetados por um amplo leque de fatores ambientais, organizacionais,

interpessoais e individuais.

Os mesmos autores ressaltam, entretanto, que existem algumas importantes diferencas

entre o comportamento dos compradores industriais e os compradores revendedores.

Tais diferencas ocorrem:

Nos tipos de decisdo de compras;
Nas pessoas que participam da compras;

No modo como tomam suas decisGes de compra.

Geralmente os compradores do mercado revendedor tomam decisdes sobre:

Que tipo de produto adquirir;
Quais empresas devem fornecer;

Quais precos e termos devem negociar.

A decisado acerca de sortimento (Mix) posiciona a organiza¢cdo no mercado, ja que dessa

decisdo também dependera a escolha dos fornecedores. Uma empresa pode decidir

compra de um unico fornecedor, de poucos ou de muitos deles. Tal decisdo depende de

amplitude da linha de cada fornecedor.
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2.8.3 Como sédo tomadas as decis6es de Compras

O processo de tomada de decisbes de compra de revendedor segue 0 mesmo padrao
do processo de compra da industria. As decisdes sao diferentes para recompra direta,

modificada e nova, embora a denominacéo seja ligeiramente diferente.

Nas compras novas, o comprador revendedor segue a mesma rotina do comprador
industrial. Para itens-padrao, os pedidos sdo refeitos quando o estoque diminui. Neste
caso as ordens sdo estabelecidas e enviadas aos mesmos fornecedores, enquanto
permanecerem fixas as condi¢Bes estabelecidas ou negociadas e enquanto o nivel de
servico do fornecedor for satisfatorio. Quando o comprador percebe que houve reducao
de sua margem, em funcdo da elevacdo do custo operacional, geralmente tenta

renegociar as condic¢des, buscando reducao de preco.

A tomada de decisdo de compra pode ser baseada em muitos fatores, como
(DOMINGUES, 2001):

e Preco e margem de lucro do produto;

e Tipo de produto e sua exclusividade;

e Posicionamento que o vendedor deseja e plano de marketing do produto;
e Propaganda e suporte de promocé&o de vendas para o produto;

e Reputacédo da empresa em termos de vendas.
2.9 LOCALIZACAO DOS ESTOQUES

Wanke (2003) cita quatro caracteristicas que devem ser observadas na questdo sobre o

grau de centralizacao de produtos acabados em uma cadeia de suprimentos:

° Giro do produto: quanto maior, maior a tendéncia a descentralizacdo por
diversos centros de distribuicdo, pois menores sdo 0s riscos associados a
perecibilidade e a obsoslecéncia. Deve ser observado que produtos com elevado
giro absorvem parcela menor dos custos fixos de armazenagem,
comparativamente aos produtos de giro mais baixo;

° Tempo de atendimento: quanto maior o tempo de atendimento desde a

colocagdo do pedido até o recebimento pelo cliente final, maior a tendéncia a
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descentralizagdo dos estoques de produtos acabados, com vistas a um
atendimento mais rapido. As empresas devem avaliar, em termos incrementais,
se a redugéo dos custos de oportunidade de manter estoques em transito mais
do que compensam a abertura de um novo centro de distribui¢éo;

° Nivel de servigo: quanto maior, maior a tendéncia a localizar os produtos
préximos ao cliente final.

° Custos unitarios de aquisi¢do: quanto maiores, maior a tendéncia a
centralizacd@o. Isso porque produtos com elevado custo de aquisicdo implicam
elevados custos de oportunidade de manter estoques, 0s quais podem se tornar

proibitivos quando ha descentralizacao dos mesmos;

A deciséo sobre localizar os estoques em uma operacdo varejista pode otimizar os
custos de manutencdo estoques e também abre oportunidades de ganhos logisticos,
principalmente na questdo dos custos de ressuprimento dos produtos, pois 0 custo de
aquisicao, como o frete, varia se a entrega for realizada em um local ou em vérios locais,
sendo estes em um CD (Centro de Distribuig&o) ou nas lojas, respectivamente. O Centro
de Distribuicdo é uma configuracdo regional de armazém onde séo recebidas cargas
consolidadas de diversos fornecedores (RODRIGUES; PIZZOLATO, 2003).

Um ponto importante na questdo da centralizagdo dos estoques é o nivel de servigo,
pois para o varejo o custo da falta do produto é muito grande, pois ele ird afetar a
confiabilidade da operacdo aos clientes, interferindo na imagem da empresa. Wanke
(2003) cita que se por um lado o custo da venda perdida é extremamente elevado, por
outro lado um grande volume de produto € liquidado através de promocbes para

estimular a demanda.

Calazans (apud Rodrigues, Pizzolato, 2003) aponta as seguintes vantagens de um CD:
reducdo do custo de transporte, liberacdo de espaco nas lojas, reducdo de mao-de-obra
nas lojas para o recebimento e conferéncia de mercadorias e a diminuigcdo da falta de

produtos nas lojas.

Segundo as revistas especializadas ligadas ao setor supermercadista, como a
Supervarejo e a Superhiper, varias empresas estao investindo em centrais de
distribuicdo, como formas de reduzir custos. Algumas dessas operacdes ja operam ha
varios anos, como € o caso do Pao de Acucar, que opera um centro de distribuicdo em
Cajamar, SP a mais de 20 anos (Parente, 2000), como também outras redes de menor

porte, como a Coop (Super Hiper, 2009), a Bretas (G6ndola, 2008) e redes regionais,
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como a catarinense Angeloni, também estdo investindo neste tipo de operacdo
(RODRIGUES, PIZZOLATO, 2006).

Outra tendéncia do setor € crescimento do formato de lojas de bairro, de menor porte, e
gue apresentam oportunidades de reducdo dos custos operacionais, pelo fato de nao
terem grandes areas de depdsito, sendo os produtos de alto giro abastecidos pela
logistica da propria rede, e somente 0s pereciveis recebidos diretamente dos
fornecedores, liberando assim maior &rea para vendas (REVISTA PANORAMA
SUPERHIPER, 2009).
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3 METODO DE PESQUISA

Segundo Miguel (2007), para que se busque atingir aos objetivos da pesquisa, o
trabalho deve ser conduzido com o rigor metodolégico necessario para que se justifique
como uma pesquisa, definindo o método e técnica para a coleta dos dados e

planejamento para a conducdo da pesquisa.

Para a realizacdo deste trabalho foram utilizadas as metodologias de pesquisa
guantitativa, por meio de um estudo de caso, e modelagem. Para justificar sua escolha,

serdo apresentadas suas definicbes e principais particularidades.

De acordo com Silva (2005), o objetivo principal da pesquisa exploratéria é possibilitar a

compreensédo do problema enfrentado pelo pesquisador.

Esta é utilizada quando € necessario definir o problema com maior precisao e identificar
cursos relevantes de acao ou obter dados adicionais antes que se possa desenvolver

uma abordagem.

Com o objetivo de proporcionar maior familiaridade com o objetivo da pesquisa foi feita
uma pesquisa exploratéria, com a busca de informagbes a respeito da gestdo de
estoques voltada as operagfes de varejo supermercadista disponiveis sobre o tema na

literatura, de forma a torna-lo explicito ou a construir hipéteses.

Segundo Gil (2002), ndo se pode conceber um trabalho cientifico que nao inclua a busca
e coleta de informacgdes, o levantamento bibliogréfico, a revisédo da literatura existente

gue sustentem e viabilizem o trabalho da pesquisa e a pesquisa exploratéria.

Esta coleta de informacgfes pode ser feita de forma sistemética, por meio de um trabalho
controlado metodologicamente, ou de forma assistematica, que ndo pré-estabelece
alvos claros e especificos (SANTOS; ROSSI; JARDILINO, 2000, apud RODRIGUES,
2008, p. 20).

Para realizar a abordagem do problema, foi utilizada a pesquisa quantitativa, de modo a
medir a evolucdo dos estoques de produtos de alto giro, lideres de vendas, com

fornecedores distintos, com mix de produtos de um ou mais produtos.
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Uma pesquisa quantitativa considera o que pode ser quantificavel, traduzindo em
nameros opinides e informacgdes para classifica-las e analisa-las. Requer o uso de
recursos e de técnicas estatisticas, como percentagem, média, moda, mediana, desvio-

padrdo, coeficiente de correlacdo, analise de regressao, etc. (SILVA, 2005).

Gil (2002) sugere que a coleta de dados junto as empresas estudadas ocorra segundo o
concurso de diversas técnicas, a saber: entrevista, questionario, coleta documental,

observacdo, formulario, testes, escalas, andlise de contetdo, histéria de vida etc.

Segundo Silva (2005, p.34), a coleta de dados estara relacionada com o problema, a
hipotese ou 0s pressupostos da pesquisa, para ter elementos suficientes para que os

objetivos propostos nha pesquisa possam ser alcancados.

Os instrumentos de coleta de dados usados sdo entrevistas semi-estruturadas,
baseados em um roteiro de questdes previamente estabelecido, mas sem rigidez para

sua conducéo.

A gestéo de estoque e as variaveis que afetam a operacao foram coletadas por meio de
entrevistas ndo estruturadas com os gerentes comercial e administrativo, responsaveis
pelas areas de compras e de controle de estoques, respectivamente; assim como visitas
nas lojas e Centro de distribuicéo, e analise documental dos histéricos de movimentagéo

de produtos.

O escopo da pesquisa se resume a andlise de produtos de alto giro. Desta forma, a
amostra de dados foi feita a partir dos dados de estoques de 28 produtos de alto giro,
lideres de vendas em 8 categorias de produtos de secbes de mercearia de 13
fornecedores diferentes. O periodo analisado foi referente ao ano de 2009.

A amostra foi definida para que fossem analisadas as variaveis que influenciam no
processo, as quais serdo apresentadas mais a frente. Como os dados se referem ao
periodo de 2009, este estudo de caso € retrospectivo.

Os dados dos produtos sao constituidos de volume de compras, vendas, custos e prego
de venda, intervalo entre compras, tempo de entrega, historicos de entregas, variacdes
de preco de custo e venda e promogdes.



61

Para os calculos dos custos associados, foram levantados os dados necessarios para
definir o custo de armazenagem, de compra (custo unitario, fretes e custos de logistica
interna), custos de faltas, com base no lucro perdido pela falta de vendas e o custo de

oportunidade, dado pela taxa sobre o capital.

Segundo Yin (2005), o método de estudos de caso é caracterizado pela simplicidade de
passos para realizagdo de pesquisas em ambientes organizacionais e administrativos,
salientando que este método preserva as caracteristicas holisticas e significativas dos

eventos/individuos estudados.

Yin (2005) argumenta que o estudo de caso € um estudo empirico que investiga um
fendbmeno atual dentro do seu contexto real, no qual as fronteiras entre o fenbmeno e o
contexto ndo sdo claramente definidas. Devem ser usadas varias fontes de evidéncia
como provas resultantes de casos mudltiplos mais convincentes, e o estudo, de uma

forma global, € visto como mais robusto.

A determinacdo do numero de casos a serem estudados nesse tipo de pesquisa deve
levar em consideracdo apenas as contribuicdbes que cada um deles pode dar aos

objetivos da pesquisa.

Na realizacdo dessa pesquisa, optou-se pela utilizagdo de estudo de caso Unico. Esta
escolha mostrou-se mais adequada aos objetivos tracados, tendo em vista que o estudo
tem como objetivo analisar os modelos classicos de estoques e as variaveis que
interferem no processo de gestdo de estoque em uma empresa de varejo

supermercadista.

Miguel et al (2010) sugere um modelo para conducéo de estudo de caso, planejando em

etapas, conforme a quadro 2:
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Quadro 2: Conducao de um estudo de caso.

Definir uma —>Mapeara literatura

estrutura Colet
. > Delinear as proposigies Qletar os .
conceitual- dados —> Registrar os dados

tedrica = Delimitar as fronteiras
e grau de evolucdo

> Contatar os dados

> Limitar os efeitos
do pesquisador

> Selecionar a(s) unidades de 5, Produziruma

Andlise e contatos narrativa
Planejar  [>Escolher os meios para Analisar | geduziros dados
o(s) Coletae analise dos dados os
casos > Desenvolver o protocolo dados - Construir painel

Paracoleta dos dados

> Definir os meios de > |dentificar causalidade

Controlo da pesguisa

W W
] > Definir os meios dl? |, Desenharimplicagdes
Conduzir Controlo da pesguisa Gerar tedricas
Teste > Definir s meios de relatorio |, Proverestrutura para
pl|0t0 Controlo da pesguisa replicacio

> Definir os meios de
Controlo da pesguisa

Fonte: adaptado de Miguel et al. (2010).

A gestéo de sistemas de operacgdes, seja de bens de consumo ou de servigos, lida com
diversas atividades que influenciam em decisbGes, seja em nivel estratégico ou
operacional. De acordo com Miguel et al. (2010), a tomada de decisdo relativa as
operacoes, com suas limitagdes e inter-relacdes, € o principal desafio dos gestores em

ambientes empresariais.

Ainda segundo Miguel et al. (2010), nestas situacdes, a utilizacdo de modelos
guantitativos auxiliam no entendimento em questdes relativas aos problemas, sobre
formular estratégias e oportunidades, balizando as decisdes. Um modelo pode ser
definido como uma apresentacdo de uma situacao ou realidade, construida de forma a
auxiliar o tratamento de uma situacdo. Para que ele seja eficiente, ele deve ter
elementos suficientes para representar o sistema real, que requerem dados e

consideracdes de forma a modelar o ambiente em analise.

O esquema geral de realizacdo do trabalho de pesquisa nesta dissertacdo esta

apresentado na quadro 3.
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Quadro 3: Esquema metodoldgico de conducdo da pesquisa

Tema da pesquisa
Objetivos da pesquisa
Hipoteses

Desenvolvimento
dateoria

Definicdo da empresa objeto do estudo
Planejamento da condugdo do estudo de caso
Elaboracao do protocolo da coleta de dados

Realizacdao do
estudo de caso

Entrewvistas nao Analise e coleta
estruturadas documental

Montage m do modelo de
estogue
Tabulacdo e analise dos dados

Modelagem daewvolugdo dos estoques
Simulacdo dos modelos de revisdao continua e
periodica
andlise dos resultados
Montagem do modelo de compras

Relatorio da pesqguisa
analise e discussao

Conclusoes da
pesquisa

De acordo com Forrester apud Panisset (2007), a modelagem se tornou amplamente
aceita como uma forma de estudar fenbmenos complexos. Um modelo € um substituto
para um equipamento real ou um sistema. O modelo comparado a um sistema real que

ele representa, pode trazer informag8es a um custo bem menor.

Modelos quantitativos sdo modelos abstratos descritos em linguagem matematica e
computacional, que utilizam técnicas analiticas (matematicas, estatisticas) e
experimentais (simulagdo) para calcular valores numéricos das propriedades do sistema
em questdo (MIGUEL et al, 2010).
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Compreendem um conjunto de varidveis de controle que variam em um dominio
especifico e variaveis de desempenho que inferem na qualidade das decisdes obtidas a

partir de relagcfes causais e quantitativas definidas entre essas variaveis.

De acordo com Berto e Nakano (2000, apud Miguel, 2007, p. 219) a modelagem
compreende 0 uso de técnicas matematicas para descrever o funcionamento de um
sistema ou parte de um sistema produtivo, ao passo que a simulagdo faz o uso de
técnicas computacionais para simular o funcionamento de sistemas produtivos, a partir

de modelos matematicos.

Para demonstrar a evolugcdo dos estoques e comparar com os modelos classicos de
estoques, sera realizada uma modelagem de estoque, em planilha Excel, para descrever

os resultados e a curva de estoque dos produtos da amostra.

Para comparar a evolucdo dos estoques dos produtos analisados, serdo simulados os
resultados para os modelos de revisao continua e revisdo periédica, de acordo com seus

pressupostos.

Para andlise dos resultados, serdo usadas métricas de desempenho, por meio de
indicadores de estoques, tais como: cobertura de estoques; giro de estoques; ROI
(Return of Investiment); nivel de servico ou disponibilidade de produtos e faltas ou

rupturas.

Com relacao a formulacdo do roteiro para entrevista, Goldenberg (2002) ressalta que o
pesquisador deve ter em mente que cada questdo precisa estar relacionada aos
objetivos de seu estudo. As questdes devem ser enunciadas de forma clara e objetiva,

sem induzir ou confundir, tentando abranger diferentes pontos de vista.

s

Nessa dissertacdo, portanto, € utilizada uma estrutura de desenvolvimento e
apresentacdo do tipo analitica linear, indicada por Yin (2005), ou seja, a sequéncia de
sub-tépicos incluira o tema ou problema que estd sendo estudado, uma revisdo da
literatura importante ja existente, os métodos utilizados, as descobertas feitas a partir

dos dados coletados e analisados, e as conclusdes feitas a partir dessas descobertas.
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4 ESTUDO DE CASO

A empresa objeto deste estudo de caso que sera apresentada neste capitulo da
dissertacdo foi escolhida, principalmente, com base nos seguintes critérios:
acessibilidade, por ter acesso aos dados e a operagcdo da empresa; porte e
representatividade no mercado, por possuir uma abrangéncia mercadoldgica expressiva,
com grande volume de compras, considerada uma rede regional, estando no maior
mercado do pais (Sdo Paulo) e entre 0s maiores grupos de varejo supermercadista do
pais; localizacao, por estarem na regido de Bauru e, com isso, proximo ao pesquisador e

a universidade de realizacao da pesquisa,

A empresa é uma rede de comércio varejista supermercadista com sete lojas, um Centro
de Distribuicdo e uma unidade de montagem de cestas béasicas. Em 2009 a rede figurou
entre 0os 40 maiores supermercadistas do pais (REVISTA SUPERMERCADO
MODERNO, 2009).

Suas lojas podem ser classificadas como supermercado de médio porte (ECRBrasil,
2008), pois possuem um mix de produtos de 13 a 18 mil itens, adaptadas para atender o
publico consumidor dos locais em que estdo instaladas. O publico-alvo varia entre as
lojas, com algumas atendendo clientes de classe A e B e outras lojas atendendo C,D e
E. As lojas que atendem um publico classe A possuem um mix mais variado para
atender as exigéncias destes consumidores, em torno de 17 a 18 mil itens, e nas lojas

gue atendem ao publico das classes C, D e E, o mix varia entre 12 a 13 mil itens.

A empresa também tem um Centro de distribuicdo (CD) onde séo estocados grandes
volumes de produtos de alto giro, que sdo armazenados ou distribuidos para as lojas.
Todas as lojas dispdem de depoésito, 0 qual serve para armazenagem tanto dos itens

recebidos loja a loja quanto do CD.
4.1 DESCRICAO DA GESTAO DE ESTOQUES

N&o h& uma politica para os estoques em geral, pois cada categoria tem suas
necessidades especificas, como Mercearia seca, doce e liquida, produtos de higiene e
limpeza, ndo alimentos, Bazar, pereciveis como FLV (Frutas, verduras e legumes) e

Frios e Laticinios.
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Para a gestdo dos estoques sdo utilizados indicadores, tais como cobertura maxima
(dias), rupturas (externa e interna), quebras e perdas e estoque virtual (erros de estoque
no sistema). O foco principal € maximizar a disponibilidade dos produtos ofertados,
evitando ao maximo a “ruptura”, ou falta de produtos, motivo de grande insatisfagdo dos

clientes.

A ruptura externa é medida por meio da analise dos itens com estoque zero no sistema
e gue estejam sem venda; as internas sao medidas através de metodologia propria, que
envolve a coleta dos produtos, usando a informacédo dos produtos coletados na area de
vendas, comparando com os produtos com estoque no sistema. Itens ndo encontrados
sao procurados, sendo classificados como: os itens ndo abastecidos e que se encontram
no depdsito como rupturas internas, os itens ndo encontrados sao erros de estoque,

sendo corrigidos no sistema.

A analise dos estoques é feita por secdes, sendo possivel verificar todas as secdes
semanalmente. Outros processos importantes no controle dos estoques envolvem a
realizacdo de inventarios mensais rotativos, inventarios terceirizados anuais e auditoria

de estoques diaria.

A medicao do nivel de servico é feita pelos itens com estoques e com vendas no
sistema. A disponibilidade é medida pelo indice de falta dos produtos, que é dado pelo
namero de itens com estoque zero, dividido pelo mix total. Os produtos com estoque
zero séo classificados como rupturas externas. Outros indicadores sdo a ruptura interna
e 0 estoque virtual, ou seja, os itens que possuem informacdo de estoque irreal no
sistema. Estes dois Ultimos processos sao realizados pelo setor de inventario, através

de auditorias diarias.

A informacgdo do estoque é vital para que a compra seja feita corretamente, evitando
possiveis faltas ou excessos por estoques virtuais (abaixo ou acima do estoque real),
como para gerar os indicadores de analise que medem o desempenho da gestdo de
estoque. As informacdes de estoques sdo relevantes para 0 processo operacional em
praticamente em todas as operacfes e setores da empresa, como compras, logistica,

fiscal/contabil, avaliagdo de desempenho de resultados (perdas, margens, etc).
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A empresa utiliza um sistema ERP, que possui médulos operacionais especificos para
cada area da empresa, como fiscal, recebimento e faturamento, compras, estoque, entre
outros. Com o uso do sistema operacional, é possivel acompanhar em tempo real o nivel

dos estoques.

No recebimento sdo usados coletores 6ticos que reconhecem através de codigos de
barra (EAN), e nos caixas séo feitos os registros também por leitura Otica. Quanto as
movimentagdes internas, todos os itens usados internamente sdo baixados diariamente
pelo setor de inventario, bem como realizados inventarios rotativos mensais em produtos
de alto risco (itens com alto indice de perdas e/ou furtos), produtos de alto giro e
produtos pereciveis, bem como monitoramento de estoques diarios, por sec¢des, no qual

em uma semana € possivel verificar estoques virtuais e rupturas internas.

O sistema operacional disponibiliza as ferramentas EDI e VMI, mas somente é usado o
EDI, e para envio de notas pelos fornecedores para a empresa, ndo sendo

disponibilizada a informagé&o de estoque para o fornecedor através do VMI.

O método de reposicdo e compras de estoques € baseado no modelo de reviséo
periddica, com intervalos fixos de pedidos de compras, de acordo com as visitas dos
vendedores de fornecedores, pré-agendadas, para negociar novas compras, quando sdo
negociados o0s precos de compra e quantidade de compra dos produtos. As visitas

costumam ser semanais, com alguns casos mensais.

Quando é feita uma nova compra, € verificada a saida média do produto nas ultimas
dez semanas de vendas, 0 que estabelece a demanda diaria de venda do produto. A
compra deve ser feita para garantir que ndo haja falta de produtos até a proxima
compra, por isso, também é considerado no periodo futuro que a nova compra deve

cobrir o tempo de entrega.

Nas compras sao verificados varios critérios, como quantidade a ser comprada; custo da
mercadoria comprada; acordos comerciais; possiveis trocas de produtos; acordos de
marketing, principalmente com parcerias em promog¢ao dos produtos de fornecedores
especificos e relagdo comercial com o fornecedor. Para definir o custo de aquisicdo é
muito importante o conhecimento do comprador sobre o mercado, sobre o0 preco

praticado pelos concorrentes, se possivel conhecer o preco que o fornecedor pratica
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com concorrentes, O preco de mercado e possiveis variacdes, principalmente no caso
dos commodities. O estabelecimento de parcerias com fornecedores é muito vantajoso,
para ambas as partes, embora seja necessario considerar as ofertas de concorrentes.
Outros pontos observados sdo as variaveis como validade, quebras, trocas, logistica de

entrega, fretes e &rea de armazenagem para a decisdo de compra.

Ha também uma margem-objetivo por categoria de produto, que € dada pelo lucro
dividido pela venda bruta (com impostos). Como relatado anteriormente, os indicadores
de estoque tém metas estabelecidas pela dire¢cdo da empresa, como cobertura maxima
de 20 dias, que hoje se encontram com 29 dias de estoque total (Dezembro/2010, valor),
considerando todas as sec¢des. Somente a secdo de mercearia (doce, seca, liquida)
apresenta cobertura de 48 dias. Os indices de rupturas também sdo monitorados,

evitando rupturas acima de 7%.

A equacao de compra da empresa pode ser demonstrada pela equacao 11:

R=(up-(1,+T,))-E, +$ (11)
Sendo:

Hp demanda média, com base nas 10 Ultimas semanas;

I intervalo de ressuprimento, no caso, determinado pelas visitas dos
vendedores. Geralmente, as visitas sao feitas semanalmente,
variando até um maximo de 28 dias (1x por més);

E, Estoque atual no momento do pedido;e

S estoque de seguranca. A empresa define S como o dobro do tempo

de entrega, conforme a equacéo 11.1:

S=(up-(2-T,)) (11.1)

Para evitar possiveis faltas de produtos, o estoque de seguranca dos produtos foi
definido como duas vezes o tempo de entrega previsto. Esse céalculo foi estabelecido por

transtornos ja causados por atrasos nas entregas dos fornecedores. Durante a analise



69

dos dados verificou-se que a maioria dos fornecedores apresenta falhas no tempo de

entrega

Essa equacdo de compra deve ser respeitada pelos gestores, a fim da garantir que o
estoque ficar4d de acordo com o giro correto, que € determinado pelo intervalo entre
pedidos, que sdo feitos durante as visitas dos vendedores dos fornecedores (IR) e
considerando estoques de seguranca (S). E necessario se atentar a algumas variaveis
como validade, quebras, trocas, logistica de entrega, fretes e area de armazenagem

para a decisédo de compra.

O sistema operacional da empresa disponibiliza sugestdes para as compras, de acordo
com os parametros estabelecidos no cadastro dos produtos, que deve conter todas as
informacdes necessarias de um produto, como intervalo entre visitas, tempo de entrega

e saida média.

Os descontos por quantidade geralmente ocorrem por iniciativa dos fornecedores,
guando ha uma maior oferta do produto no mercado ou por iniciativa da empresa,
quando ha um planejamento de promocdes, para produtos em ofertas, geralmente
produtos que sdo ofertados nos tabldides. Para que seja aprovada uma compra acima
do giro de estoque normal do produto, h4 um desconto minimo estabelecido e deve ser

levada em consideracgéo a capacidade de armazenagem disponivel.

Para definir a demanda futura, que sera determinante para apurar a quantidade a ser
comprada, a informacéo de estoque deve ser fiel a realidade. Erros de estoques virtuais,
tanto para mais, quanto para menos, atrapalham a gestédo correta dos estoques, pois se
pode fazer compra acima do necessario, como também nao fazer compra de um produto
gue consta estar no estoque no sistema, mas nao no real, o que diminui o faturamento e

afeta o calculo da saida média do produto.

A gquantidade ou demanda de produto esperada para o periodo futuro que havera entre
uma visita e a proxima de um fornecedor é baseada na saida média do produto, que
utiliza o historico das ultimas dez semanas de vendas. O intervalo entre as visitas é dado
pelo fornecedor. Fornecedores de longo relacionamento comercial com a empresa
devem estar preparados para receberem pedidos urgentes, o que dificilmente ocorre.
Validade, quebras, trocas, logistica de entrega, fretes e area de armazenagem.
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N&o sao considerados os custos de estoque para a tomada de decisdo de compra, como
custos de armazenagem, custos de pedido além do custo de frete, custo de
oportunidade, para analisar o investimento imobilizado e custos das faltas, sendo
considerado somente o custo da mercadoria (CMV), e nos casos de descontos por
guantidade, a oportunidade de ganho com promocdes e cobertura, buscando evitar
perdas por vencimento. Tampouco sao realizadas simulacdes por meio de modelos para
a tomada de decisdo de compras, além da sugestdo de compra ou consideracdo dos

descontos de quantidade.
4.2 ESTRATEGIA DE ABASTECIMENTO

As entregas dos produtos pereciveis séo feitas diretamente nas lojas. Para os produtos
nao-pereciveis e de alto giro, como Arroz, Leite Longa Vida (LV), Refrigerantes e
Cervejas, entre outros, sao feitas compras centralizadas, pois sao itens que necessitam
de volume para melhores condigbes de compra. Neste caso, os produtos sdo entregues
diretamente no Centro de Distribuicdo da empresa, onde, além de estocagem de alguns
produtos, é realizada a opera¢éo de cross-docking para os produtos serem distribuidos

para as lojas.

A empresa também disp&e de logistica propria, que é usada para transferir os produtos
entre lojas e o CD, além de realizar a busca de produtos especificos, determinados
pelos setores de logistica e de compras, entre eles produtos como FLV (Ceasa-SP),
Arroz e Leite LV.

4.3 COLETA DOS DADOS

Os dados sobre a politica, gestédo e controle dos estoques, os indicadores utilizados para
medicdo de desempenho dos estoques, 0 processo de compras e as variaveis que
interferem no processo de ressuprimento foram coletados por meio de entrevistas nédo
estruturadas, conforme roteiro reproduzido no Anexo 1, com 0s responsaveis das areas

comercial e administrativa, descritos em 4.1.

Para os dados de produtos, cadastros, histéricos de compras e vendas, evolucdo de
estoques e desempenho de fornecimento (entregas) foi feita por meio de analise

documental em uma pesquisa quantitativa.
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A relacao de itens analisados estéa reproduzida abaixo, de acordo com a Tabela 2:

Tabela 2: Amostra de produtos analisados

Amostra de produtos analisados — periodo: 2009

Descri¢éo / Categoria

Fornecedor Produtos Classificagéo / tipo
Forn.1 Produto 1 Cereais/Acucar/ - Aglcar
Forn.2 Produto 1 Limpeza - Agua Sanitaria
Forn.3 Produto 1 Cereiais/Aglcar/ - Arroz

Produto 1 Cereiais/Aclcar/ - Arroz
Forn.4 —
Produto 2 Cereiais/Aculcar/ - Arroz
Produto 1 Cereiais/Aclcar/ - Arroz
Forn.5 Produto 2 Cereiais/Aglcar/ - Arroz
Produto 3 Cereiais/Aglcar/ - Arroz
Forn.6 Produto 1 Bebidas - Cervejas
Produto 1 Bebidas - Cervejas
Produto 2 Bebidas - Cervejas
Forn.7 - -
Produto 3 Bebidas - Cervejas
Produto 4 Bebidas - Cervejas
Produto 1 Cereiais/AgUcar/ - Feijédo
Produto 2 Cereiais/Acucar/ - Feijao
Forn.8 - - e
Produto 3 Cereiais/Aglcar/ - Feijao
Produto 4 Cereiais/Aglcar/ - Feijao
Forn.9 Produto 1 Limpeza - Lava Roupas P6
Produto 1 Basicos - Leite longa Vida
Forn.10 Produto 2 Basicos - Leite longa Vida
Produto 3 Basicos - Leite longa Vida
Forn.11 Produto 1 Basicos - Leite longa Vida
Forn.12 Produto 1 Basicos - Oleo de Soja
Produto 1 Bebidas - Refrigerantes
Produto 2 Bebidas - Refrigerantes
Forn.13 - -
Produto 3 Bebidas - Refrigerantes
Produto 4 Bebidas - Refrigerantes

A amostra de produtos acabados de alto giro, sendo

selecionados os itens de maior

venda, classificados como itens A pela curva ABC, em 13 categorias de produtos, de 13

fornecedores, com um total de 26 produtos. O periodo de analise dos historicos de

movimentacao se refere ao ano de 2009. Foram selecionados produtos de fornecedores

de perfis diferentes, para avaliar o comportamento da demanda, as compras realizadas,

os indicadores de estoque do periodo analisado.

Os parametros de compras, usados para definir o periodo de ressuprimento e as

informacdes sobre os produtos, como embalagens (caixas ou fardos), dimensoes,

Intervalo de ressuprimento, tempo de entrega, quantidade de produto por pallet sdo

informacdes que devem ser fornecidas pelos fornecedores sempre que um produto for
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comprador pela primeira vez, pois serdo incluidos no cadastro do sistema operacional.

Com as vendas, serd dada a saida média do produto, baseada no historico de

movimentagdo. Os dados referentes aos produtos que serdo objeto da andlise estdo na

Tabela 3:
Tabela 3: parametros de cadastro dos produtos
Amostra de produtos analisados — periodo: 2009
Dados cadastrais de produtos
Descricéo / Categoria Dados de compras (dias)
Fornecedor | Produtos Classificacéo / tipo Qtde Venda/dia | Emb.(cx/fd) | Pallet | Demanda/cx | IR | TR
Forn.1 Produto 1 | Cereiais/Aglcar/ - Aglicar | 1.174.698 | 3327,8 10 1100 332,78 14| 1
Forn.2 Produto 1 | Limpeza - Agua Sanitaria | 272.609 772,3 12 840 64,36 14| 8
Forn.3 Produto 1 Cereiais/Acucar/ - Arroz 165.000 4674 6 720 77,90 7 3
Forn.4 Produto 1 Cereia?s/AgL]car/ - Arroz 14.400 40,8 15 216 2,72 28| 7
Produto 2 | Cereiais/Aglcar/ - Arroz 28.620 81,1 6 216 13,51 28| 7
Produto 1 | Cereiais/Agucar/ - Arroz 60.421 171,2 6 216 28,53 713
Forn.5 Produto 2 | Cereiais/Aclcar/ - Arroz 40.992 116,1 6 216 19,35 713
Produto 3 | Cereiais/Aglcar/ - Arroz 72.378 205,0 6 216 34,17 713
Forn.6 Produto 1 Bebidas - Cervejas 719.231 2037,5 12 3432 169,79 713
Produto 1 Bebidas - Cervejas 48.624 137,7 12 286 11,48 713
Forn.7 Produto 2 Bebidas - Cervejas 75.092 212,7 18 195 11,82 7 3
Produto 3 Bebidas - Cervejas 1.475.592 | 4180,1 1 3432 4180,15 713
Produto 4 Bebidas - Cervejas 141.396 400,6 12 3000 33,38 7 3
Produto 1 | Cereiais/Aclcar/ - Feijdo 90.926 257,6 30 420 8,59 713
Forn8 Produto 2 | Cereiais/Acucar/ - Feijao 30.318 85,9 15 300 5,73 713
! Produto 3 | Cereiais/Aclcar/ - Feijdo 59.752 169,3 30 420 5,64 713
Produto 4 | Cereiais/Acucar/ - Feijao 26.483 75,0 15 300 5,00 713
Forn.9 Produto 1 | Limpeza - Lava Roupas P6 | 271.781 769,9 20 720 38,50 14| 7
Produto 1 | Bésicos - Leite longa Vida | 616.887 1747,6 12 1080 145,63 714
Forn.10 Produto 2 | Basicos - Leite longa Vida | 2.301.825 | 6520,8 12 1080 543,40 714
Produto 3 | Basicos - Leite longa Vida | 182.991 518,4 12 1080 43,20 7] 4
Forn.11 Produto 1 | Basicos - Leite longa Vida | 216.256 612,6 12 1080 51,05 14| 7
Forn.12 Produto 1 Basicos - Oleo de Soja 577.712 1636,6 20 720 81,83 14| 3
Produto 1 | Bebidas - Refrigerantes 468.412 1326,9 4 400 331,74 713
Forn.13 Produto 2 | Bebidas - Refrigerantes 847.319 2400,3 6 600 400,06 713
Produto 3 | Bebidas - Refrigerantes 105.065 297,6 6 49,61 713
Produto 4 Bebidas - Refrigerantes 679.033 1923,6 12 3432 160,30 7 3

4.4 DESEMPENHO DE FORNECIMENTO

Para mensurar o desempenho dos fornecedores, foram verificados os

entregas, por meio de notas fiscais de entrada de mercadorias dos

selecionados, baseando a data de emissdo como o momento em que

fornecedor com destino ao cliente.

historicos de
fornecedores

anota sai do

A entrega do produto é considerada no dia em que a nota fiscal foi atualizada no sistema

operacional, pois a mesma somente pode ser atualizada apés aval da equipe de

recebimento. Os dados se referem ao ano de 2009. Os resultados sdo comparados com

os informados no cadastro como tempo correto de entrega.

Com os dados é possivel verificar seu desempenho em relagdo ao tempo prometido de

entrega, o tempo médio de entrega dos fornecedores, bem como o desvio padréo das
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entregas. Utilizando o desvio padrdo como base para calculo das probabilidades de
cobrir o tempo de entrega de forma satisfatéria, vamos utilizar dois modelos para o

calculo do estoque de seguranca conforme as equacgdes 13 e 14:

S=K-op, (13)

14
S = Hp 30 4

O célculo por 14 é feito de acordo com o nivel de servico desejado pela empresa. Para
fins deste trabalho, vamos simular os resultados utilizando a média com 3 vezes o
desvio padrdo. Desta forma, pela distribuicdo normal (Passos, 2008) é possivel cobrir

99,73% do periodo analisado, no caso, o tempo de entrega.

Tabela 5: Desempenho de fornecedores

Dados evolugdo Periodo: 2009
Descricdo / Categoria Dados de compras
Fornecedor Produtos Classificagéo / tipo ( dIiZs) (z;li?s) TR (Média) Desvio padréao (L?;:I) Desempenho
Forn.1 Produto 1 Cereais / Aclcar - Aglicar 14 3 1,6162162 1,604598269 7 INSATISFATORIO
Forn.2 Produto 1 Limpeza - Agua Sanitaria 14 8 1,6571429 1,027356893 5 SATISFATORIO
Forn.3 Produto 1 Cereais / Aclcar - Arroz 7 3 1,6468531 1,375711461 6 INSATISFATORIO
Produto 1 Cereais / Acucar - Arroz 28 7 <
Forn.4 Produto 2 Cereais / Aclcar - Arroz 28 7 6,25 2,62995564 10 INSATISFATORIO
Produto 1 Cereais / Aglcar - Arroz 7 3
Forn.5 Produto 2 Cereais / Acucar - Arroz 7 3 1,3225806 0,892289408 4 INSATISFATORIO
Produto 3 Cereais / Agucar - Arroz 7 3
Forn.6 Produto 1 Bebidas - Cervejas 7 3 1,1895425 1,212607206 5 INSATISFATORIO
Produto 1 Bebidas - Cervejas 7 3
Produto 2 Bebidas - Cervejas 7 3 <
Forn.7 Produto 3 Bebidas - Cervejas 7 3 1,6773973 0,863769538 5 INSATISFATORIO
Produto 4 Bebidas - Cervejas 7 3
Produto 1 Cereais / Aclcar - Feijéo 7 3
Forn.8 Produto2 | Cereais /Aclicar - Feijao 7 El 1,1895425 | 1,212607206 5 INSATISFATORIO
Produto 3 Cereais / Aclcar - Feijéo 7 3
Produto 4 Cereais / Acucar - Feijao 7 3
Forn.9 Produto 1 Limpeza - Lava Roupas P6 14 7 5,0188877 2,662306927 14 INSATISFATORIO
Produto 1 Basicos - Leite longa Vida 7 4
Forn.10 Produto 2 Basicos - Leite longa Vida 7 4 2,0687023 1,337297783 7 INSATISFATORIO
Produto 3 Basicos - Leite longa Vida 7 4
Forn.11 Produto 1 Baésicos - Leite longa Vida 14 7 2,176855 1,12 6 SATISFATORIO
Forn.12 Produto 1 Basicos - Oleo de Soja 14 3 2,046875 1,637164482 7 INSATISFATORIO
Produto 1 Bebidas - Refrigerantes 7 3
Produto 2 Bebidas - Refrigerantes 7 3 <
Forn.13 Produto 3 Bebidas - Refrigerantes 7 3 1,3178571 0,527290011 3 SATISFATORIO
Produto 4 Bebidas - Refrigerantes 7 3

Testamos esse procedimento nos fornecedores selecionados, sinalizando os
fornecedores que realizam suas entregas no tempo prometido e 0s que estdo além de

prazo estipulado de entrega, conforme a Tabela 5:

Os dados de fornecimento demonstram que trés dos treze fornecedores analisados esta
atendendo ao prazo prometido de entrega. Os outros excedem o prazo, forcando a

empresa e aumentar seus estoques de seguranca para evitar as faltas. Para o modelo
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sera considerado o tempo de entrega calculado com os histéricos de desempenho,

dados pela equacao 14.

4.5

CUSTOS DE ESTOQUE

Para fazer o célculo de custo de armazenagem foram coletados dados relativos a

aluguéis, area das unidades disponiveis para armazenagem, despesas gerais (energia,

gas), salarios e estoques.

O calculo de custo de armazenagem geral foi de 12,68% ao ano, por valor de produtos.

Esse valor é de 0,03% ao dia, que sera usado para calcular o custo de armazenagem,

conforme o estoque dos produtos ao final de cada dia. Segue o exemplo do calculo de

uma das lojas, conforme Tabela 6:

Tabela 6: Custos de armazenagem

Custos de armazenagem

Férmulas

Custo de armazenagem para itens

CA=(QI2)*P*T*I

Custo de armazenagem geral

CA=[(Q/2)+Df*T*I

CA=custo de armazenagem geral

Q=quantidade de pecas em estogue (no célculo por pecas) ou em valor total (no calculo geral)

P=preco unitério por peca

T=periodo de estocagem

Df=despesas de material auxiliar, de manutencgéo, de edificacdes, de equipamentos, de méo-de-obra, ect

i=taxa de juros, custo do dinheiro no periodo

Dados Qtde Valor
Valor total de matéria prima 1.705.746,52 R$ 5.069.823,19
Gastos com luz, combust.,ect R$ 70.000,00 ao més
Aluguel mensal R$ 80.000,00

Area total R$  9.000,00 m2
Salarios R$ 19.080,00 ao més
Despesas gerais R$ 7.500,00 ao més
Depreciacdo R$ 1.200,00 a0 més
Investimento sobre o capital 20,00% ao ano
Df R$ 545.246,67

Custo de manutencéao total R$ 616.031,65

Custo sobre estogue 12,15% anual
Custo sobre estoque mensal 0,96% mensal
Custo sobre estoque mensal 0,03% diario

Para o célculo do custo de pedidos foram consideradas as despesas como salarios e

custos de logistica interna. Todos os referidos produtos séo transferidos entre lojas, e

recebidos na maior parte das vezes no Centro de Distribuicdo da empresa. Além disso, o

frete do transporte de entrega também sera adicionado, dividindo o valor pelo nimero de

produtos possiveis de ser transportado, conforme o veiculo. Para este modelo sera

considerada uma carga uma carreta de 24 paletts de capacidade. Cada produto tera

sinalizado quantas unidades estdo contidas em um palett.
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Na Tabela 7, um exemplo dos custos de pedidos de um produto (refrigerante):

Tabela 7: Custos de pedido

Opcdes de transporte

gtde capacidade Custos associados
pallet 720 Compras 0,01 | por real comprado
Carreta 17280 24 | Frete 1.500,00 | por pedido
Truck 8640 12 | Logistica interna 0,01 | por real comprado
Toco 5760 8 | Frete Custo unid.
3/4 4320 6 | Carreta R$ 0,09 R$ 1.500,00
Taxa diaria armazenagem 0,03% | Truck R$ 0,12 R$ 1.000,00

Obs.: retirada prépria, desconto de 1,50 por pallet

O custo de oportunidade serd baseado em uma taxa anual de 12%. Para calcular o
custo de falta sera verificada a demanda de venda pedida dos dias em que ndo houver
estoque suficiente para cobrir a demanda. O lucro das vendas perdidas sera somado

aos custos totais de estoque.
4.6 LOTES DE COMPRAS

Para definir os lotes de compras para os modelos de revisdo periddica e revisdo
continua usaremos as equacdes apresentadas no capitulo dois. Para esta pesquisa nao
serdo levados em conta algumas particularidades de uma negocia¢édo, como acordos de
marketing, quebras, trocas, entre outros. Usaremos o custo médio anual para os custos
de armazenagem. Para os custos de pedidos, o custo do produto, multiplicado pela
quantidade de compra do dia, mais os custos de frete e de logistica interna. Para célculo
de CMV o custo de compra do dia; para apuracdo do lucro e margens, o custo de

compra e venda do dia.
Lote econdmico de compras

Uma consideracdo importante nesta pesquisa foi verificar a adequacdo do lote
econdmico de compras para uso na simulacdo do modelo de revisdo continua.

Verificamos os lotes para os produtos da amostra.

Os lotes verificados foram muito baixos, devido a dois custos componentes do calculo, o
de manutencgédo de estoques, de 12,68% a.a. e 0 custo de compras, todos abaixo de R$
0,66.

Os pressupostos necessarios para uso do LEC, como demanda constante, precos

constantes, auséncia de variabilidade para entregas e interacdo com outros produtos
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(exceto para fornecedores de um Unico produto) ndo sdo atendidas, pois apresentam

grande variabilidade.

Em relacdo a demanda média, alguns produtos tém variacdo de quase duas vezes a
média. Com relacdo ao tempo de entrega, 3 dos 13 fornecedores analisados tiveram
variacdo no tempo de entrega, mas dos 3 que tiveram desempenho dentro do tempo
correto, dois se referem a fornecedores de somente um produto, conforme a tabela 5.
Para alguns produtos, a média de venda diaria do produto também é maior do que o
lote, 0 que levaria a entregas de mais de um lote por dia, sem considerar promocoes,

que levariam a necessidade de varios lotes sendo entregues.

Como as compras de produtos de alto giro geralmente sédo feitas considerando a
capacidade do transporte de entrega, os lotes freqientemente sdo considerados como

uma compra de caminhao ou carreta, o eu ja determina a quantidade do lote de compra.

Com base na andlise, o LEC seria viavel somente para fornecedores de um unico item, e
gue realizasse entregas das quantidades sem alterar o custo de aquisicéo e de pedido,
no caso, o de frete, e numa frequéncia de entrega muito alta. Com base os dados
encontrados, o LEC n&o é viavel para esse tipo de operacdo supermercadista para

produtos de alto giro.

A tabela 8 mostra os resultados dos lotes para os produtos da amostra.
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Periodo: 2009 Taxa anual de manutencéo de estoque - ‘ 12,68%
Descri¢éo / Categoria Dados de compras Demanda
Fornecedor | Produtos Classificagéo / tipo ﬁgztig c(;rf;?a arngzlvjesntggem (LI;rI;:idC.) Pallet | Média E:;}gg Va'r.‘
s/média
Forn.1 Produto 1 | Cereiais/Agucar/ - Agucar 1,08 R$ 0,15 R$ 0,14 1560 | 1100 | 3089 1740 56%
Forn.2 Produto 1 | Limpeza - Agua Sanitaria 0,86 R$ 0,19 R$ 0,11 1056 | 840 958 783 82%
Forn.3 Produto 1 | Cereiais/Agucar/ - Arroz 8,05 R$ 0,69 R$ 1,02 167 | 720 421 445 106%
Produto 1 Cereiais/Agucar/ - Arroz 3,51 R$ 0,69 R$ 0,45 114 216
Form4 Produto 2 | Cereiais/Agucar/ - Arroz 8,77 R$ 0,69 R$ 1,11 64 216
Produto 1 Cereiais/Agucar/ - Arroz 7,46 R$ 0,69 R$ 0,95 110 216 176 144 81%
Forn.5 Produto 2 | Cereiais/Agucar/ - Arroz 5,97 R$ 0,69 R$ 0,76 113 | 216 112 176 157%
Produto 3 Cereiais/Agucar/ - Arroz 6,10 R$ 0,69 R$ 0,77 146 216 191 321 168%
Forn.6 Produto 1 Bebidas - Cervejas 1,12 R$ 0,06 R$ 0,14 744 | 3432 | 2090 1888 90%
Produto 1 Bebidas - Cervejas 15,13 R$ 0,38 R$ 1,92 36 286 152 165 109%
Forn.7 Produto 2 Bebidas - Cervejas 22,76 R$ 0,55 R$ 2,89 36 195 309 392 127%
Produto 3 Bebidas - Cervejas 1,21 R$ 0,06 R$ 0,15 991 | 3432 | 2650 1567 59%
Produto 1 | Cereiais/Agucar/ - Feijao 2,11 R$ 0,06 R$ 0,27 141 420
Forn.g Produto 2 | Cereiais/Agucar/ - Feijdo 4,27 R$ 0,06 R$ 0,54 41 300
Produto 3 | Cereiais/Agucar/ - Feijao 1,90 R$ 0,06 R$ 0,24 127 | 420
Produto 4 | Cereiais/Agucar/ - Feijdo 3,81 R$ 0,06 R$ 0,48 43 300
Forn.9 Produto 1 | Limpeza - Lava Roupas P6 4,32 R$ 0,22 R$ 0,55 226 720 786 393 50%
Produto 1 | Basicos - Leite longa Vida 1,52 R$ 0,15 R$ 0,19 808 1080 | 1474 1555 105%
Produto 2 | Basicos - Leite longa Vida 1,51 R$ 0,15 R$ 0,19 1569 | 1080 644 1224 190%
Forn.10 Produto 3 | Basicos - Leite longa Vida 1,52 R$ 0,15 R$ 0,19 438 1080 | 1158 749 65%
Produto 4 Matinais - cr. Leite 0,94 R$ 0,08 R$ 0,12 740 | 4050 | 4936 7518 152%
Produto 5 | Basicos - Leite longa Vida 1,52 R$ 0,15 R$ 0,19 397 1080 420 487 116%
Forn.11 Produto 1 | Basicos - Leite longa Vida 1,72 R$ 0,15 R$ 0,22 421 | 1080 539 821 153%
Forn.12 Produto 1 Basicos - Oleo de Soja 1,75 R$ 0,11 R$ 0,22 563 720 1627 1529 94%
Produto 1 Bebidas - Refrigerantes 3,00 R$ 0,38 R$ 0,38 562 400 2650 1567 59%
Forn.13 Produto 2 Bebidas - Refrigerantes 2,83 R$ 0,26 R$ 0,36 661 600 1263 1368 108%
Produto 4 Bebidas - Refrigerantes 1,07 R$ 0,07 R$ 0,14 778 600 837 916 109%

4.7 RESTRICOES DO PROCESSO DE RESSUPRIMENTO

Durante as entrevistas como o responsavel da area comercial, foram verificados

algumas restricdes inerentes ao processo de ressuprimento dos produtos, enumerados a

sequir.

a) tipo de transporte

A totalidade dos produtos sé@o entregues a empresa por meio de caminhdes, o que forca

ao aproveitamento deste modal para otimizar o custo de pedido. Desta forma, ao se

realizar uma nova compra, o comprador deve considerar como sera entregue a

mercadoria, especialmente para os produtos de alto giro.
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Ao realizar a oferta dos produtos durante a negociacdo, € comum negociar 0 custo de
frete. No caso, héa custos diferentes para cada tipo de veiculo, sendo 0s mais comuns

carretas e trucks, com capacidade de 24 e 14 pallets, respectivamente.

Isso forca a um determinado lote de compra, ao ser realizar a negociacdo para um tipo
de produto. No caso de fornecedores que possuem mais de um produto no mix do
supermercadista, pode-se realizar a compra distribuindo a capacidade do veiculo de

acordo com a demanda para cada produto.

b) Ofertas e promogdes

As ofertas ou promocdes de produtos podem ser realizadas pela empresa ou por para
cobrir ofertas de concorrentes. Elas influenciam enormemente a demanda dos produtos,
o que forca a um calculo de compra maior para que se evitem faltas que neste caso,
serdo muito mais percebidas pelos clientes, principalmente quando estes séo ofertados

nos tabléides da empresa ou em veiculos de comunicagdo, como jornais e tv.

4.8 MODELAGEM DOS ESTOQUES

Os modelos cientificos baseados em pesquisa operacional fornecem fundamentacao
tedrica para a construcao de sistemas de suporte a decisdo na area de gerenciamento
de estoques (PEIXOTO, PINTO, 2006).

Conforme descrito no capitulo 3, sera utilizada a modelagem para avaliar o sistema de
gerenciamento de estoques da empresa estudada. Optou-se por utilizar a modelagem
em planilha eletrénica pelo fato do ERP da empresa nao incluir os custos associados de

estoques, descritos em 2.4, impossibilitando simular os resultados.

Para o modelo serdo usadas informacdes chave, fornecidas pela empresa: vendas dos
produtos comercializados; a demanda historica, referente ao ano de 2009; histéricos de
suprimentos; a definicdo do pardmetro de estoques de seguranca; o desempenho dos

fornecedores e os indicadores usados pela gestao de estoques.

Pelo fato da modelagem e simulacédo serem feitos sobre dados passados, serd um teste

retrospectivo.
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Para realizar a modelagem de estoques foi montada uma planilha na plataforma
Microsoft Excel, para mostrar a evolucdo de estoque real, e com os dados dos produtos
e seus historicos de movimentacao, sendo modelada a evolucdo dos dados de estoques

e os resultados dados pelos indicadores usados pela empresa.

Com base no modelo, foram realizadas simula¢cdes com os parametros dos sistemas de
revisdo periédica e de revisdo continua. Com esses dados, sera feito um comparativo da

evolucao real de estoque da empresa com os modelos classicos.

Foram aplicados os parametros de acordo com a equacdo de compra da empresa,

baseada na compra para o intervalo de pedido “ I,ais o tempo de entrega, conforme
equacgéo 11( ), sif2.T1do a operagéo normal de compras, bem como simulados os
parametros para uma disponibilidade de 99%, evitando rupturas, que tanto afetam a

imagem da empresa.

Para os resultados da andlise, além dos indicadores usados pela empresa, descritos em
4.1, serdo usados os indicadores de nivel de servico (disponibilidade), retorno de

investimento e 0s custos relacionados aos estoques, descritos em 2.4.

Para este trabalho, a simulac¢ao foi usada com o propdsito de entender o funcionamento
do sistema e avaliar as estratégias de operacao dos modelos classicos (revisédo continua

e revisao periddica) como suporte a tomada de decisao.

Segundo Peixoto e Pinto (2006), a simulagdo n&o otimiza a solugdo do problema, mas

permite escolher a melhor op¢éo dentre as alternativas analisadas

Embora tenha sido realizada a modelagem e simulacdo de todos os fornecedores da
amostra, para validar o modelo a ser proposto, os resultados analisados serdo
demonstrados através da modelagem do fornecedor 5, um fabricante de Arroz, com 3
itens no mix da empresa, para 0s parametros de compras normais, conforme as tabelas

abaixo.



Dados Arroz
Premium 5kg

Evolucéo real

Tabela 9 — input de dados — Fornecedor 5 — Arroz

Dados Arroz Familia
5kg

Evolucéo real

Dados Arroz Trad.
5kg

Evolucéo real
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Inputs

Inputs

Inputs

Demanda Média (un)

Demanda Média (un)

Demanda Média (un)

Dem. Média *

Dem. Média *

Dem. Média *

Lote de Compra (un) IR+ES Lote de Compra (un) IR Lote de Compra (un) IR+ES

Intervalo de compra Intervalo de compra Intervalo de compra

(dias) (dias) 7 (dias) 7

Lead Time (dias) Lead Time (dias) 3 Lead Time (dias)

Estoque de Seguranca Estoque de Seguranca Estoque de Seguranca

(dias) 6 (dias) 6 (dias) 8

Periodo compra Periodo compra Periodo compra

total/dias 13 total/dias 13 total/dias 15

Custo médio R$ 8,14 Custo médio R$ 6,48 Custo médio R$ 6,53

Preco médio R$ 9,16 Preco médio R$ 7,63 Preco médio R$ 7,74

Revisdo periddica Revisdo periddica Revisdo periddica

Inputs Inputs Inputs

Demanda Média (un) Média 35 dias Demanda Média (un) Média 35 dias Demanda Média (un) Média 35 dias
Dem. Média * Dem. Média * Dem. Média *

Lote de Compra (un) IR+ES Lote de Compra (un) IR+ES Lote de Compra (un) IR+ES

Intervalo de compra Intervalo de compra Intervalo de compra

(dias) (dias) (dias)

Lead Time (dias) Lead Time (dias) Lead Time (dias)

Estoque de Seguranca Estoque de Seguranca Estoque de Seguranca

(dias) 2 (dias) 2 (dias) 2

Periodo compra Periodo compra Periodo compra

total/dias 13 total/dias 13 total/dias 13

Custo médio R$ 8,14 Custo médio R$ 6,48 Custo médio R$ 6,53

Preco médio R$ 9,16 Preco médio R$ 7,63 Preco médio R$ 7,74

Ponto de pedido Ponto de pedido Ponto de pedido

Inputs Inputs Inputs

Demanda Média (un) Média 35 dias Demanda Média (un) Média 35 dias Demanda Média (un) Média 35 dias

Lote de Compra (un) LEC* Lote de Compra (un) LEC* Lote de Compra (un) LEC*

Lead Time (dias) 4 Lead Time (dias) 4 Lead Time (dias) 4

Estoque de Seguranca Estoque de Seguranca Estoque de Seguranca

(dias) 4 (dias) 4 (dias) 4

Periodo compra Periodo compra Periodo compra

total/dias 8 total/dias 8 total/dias 8

Custo médio R$ 8,14 Custo médio R$ 6,48 Custo médio R$ 6,53

Preco médio R$ 9,16 Preco médio R$ 7,63 Preco médio R$ 7,74

Os dados de input selecionados séo iguais para os trés itens deste fornecedor, assim

como nos outros fornecedores analisados. O modelo tem uma barra de rolagem para

simular resultados para maior estoque de seguranca. Desta forma é possivel verificar o

comportamento dos custos de estoques e indicadores conforme o aumento no volume

de estoque.

Com os dados de input a modelagem entrega como resultados de indicadores, conforme

a tabela 10.



Tabela 10 — indicadores de estoque — Fornecedor 5 — Arroz

Dados Arroz Premium 5kg

Evolucéo real

Dados Arroz Familia 5kg

Evolucéo real

Dados Arroz Trad. 5kg

Evolucéo real

81

Outputs Outputs Outputs

Indicadores Indicadores Indicadores

Disponibilidade 99,72% Disponibilidade 95,76% Disponibilidade 99,15%
% Dias com Stockout 0,28% % Dias com Stockout 4,24% % Dias com Stockout 0,85%
Estoque médio/ano 5.825 Estoque médio/ano 16.555 Estoque médio/ano 7.943
Cobertura média 44 Cobertura média 227 Cobertura média 86
Giro de estoque 37 Giro de estoque 38 Giro de estoque 70
Retorno sobre investimento 1,09 Retorno sobre investimento 0,35 Retorno sobre investimento 0,85
NUmero pedidos ano 18 NUmero pedidos ano 18 NUmero pedidos ano 19
Revisdo periddica Revisao periédica Revisao periddica

Outputs Outputs Outputs

Indicadores Indicadores Indicadores

Disponibilidade 97,18% Disponibilidade 92,09% Disponibilidade 93,50%
% Dias com Stockout 2,82% % Dias com Stockout 7,91% % Dias com Stockout 6,50%
Estoque médio/ano 1.589 Estoque médio/ano 1.155 Estoque médio/ano 2.749
Cobertura média 15 Cobertura média 15 Cobertura média 28
Giro de estoque 321 Giro de estoque 332 Giro de estoque 234
Retorno sobre investimento 3,92 Retorno sobre investimento 4,41 Retorno sobre investimento 2,20
NUmero pedidos ano 43 NUmero pedidos ano 38 NUmero pedidos ano 37
Ponto de pedido Ponto de pedido Ponto de pedido

Outputs Outputs Outputs

Indicadores Indicadores Indicadores

Disponibilidade 96,61% Disponibilidade 96,61% Disponibilidade 93,22%
% Dias com Stockout 3,39% % Dias com Stockout 3,39% % Dias com Stockout 6,78%
Estoque médio/ano 1.051 Estoque médio/ano 957 Estoque médio/ano 1.325
Cobertura média 18 Cobertura média 24 Cobertura média 23
Giro de estoque 59 Giro de estoque 76 Giro de estoque 72
Retorno sobre investimento 5,95 Retorno sobre investimento 5,51 Retorno sobre investimento 5,09
NUmero pedidos ano 22 Nimero pedidos ano 13 NUmero pedidos ano 19

Para os célculos dos indicadores foram usadas as férmulas apresentadas, conforme o

quadro 5:

Quadro 5: calculos dos indicadores de estoque

Disponibilidade

dias com venda no periodo

stock-out

dias sem venda no periodo

Estoque médio/ano

média de estoque ao longo do ano

Giro de estoque equagao 06
Cobertura de estoque equacgdo 09
Retorno de investimento equacdo 08

Seguem os dados de custos de estoques, na tabela 11:



Tabela 11: custos associados de estoque — Fornecedor 5 - Arroz

Dados Arroz Premium 5kg

Evolucéo real

Dados Arroz Familia 5kg

Evolucéo real

Dados Arroz Trad. 5kg

Evolucéo real
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Custos associados aos estoques

Custos associados aos estoques

Custos associados aos estoques

CMV total R$ 486.580,20 CMV total R$ 389.988,00 CMV total R$ 417.652,20
Custo armazenagem R$ 5.164,17 Custo armazenagem R$ 11.685,37 Custo armazenagem R$ 5.647,03
Custo de falta R$ 0,00 Custo de falta R$ 632,38 Custo de falta R$ 53,84
Custo de pedido R$ 18.713,63 Custo de pedido R$ 18.713,63 Custo de pedido R$ 19.824,23
Custo de oportunidade R$ 6.166,09 Custo de oportunidade R$ 16.743,10 Custo de oportunidade R$ 8.365,24
Custos associados estoques R$ 30.043,89 Custos associados estoques | R$ 47.774,48 Custos associados estoques | R$ 33.890,35

Custo compra total

R$ 516.624,09

Custo compra total

R$ 437.762,48

Custo compra total

R$ 451.542,55

Revisdo periddica

Revisdo peridédica

Revisdo periddica

Custos associados aos estoques

Custos associados aos estoques

Custos associados aos estoques

CMV total R$ 445.165,20 CMV total R$ 180.092,16 CMV total R$ 345.429,36
Custo armazenagem R$ 1.409,05 Custo armazenagem R$ 1.024,34 Custo armazenagem R$ 1.954,48
Custo de falta R$ 94,49 Custo de falta R$ 508,09 Custo de falta R$ 347,01
Custo de pedido R$ 16.062,50 Custo de pedido R$ 8.000,00 Custo de pedido R$ 15.500,00
Custo de oportunidade R$ 1.811,74 Custo de oportunidade R$ 1.283,85 Custo de oportunidade R$ 2.921,50
Custos associados estoques R$ 19.377,78 Custos associados estoques | R$ 10.816,28 Custos associados estoques | R$ 20.722,98

Custo compra total

R$ 464.542,98

Custo compra total

R$ 190.908,44

Custo compra total

R$ 366.152,34

Ponto de pedido

Ponto de pedido

Ponto de pedido

Custos associados aos estoques

Custos associados aos estoques

Custos associados aos estoques

CMV total R$ 457.539,84 CMV total R$ 216.639,36 CMV total R$ 334.264,32
Custo armazenagem R$ 1.857,95 Custo armazenagem R$ 1.692,97 Custo armazenagem R$ 1.878,28
Custo de falta R$ 914,29 Custo de falta R$ 24,08 Custo de falta R$ 246,88
Custo de pedido R$ 17.591,93 Custo de pedido R$ 10.395,23 Custo de pedido R$ 15.992,66
Custo de oportunidade R$ 2.311,50 Custo de oportunidade R$ 2.062,84 Custo de oportunidade R$ 2.867,16
Custos associados estoques R$ 22.675,66 Custos associados estoques | R$ 14.175,12 Custos associados estoques | R$ 20.984,99

Custo compra total

R$ 480.215,50

Custo compra total

R$ 230.814,48

Custo compra total

R$ 355.249,31

E possivel observar que a revisdo periodica para este fornecedor se mostrou o modelo

gue apresentou menor custo associado de estoque, embora tenha uma disponibilidade

menor em relacdo ao modelo de revisdo periodica.

Para o calculo dos custos de estoque foram usadas as equac@es, conforme o quadro 6:

Quadro 6: calculo dos custos associados de estoque

CMV total

total de compra dos produtos

Custo armazenagem

custo do estoque do dia pela taxa didria de armazenagem (equacao 04)

Custo de falta

valor de venda perdida por falta de estoque ou estoque insuficiente

Custo de pedido

valor do custo de frete, compra e logistica interna por unidade

Custo de oportunidade

valor do estoque do dia pela taxa diaria de juros

Custos associados estoques

soma dos custos de armazenagem, falta, pedido e oportunidade

Custo compra total

soma dos custos associados mais o custo das mercadorias (CMV)
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Os resultados finais da analise e as simulacdes dos resultados de lucro para a evolucao

real e os modelos de revisdo continua e reviséo periddica, conforme a tabela 12:

Dados Arroz Premium 5kg

Evolucéo real

Dados Arroz Familia 5kg

Evolucéo real

Tabela 12: apuracao de resultados

Dados Arroz Trad. 5kg

Evolucéo real

Apuracéo de resultado

Apuracéo de resultado

Apuracao de resultado

Estoque inicial (R$) R$ 54.765,50 | | Estoque inicial (R$) R$ 41.797,00 | | Estoque inicial (R$) R$ 72.201,90
Venda total R$ 562.491,50 | | Venda total R$ 290.067,72 | | Venda total R$ 496.966,39
Custo compra total R$ 516.624,09 | | Custo compra total R$ 437.762,48 | | Custo compra total R$ 451.542,55
Estoque final (R$) R$ 30.714,75 | | Estoque final (R$) R$ 167.187,84 | | Estoque final (R$) R$ 32.337,54
lucro final (+custos estoque) | R$ 21.816,66 lucro final (+custos estoque) | -R$ 22.303,92 lucro final (+custos estoque) R$ 5.559,48
Revisdo periddica Revisdo periédica Revisdo periédica

Apuracao de resultado Apuracéo de resultado Apuracao de resultado

Estoque inicial (R$) R$ 54.765,50 | | Estogue inicial (R$) R$ 41.797,00 | | Estoque inicial (R$) R$ 72.201,90

Venda total

R$ 546.104,85

Venda total

R$ 253.329,72

Venda total

R$ 421.922,67

Custo compra total

R$ 464.542,98

Custo compra total

R$ 190.908,44

Custo compra total

R$ 366.152,34

Estoque final (R$) R$ 4.628,25 | | Estoque final (R$) R$ 0,00 | | Estoque final (R$) R$ 33.095,10
lucro final (+custos estoque) | R$ 31.424,62 | | lucro final (+custos estoque) | R$ 20.624,28 | | lucro final (+custos estoque) R$ 16.663,53
Ponto de pedido Ponto de pedido Ponto de pedido

Apuracdo de resultado Apuracéo de resultado Apuracéo de resultado

Estoque inicial (R$) R$ 54.765,50 | | Estoque inicial (R$) R$ 41.797,00 | | Estoque inicial (R$) R$ 72.201,90

Venda total

R$ 544.241,66

Venda total

R$ 271.471,43

Venda total

R$ 429.787,06

Custo compra total

R$ 480.215,50

Custo compra total

R$ 230.814,48

Custo compra total

R$ 355.249,31

Estoque final (R$)

R$ 19.090,50

Estoque final (R$)

R$ 0,00

Estoque final (R$)

R$ 17.924,64

lucro final (+custos estoque)

R$ 28.351,16

lucro final (+custos estoque)

-R$ 1.140,05

lucro final (+custos estogue)

R$ 20.260,49

O lucro final foi obtido pela soma da venda

resultado pela soma da compra mais o estoque

foi obtido sem considerar os custos associados de estoques.

mais o estoque final, subtraindo este

inicial. O lucro de venda menos o CMV

Com os dados de custos associados e de apuracdo de resultado, foi feita a soma das

performances dos produtos do fornecedor obtidas com a modelagem, para obter um

resultado consolidado, conforme a tabela 13;



Tabela 13: resultado consolidado fornecedor 5 - Arroz

Evolucéo real

Evolucdo real

Custos associados aos estogues Apuracéo de resultado
CMV total R$ 1.294.220,40 | Estoque inicial (R$) R$ 168.764,40
Custo armazenagem R$ 22.496,58 | Venda total R$ 1.349.525,61
Custo de falta R$ 686,22 | Custo compra total R$ 1.405.929,12
Custo de pedido R$ 57.251,50 [ Estoque final (R$) R$ 230.240,13
Custo de oportunidade R$ 31.274,43

Custos associados estoques

R$ 111.708,72

lucro final (+custos estogue)

R$ 5.072,22

Custo compra total

R$ 1.405.929,12

Lucro (venda-CMV)

R$ 133.913,86

Revisdo periddica

Revisdo periédica

Custos associados ao

S estogues

Apuracéo de resultado

CMV total R$ 970.686,72 | Estogue inicial (R$) R$ 168.764,40
Custo armazenagem R$ 4.387,87 | Venda total R$ 1.221.357,24
Custo de falta R$ 949,59 | Custo compra total R$ 1.021.603,77
Custo de pedido R$ 39.562,50 | Estoque final (R$) R$ 37.723,35
Custo de oportunidade R$ 6.017,09

Custos associados estoques R$ 50.917,05 | lucro final (+custos estoque) R$ 68.712,42

Custo compra total

R$ 1.021.603,77

Lucro (venda-CMV)

R$ 123.343,78

Ponto de pedido

Ponto de pedido

Custos associados aos estoques Apuragdo de resultado
CMV total R$ 1.008.443,52 | Estoque inicial (R$) R$ 168.764,40
Custo armazenagem R$ 5.429,21 | Venda total R$ 1.245.500,15
Custo de falta R$ 1.185,25 | Custo compra total R$ 1.066.279,29
Custo de pedido R$ 43.979,81 [ Estoque final (R$) R$ 37.015,14
Custo de oportunidade R$ 7.241,50
Custos associados estoques R$ 57.835,77 | lucro final (+custos estoque) R$ 47.471,60

Custo compra total

R$ 1.066.279,29

Lucro (venda-CMV)

R$ 129.021,87
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O resultado consolidado para o fornecedor 5 demonstrou que o modelo de revisdo
periddica apresentou 0os menores custos associados e melhor resultado de lucro. A
revisdo periédica também apresentou menor cobertura que o modelo de revisdo
continua, embora 0 modelo de revisdo continua tenha apresentado melhor resultado de

retorno de investimento.

Abaixo seguem os gréficos de estoques, demonstrando a evolug¢édo do nivel de estoque

no periodo analisado para os produtos do fornecedor 5, conforme as figuras 12, 13 e 14:



Figura 12 — Evolucdo dos estoque — Arroz Premium 5kg
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Figura 13 — Evolugdo dos estoque — Arroz Familia 5kg
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Figura 14 — Evolucdo dos estoque — Arroz Tradicional 5kg

S A~ MU~ MmN~ A MmN MBSO
T OO OMNMTWWOWWONOOD W NS WU O - M s W
oA A A A A A AN ANNANNANNNANNMM MMM

Com base na modelagem e simulagédo dos resultados foi possivel identificar que para
fornecedores de mais de um item o modelo de revisdo peridédica apresentou melhores
resultados, com menores custos de estoque e maior lucro final. Para fornecedores de
um Unico produto o modelo de revisdo continua apresentou os melhores resultados nos

guatro fornecedores selecionados na amostra.
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5 CONCLUSAO

A gestdo de estoques em um supermercado representa um grande desafio para as
empresas do setor, pois necessitam manter um nivel de estoque adequado que atenda
aos clientes a0 mesmo tempo em que garanta haver o minimo necessario de estoque

para que realize suas operacfes a contento com 0 menor custo.

Os casos descritos nesta dissertagdo permitiram observacdes e conclusdes sobre o
tema pesquisado, possibilitando também observar que no ambiente de varejo

supermercadista h4 muitas oportunidades de melhorias de reducdes de custos.

Esta pesquisa teve como proposta analisar modelos de estoque de revisao periddica e
de revisdo continua em uma empresa do varejo supermercadista, por meio de um
estudo de caso em uma empresa do setor, para analisar sua politica e gestdo de
estoques, seus indicadores e variaveis que afetam a operacdo. O qual foi alcancado por
meio de entrevistas, de analise documental, observacdo in-loco da operacdo; e da
modelagem de estoques dos produtos oriundos da coleta de dados, comparando com os

parametros dos modelos de revisdo continua e periodica.

Também como parte dos objetivos foi possivel avaliar o desempenho de entregas dos
fornecedores e desenvolver o modelo para que 0s responsaveis pela operacdo de
compras e estoques possam avaliar os custos e indicadores envolvidos no processo de

compra, auxiliando na tomada de deciséo.

Foi possivel observar oportunidade de melhoria na gestdo de estoques da referida

empresa. Dentre as melhorias observadas:

a) Os estoques apresentam cobertura de estoque muito acima do que esta
estipulado pela politica de estoque da empresa, com coberturas acima de 100
dias de vendas em alguns produtos;

b) Dentre a amostra analisada, o desempenho dos fornecedores esta abaixo do
estipulado como efetivo, prometido ou desejavel, forcando a empresa a arcar com
estoques de seguranca acima do que seria necessario.

¢) Aumento do indicador de giro de estoque, aumentando o fluxo de caixa da

empresa e diminuindo, consequientemente, 0s custos associados de estoques.
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De acordo com o modelo de estoque proposto foi possivel verificar que ele pode ser
ferramenta poderosa para tomada de decisdo e para definir a politica de estoque,
podendo auxiliar a definir como serd a operagdo de compra e como balizar a decisédo
sobre qual volume deve ser comprado para cobrir periodos com aumento de demanda,

como no caso de promocdes.

Com o uso do modelo seria possivel verificar a oportunidade de reducdo de custos. A
modelagem pode, e deve ser usada para auxiliar o responsavel pelo estoque de um

supermercado.

O modelo de revisdo periodica foi 0 que apresentou menores custos associados de
estoque e melhor resultado nos produtos de fornecedores com mais de um produto no
mix, e 0 modelo de revisao continua apresentou menores custos associados de estoque
e melhores resultados quando o fornecedor oferece somente um item do

supermercadista que foram objetivo da modelagem.

Embora o objetivo principal seja a analise dos modelos de revisao continua e periédica
comparados com a evolucdo real dos produtos, o modelo de compras pode ser usado
para tomada de decisdo, com base nos histdricos combinados com previsbes de

demandas, com o uso dos indicadores.

Os fatores que contribuiram para os resultados de reducé@o de custos foram a reducéo
da cobertura dos estoques dos produtos, o aumentos do giro de estoque, a reducdo do
custo de manutencgdo por evitar a guarda de estoques excessivos, menores custos de

compras, por maior nimero de compras.

Embora as empresas do setor tenham evoluido nestes Ultimos 20 anos, ainda é comum
choques culturais para os integrantes dessas empresas ao ter contato com uma
ferramenta nova um processo novo. A gestdo de estoques em supermercado é fator
primordial da operacéo, que pode gerar excessos ou faltas caso haja ineficiéncia na sua

conducdo, pois constituem o item de maior impacto nos custos.

Por esta pesquisa ter sido realizada em apenas uma empresa do setor supermercadista,
uma das limitacdes € o impedimento quanto a generalizacéo das conclusfes para outros
setores varejistas, mas pode contribuir para empresas do mesmo segmento, para avaliar

a gestéo dos materiais.
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Com a finalizacdo desta pesquisa foi possivel identificar elementos que podem vir a ser
desenvolvidos e que sdo potenciais objetos de futuras pesquisas. Dentre eles, podem-se

citar:

a) Aplicagdo da modelagem e simulacdo em empresas supermercadistas como
forma de auxilio ao processo de compra; e

b) Testar o modelo de revisao continua para os fornecedores de um Unico produto.
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APENDICE A

Roteiro para entrevista

Geréncia Administrativa

Qual é a politica de estoque da empresa?

Que indicadores sao usados para medir o processo de controle dos estoques?
Quais séo os custos considerados no processo de controle dos estoques?

Qual é o atual estagio de informatizacao do controle dos estoques?

Quais séo os processos de controle e atualizagdo das informacdes de estoque?
Quais sao as informacdes geradas pelo controle dos estoques?

Em quais operacbes as informacdes de estoques séo relevantes para 0 processo

operacional?

Qual é o método de medicéo das faltas de produtos?
Existem medi¢Bes de perdas nos estoques?

Qual é a estrutura de armazenagem?

A empresa possui logistica interna de distribuicao?

A empresa faz uso de ferramentas de transmissdo de dados dos estoques com

fornecedores, como EDI e VMI?

Existe estratégia de recebimento centralizado ou por lojas?
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Geréncia Comercial

Qual é a politica de compra da empresa?

Quais séo os indicadores usados para medir o desempenho de compras/abastecimento?
Quiais fatores influenciam nas decisdes de compras?

De custos séo considerados nas decisdes de compras?

Quais sao os parametros que definem a previsdo de demanda a ser considerada para

novas compras?

Que parametros sdo usados para definir qual serdo os estoques de seguranca?
Quais séo as formas de entrega?

Que custos sao considerados na decisdo de compra?

Como sao considerados os custos quando ha descontos por quantidade?

Que restricdes sdo consideradas no processo de compras?

O sistema operacional fornece ferramentas para auxiliar a tomada de decisdo de

compra?

E feita simulac&o de diferentes situacdes de compras?
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