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RESUMO

Em um ambiente altamente competitivo, as empresas do setor varejista
de supermercados precisam de diferenciais competitivos para se manter no
mercado. Nesse contexto, uma gestdo de estoques efetiva é uma importante
ferramenta para a redugédo de custos e melhoria do atendimento a seus clientes. O
objetivo da presente pesquisa consistiu em verificar se uma sistematizacdo que
busque a melhoria da gestdo de estoques, elaborada a partir de uma pesquisa
gualitativa realizada em oito supermercados na cidade de Paracatu-MG e de
conceitos presentes na literatura, pode ser teoricamente aplicada. Entre as praticas
abordadas pela pesquisa destacam-se a reposicdo periddica, a andlise ABC e o
gerenciamento por categorias, além de praticas dependentes do uso eficiente da
tecnologia de informacdo e comunicacdo. Também s&o abordadas praticas
colaborativas como a coopeticdo e o0 gerenciamento de estoques pelo fornecedor
(Vendor Managed Inventory - VMI). A pesquisa ressaltou a importancia da gestéao de
estoques para o setor varejista de supermercados e identificou que a sistematizacéo
da gestdo de estoques proposta pode vir a auxiliar as empresas pesquisadas no
processo de gestdo de seus estoques, diminuindo o indice de rupturas e
minimizando os custos desse processo. Além disso, evidenciou-se que 0 aumento
da disponibilidade de produtos pode vir a ser obtido com a aplicacéo de técnicas e

praticas da gestao de estoques presentes na literatura académica.

Palavras- chave: Gestdo de estoques, Sistematizacdo, Supermercados, Analise
ABC e Gerenciamento por categorias.



ABSTRACT

In a highly competitive environment, companies in the retail sector of
supermarkets need competitive advantages to keep themselves in the market. In this
context, an effective inventory management is an important tool for reducing costs
and improving service for their customers. The research objective is to verify if a
systematization that seeks to improve inventory management can theoretically be
applied, since it was drawn from a qualitative survey made in eight supermarkets in
the city of Paracatu -MG and present concepts in literature. Among the practices
covered by the survey, was include the periodic replacement, ABC analysis and
category management, dependent practices of efficient use of information and
communication technology. The Collaborative practices such as coopetition and
Vendor Managed Inventory (VMI) are also covered. The research highlighted the
importance of inventory management for the retail sector supermarkets and found
that the proposed systematization of inventory management may ultimately help
companies surveyed in their inventory management process, reducing the disruption
index and minimizing the costs of this process. Furthermore, it became clear that
increasing product availability might be achieved with the application of techniques
and practices of management of stocks present in the academic literature.

Key words: Inventory management, systematization, Supermarkets, ABC Analysis
and Management categories.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Estrutura € 0rganizagao da €SQUISA..........uururrrreieriiiiiieeeareae e e s siiiiiieeeeeeees 23
Figura 2: Gestéo de estoques e 0 fluxo de material.............cocoviviiiiiiiiiiiicce e 26
Figura 3: Composig&o do custo total dOS €SIOQUES..........eeeviiies weviiiiieieiiiieeeeeeee e 28
Figura 4: Funcédo da gestdo de estoques em relagéo ao suprimento e demanda.....29
Figura 5: Modelo de estoques ponto de Pedido...........ceeevvveiiiiiiiiiiiiii e 33
Figura 6: Modelo de reposicao periddica de eStOqUES..........ccovvriiriieeeiiiiiieeeeee e 36
Figura 7: MOdElO 0€ ESTOQUES ......eoiiiiiiiieiiiiie it 38
Figura 8: Estoque de seguranca com demanda variavel e TA constante.................. 42
Figura 9: Estoque de seguranca com demanda constante e TA variavel.................. 44
Figura 10: Estoque de Segurangca com Demanda e TA variaveis...........ccccccoeeueeenn.. 46
Figura 11: Sintese do processo de previsdo da demanda............cccccvvvvieeeiiiiiiinennnn. 51
Figura 12: Abordagens para métodos de tratamento de informacdes de previsdo da

(0 1= 1= g o = U 58
Figura 13: Custos relacionados a gestao doS eStOQUES..........cccuuvvvviiiiiiiiiiiieeeeeeeennn. 59
Figura 14: Elaboracgdo do gréafico curva ABC de eStOqUES.........c.uevvvviiiiiiiiiineeeeeeeenn. 65

Figura 15: EStrutura da PESOUISA.........coiiiiiieiiiiiiiiiiiieie e e e es s ee e e e e 79



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 _ Fator de servico em relag@o ao nivel de Servigo..........cccceevvvveeeeeeennneee.

Tabela 2 _ Exemplo de andlise do Estoque de Seguranga
Tabela 3 _ Classificagdo dos supermercados analisados .



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Estoques de segurangca com demanda e tempo de atendimento

VATTAVEIS. ...ttt ettt e e e e e e e e et e e e e e ettt et e e e e e e eeeeeeeeeeae e e e e e naaarnnrrreaeeeaaaeaaeaens 47
Quadro 2: Caracteristicas importantes do processo de previsdo da demanda......... 53
Quadro 3: Vantagens e desvantagens do VML...........ooooiiiiiiiiiiiiiieieeeeee e e 74
Quadro 4: Préticas aplicadas a gestao de estoques nos supermercados

[SLSET0 (U IST=To [0 1 TP UUPPUP PPN 98

Quadro 5: Referencial da sistematizacao da gestao de estoques e consideragdes
referentes a0 dadoS da PESUISA ......ccooouuveriiiiiie it e e bbb 101



SUMARIO

1 INTRODUGAO ...ttt te et ae st ea e te s eneeaeenans 16
I I o ] o ] 1= o ¢ - P 18
1.2 0D EEIVOS . .ottt e e e e e e e s 19
1.3JUSTIfICAtIVAS A PESGUISA. . iiiiiiiiieieeeeiiieie ettt e e e e e e 20
1.4 EStrutura da DISSEItaAGA0D ... ...uuuuuuuiiiiiiiiiii s 22
2 GESTAO DE ESTOQUES........cciiiieeeeeee ettt ee ettt 24
2.1 Conceito, objetivos e importancia dos eStoOqUES .........ccooeveviiiiiiiieiiiieeeeeeee. 26
2.2 POliticas de ESIOQUES .....ueiiiiiiieiiiiiie et 30
2.2.1 Método Ponto de Pedido ou Reposicdo Continua........ccccceeevviieeneeeeennnnee. 32
2.2.2 Método RepOSIGEA0 PeriodiCa.......cooeviiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee e 34
2.2.3 Modelos QUANTITALIVOS ....oevvueiiiiiiiieeeieciiee e ee e e e e eee e e e e e e e e e e e 36
Y2 N I o (= =T o0 ] 10 1 4| o o 1 38
2.2.4 ESTOQUE € SEQUIANGA....cceiiiiiiiei ittt ettt te e e e e e e e e e e e e e e e e e bbb e eees 40
2.3 Previsao da Demanda.........coccueiiiiiiiiiiiiiie e 49
2.3.1 Métodos de previsao da demanda........cccceeeeeeeeeeeeeiiieeeeeeee e 52
2.4 CUSTOS UOS ESTOQUES...uuuuiieiiiiiiee e e ee et e e e e e e e ettt s e e s s e e e e e e aeeaeeeeereeeesennnrannas 58
3 PRATICAS E TECNICAS DE GESTAO DE ESTOQUES........cccceovurriininiaienenns 61
3.1 Andlise e gerenciamento pela curva ABC...........cooiiiiiiiiieiieiiiie e 62
3.2 Gerenciamento POr CategOria.....ccceeeeeieeeee e eee s e e e e e e e e e e e e e e e e e reearan s 65
3.3 Uso da Techologia da Informacdo e ComuniCaGan............ceeeevvvvvvveeeervnnnnnnnns 68
3.3.1 Uso daTecnologia RFID.......ccooeuiiiiiiiiieeiie e 70
3.4 Coopeticdo Na Gestao de ESTOQUES......ccceeviieieeiie et e e e e e e eeaeeeaaens 72
3.5 Estoque Gerenciado pelo fornecedor- VMI..........oooiiiiiiiiiiiieeeeeee, 73
4 METODOLOGIA ...ttt ee e e s e et e e e e s bt e e e e s asnaneee e eees 76
5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS E PROPOSTA DE
SISTEMATIZACAO DE ESTOQUES........ooiieiieceececteee ettt 80
TN I o 1153 (o T o] o PR RRRSSRRTR 80
5.2 Caracterizagao das EMPIESAS....ccciceiiiiiiieeeiiiie et e e e e e e 81
5.3 Apresentacao dos dados das EMPIeSaS.......cccuvveeerriuiriiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeereeearaaas 82
5.4 Analise dos dados COIELtAUOS......uuuuiiiiiiiiieeee e 92

5.5 Proposta de sistematizagdo da gestao de eStoOqQUES.........uecevviiiiieeeeeeeeeeeeennen. 98



5.6 Anélise da Viabilidade TeoOrica da Sistematizacdo de Gestdo de

E S O QUES ... 102
5.6.1 Coletar dados e informacdes relacionadas a previsdo da demanda....... 102
5.6.2 Escolher método e horizonte de PreviS80.......cccuuveeeeiiiiiieeeieieeniiieee e 103
5.6.3 Implantar a classificacdo e anélise ABC de eStoqUES..........uevvveeeeeeeeeeeennn. 103
5.6.4 Implantar o gerenciamento POr CAtEJOIIAS .......ccuurrrrrriiriiiiiiieeeeeaeaaniaaaaannnns 104

5.6.5 Definir modelo para determinacédo dos parametros (politica de gestao de
ST (e Lo LU T=TS) TSP PPPPUPPPPP 104
5.6.6 Efetuar e gerenciar 0S PeAITOS . ....uuiiiiieii i 105
5.6.7 Acompanhar periodicamente a movimentagé&o dos itens estocados (uso
de sistemas iNformatiZad0S).......oooiviiiiiiiiii e 105
5.6.8 Definir indicadores de performance para a gestéo de estoques.............. 106
5.6.9 Adotar coopeticdo para as atividades de compras, transportes e

ArmMazenagem PrOVISOTIB. oo ittt e e e e e e e e e e e e s 107
5.6.10 Implantagcdo do VMI para itens eSpecCifiCOS.......vvvviiiieeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiine 108
5.6.11 Implantar a tecnologia RFID no processo de gestédo de estoques......... 108
6 CONSIDERACOES FINAIS. ... oottt 110
REFERENCIAS ...ttt ste s teee e e saeste et aeeneean s e eens 113

Apéndice A ROTEIRO PARA ENTREVISTA — GESTAO DE ESTOQUES........... 120



16

1. INTRODUCAO

O aumento da concorréncia entre as empresas decorrente da
consolidacdo da globalizacdo do mercado e dos avancos tecnolégicos tem exigido
das organizac¢des a busca por diferenciais competitivos (CAMARGO JUNIOR, 2010).
Esta realidade é presenciada também no setor de supermercados varejistas, onde a
competitividade se traduz numa disputa ndo s6 de precos, mas principalmente, na
busca incessante pela reducéo de custos e por uma melhor prestacéo de servico ao
cliente (D’ANUNCIACAQO; RIBEIRO, 2013).

Neste contexto é importante considerar que uma das fontes de reducéo
de custos e melhoria do nivel de servigo esta relacionada a armazenagem e gestéo
dos processos envolvidos. Apesar deste fato, a gestdo de estoques recebe pouca
atencao por parte das empresas (BRAGA; PIMENTA; VIEIRA, 2009). Destaca-se
assim a necessidade das empresas desenvolverem uma gestao de estoques interna
efetiva, sob pena de perderem participacdo no mercado. De acordo com Souza
(2012), as falhas na gestéo de estoques podem implicar em reducéo da lucratividade
do negécio, de forma silenciosa e quase imperceptivel.

Portanto, torna-se necessario que as organizacdes do setor varejista
busquem alternativas e estratégias que aumentem a venda de seus produtos e ao
mesmo tempo reduzam 0s seus custos operacionais. Nesse contexto, a gestdo de
estoques surge como um dos fatores decisivos para o sucesso das organizagoes,
pois, conforme afirmam Domingues e Gouvéa (2012), a disponibilidade imediata dos
produtos é fundamental, principalmente no caso das empresas do setor de
supermercados. Por outro lado, Pozo (2010) considera que as politicas de estoques
devem contribuir de maneira significativa com a reducdo dos custos operacionais
destas empresas, em uma abordagem aplicavel, de maneira significativa as
organizacdes do setor varejista.

Através do estudo da teoria de administracdo de materiais e suas
atividades, identificou-se praticas e técnicas que contribuem para a uma gestao de
estoques eficaz. Estas técnicas e praticas podem auxiliar as empresas do setor de
supermercados a melhorarem o seu nivel de servico e a reduzirem custos (ARAUJO;
MENELAU, 2010). Wanke (2011) destaca que para cada estagio da cadeia produtiva
tem-se um formato e caracteristicas diferentes para os estoques, demandando a

aplicacdo de técnicas e politicas adequadas a este estagio. Nesse sentido, ainda
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segundo Wanke (2011), o foco principal do presente trabalho diz respeito aos
estoques no estagio mercado, ou seja, produtos acabados.

As técnicas e praticas abordadas se relacionam a gestdo interna das
empresas, consistindo em alguns casos em medidas administrativas e mudanca de
procedimentos, podendo aproveitar os sistemas tecnoldgicos ja utilizados, como por
exemplo, a classificacdo e andlise ABC de estoques com critérios diferenciados.
Outro aspecto importante a se considerar é a politica de estoques adotada pelas
empresas, pois ela define os parametros como: o estoque de seguranca, inventario
fisico, estoque maximo, estoque minimo, ponto de pedido e intervalo de pedido
(MARTINS; ALT, 2009; ALVES; NUNEZ; MONSORES, 2013).

Dentre as préticas e técnicas de gestao colaborativa aplicaveis a pesquisa,
abordou-se o VMI (Vendor Managed Inventory) ou Estoque Gerenciado pelo
Fornecedor, pratica onde a reponsabilidade pelo controle dos estoques € do
fornecedor, inclusive a reposicdo dos itens. Nesse sentido ressalta-se que o VMI
demanda um relacionamento de confian¢ca mutua entre a empresa e seu fornecedor
(PIRES, 2009). Outra prética aplicavel a gestdo de estoques considerada pela
pesquisa como aplicavel as empresas do segmento de supermercados varejistas é a
Coopeticdo- cooperacdo e competicdo simultaneas entre empresas. A Coopeticao
pode afetar positivamente a competitividade das empresas, além de aumentar o
poder de negociacdo obtido, com uma maior rede de ligacbes e conhecimento de
determinadas atividades (CAMARGO JUNIOR et al. 2013). No caso das empresas
do segmento de supermercados, alguns processos podem ser otimizados e
facilitados com a Coopeticdo como, por exemplo, as negociacdes com fornecedores,
compras e transportes. Nesse caso além da necessidade de quebra de barreiras e
resisténcias a adocdo da prética, verificada pela pesquisa, verificou-se que a
participacdo de uma instituicdo neutra na conducao do processo pode contribuir para
o alcance dos beneficios mutuos, tais como economias de escala e reducdo de
custos (CORREA, 2014; NEVES et al. 2011).

A abordagem deste trabalho contemplou também a importancia da
utilizacdo da tecnologia de informacdo e comunicagéo para uma gestao de estoques
eficaz. De acordo com Pacheco, Aguiar e Torres (2013), a utilizacdo de sistemas
confiaveis possibilita a implantacdo de técnicas como a analise ABC de estoques,
VMI e o gerenciamento por categorias. Nesse contexto destacaram-se ainda as

vantagens do uso da tecnologia RFID nos processos relacionados a gestdo de
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estoques nos supermercados, onde se obtém vantagem competitiva relacionada
com a agilidade nas tomadas de decisdo, sobretudo devido ao maior controle,
seguranca e confiabilidade (DALFOVO; HOSTINS, 2010).

Destacou-se ainda o gerenciamento por categorias, pratica adotada em
grandes redes varejistas, que com ajustes na sua implantacdo aplica-se as
empresas objeto do estudo. O gerenciamento por categorias consiste no processo
de administrar como uma unidade de negocio, um determinado grupo de produtos.
O gerenciamento por categorias visa a melhoria do desempenho das marcas
relacionadas na categoria, trazendo beneficios financeiros e operacionais para o
fornecedor e o cliente (D’ANUNCIACAO; RIBEIRO, 2013; DOMINGUES; GOUVEA,
2012).

Nas empresas do setor varejista na cidade de Paracatu-MG identificou-se
um potencial para aplicacdo das praticas e técnicas e sistematizacdo da gestédo de
estoques, podendo resultar em expressivos ganhos em reducdo de custos e
melhoria do nivel de servigos prestados aos clientes (ARAUJO; MENELAU, 2010).

1.1 PROBLEMA

A manutencdo de estoques no setor comercial exerce um papel
fundamental na funcdo de disponibilizar produtos aos clientes no momento em que
0os mesmos desejarem. No entanto, esta mesma manutencdo pode representar
custos que se ndo considerados, inviabilizam o funcionamento da organizacao
(DIAS, 2010).

A Gestao de estoques em supermercados constitui-se num processo de
natureza complexa, devido principalmente ao niumero elevado e crescente de itens.
Para se ter uma ideia, uma pequena loja conta com aproximadamente sete mil itens,
enquanto que um supermercado de porte médio possui em torno de 15 a 25 mil
itens. Ja& um hipermercado pode chegar a ter até 80 mil itens em seu estoque (ECR
Brasil, 2010; AGUIAR; SAMPAIO, 2013). Além do numero de itens a serem
controlados, deve-se considerar as diferentes caracteristicas dos produtos que
demandam cuidados e tratamento diferenciados. Quando ocorre a falta de um
produto na géndola, acontece o que se denomina ruptura de estoque, que pode ser
interna ou externa. Neste caso, se o0 consumidor ndo encontra o produto que

procura, pode gerar uma grande frustacdo e possivel perda de vendas. Tanto as
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rupturas externas, aquelas em que o produto ndo chega a empresa, como as
internas, quando o produto, apesar de estar na empresa nao se encontra disponivel
ao consumidor, tem suas causas relacionadas a falhas nas atividades ligadas a
gestao de estoques (TOLEDO; MANFRINATO, 2010).

De acordo com Aguiar e Sampaio (2014), a taxa de ruptura de estoques
no Brasil gira em torno de 8,0%, tendo como principais causas os problemas de
planejamento, processamento de pedidos e reposicdo dos itens. Neste sentido,
conforme dados da Associacao Paulista de Supermercados (APAS), a ruptura de
estoques considerando itens de alto giro pode chegar a 22% para um determinado
item (Revista Supermercado Moderno, 2014).

Nesse contexto, a alternativa de elevar os niveis de estoques destes itens
pode representar outro tipo de situacdo também indesejada, pois, apesar de
decisivos para empresas do setor varejista, principalmente em relacdo ao nivel de
servigo, sua manutencéo pode representar alto investimento econdmico. Considera-
se ainda que a manutencdo de niveis de estogues em excesso gera riscos de
obsolescéncia e possiveis dificuldades financeiras com a imobilizacdo de capital.
Neste sentido, a adocdo de praticas e técnicas que contribuam para uma eficiente
gestdo dos estoques pode possibilitar a organizacdo melhorias significativas na sua
administracdo, uma vez que possibilita uma maior seguranca nas decisdes, além de
prevenir possiveis atrasos na entrega de pedidos e rupturas de estoque (DIAS,
2010; TOLEDO; MANFRINATO, 2010).

Deste modo, através da andlise dos problemas gerados pela falta de
sistematizacdo da gestdo de estoques nos supermercados, elenca-se a seguinte
guestdo da pesquisa: Como uma sistematizacdo da gestdo de estoques baseada na
literatura pode ser aplicada a gestao de estoques dos supermercados varejistas de

Paracatu MG?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa consiste em verificar se uma
sistematizacdo conceitual baseada na literatura e na analise dos dados da pesquisa,
gue vise a melhoria nos processos de gestdo de estoques, pode ser teoricamente
aplicada aos supermercados varejistas de Paracatu- MG. Diante do risco de ruptura
e da alta imobilizacdo de capital em estoques, causados pela falta de uma

sistematizacdo do processo de gestdo de estoques dos supermercados (TOLEDO;
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MANFRINATO, 2010), o presente trabalho tem o intuito de contribuir com a
minimizacdo destas ocorréncias. Ha de se considerar que em alguns casos a gestao
de estoques dos supermercados pode sofrer influéncia de situacbes que se
encontram fora da &area de atuacdo de seus gestores. No entanto, o foco deste
trabalho est4 nas acdes que fazem parte do escopo de atuagcdo dos gestores das
empresas em estudo.

Para Cunha, Goncgalves e Andrade (2013), o conhecimento das praticas,
técnicas e conceitos relacionados a gestao de estoques € fator importante para uma
boa administracdo de produtos. Neste contexto, parte-se do pressuposto de que na
literatura encontram-se técnicas e praticas relacionadas aos processos da gestéo de
estoques que contribuem para sua melhoria. Portanto, através desta analise, busca-
se estruturar uma sistematizacdo das praticas e técnicas aplicaveis a gestdo de
estoques das empresas em estudo.

A andlise dos processos relacionados a gestao de estoques das empresas
varejistas de Paracatu-MG visou comparar as praticas e técnicas identificadas nos
processos das empresas com as praticas propostas e presentes na literatura
relacionada ao tema. Desse modo, sera possivel elaborar uma sistematizacao
compativel com a revisdo bibliografica e com as praticas adotadas e passiveis de
adocdao identificadas através da analise dos dados da pesquisa. Através da analise
da pesquisa, buscou-se ainda, compreender se a sistematizacdo gerada pela
revisdo bibliografica seria aplicavel teoricamente nas empresas estudadas. Nesse
sentido, outro pressuposto do presente trabalho € que a gestdo de estoques dos
supermercados objeto do estudo apresenta falhas. Considera-se, portanto, que a
gestdo de estoques dos supermercados de Paracatu- MG pode ser melhorada com
a sistematizacdo de técnicas e praticas presentes na literatura. Diante disso, é
importante verificar a viabilidade da implantacdo e aplicacdo tedrica da
sistematizacdo de praticas e técnicas relacionadas a gestdo de estoques nos

supermercados objetos de estudo.

1.2 JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

A escolha do tema gestdo de estoques justifica-se pela necessidade de
melhoria nos processos relacionados a administracdo de estoques, de maneira
especial nos supermercados varejistas de Paracatu- MG. Pelo estudo da disciplina

de Administracdo de Materiais, verifica-se também a influéncia da ma gestao destes
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processos no nivel de servigo prestado aos clientes das empresas deste setor. Por
ser um tema com estreitas relacbes com as demais areas organizacionais, esta
pesquisa pode contribuir para o aprofundamento das discussdes dos problemas
relacionados a gestédo de estoques (POZO, 2010).

Conforme mencionam Gianezzi e Biazzi (2011), existe uma caréncia de
formalizacdo das técnicas e métodos relacionados a gestdo de estoques. Diante do
exposto, as informagcdes geradas com o presente trabalho podem vir a contribuir
com a sistematizacdo de um modelo que melhore a gestdo de estoques nas
empresas do setor varejista, em especial nos supermercados. Esse modelo devera
incluir as praticas e técnicas presentes na literatura relacionada a gestdao de
estoques. Para Pozo (2010), a importancia da gestdo de estoques pode ser mais
facilmente percebida quando os produtos néo estao disponiveis no momento exato e
corretos para atender as necessidades dos clientes. Desta maneira a gestdo de
estoques eficaz implica na coordenacdo da movimentacdo de produtos com as
exigéncias do mercado consumidor. Entende-se a fundamental importancia de
contar com uma gestdo de estoques efetiva, jA que esse estoque compde parte
significativa do ativo das empresas comerciais, visando suprir as caréncias atuais e
futuras de produtos.

O principal beneficio esperado com uma gestdo eficaz de estoques
consiste em manter, da melhor forma possivel, os itens armazenados, nédo
comprometendo o atendimento aos clientes e minimizando o0s custos da
manutencado dos estoques. A maior parcela dos problemas das empresas do setor
de supermercados varejistas do Brasil, relacionados a sua eficiéncia, envolve a
gestdo de estoques, que gera custos que poderiam ser evitaveis, além de
insatisfacdo e possivel perda de clientes (FERREIRA; VENANCIO; ABRANTES,
2009). Neste sentido, esta pesquisa pretende contribuir com uma proposta que
tenha potencial de alavancar beneficios para as empresas do setor varejista de
supermercados, melhorando a sua competitividade e, por consequéncia,
aumentando o nivel de servico prestado aos clientes.

Pode-se considerar ainda que a abordagem proposta por este trabalho
contribui com o aprofundamento dos estudos relacionados a area de Gestdo de
Estoques e OperagBes com casos empiricos retratando a possibilidade de melhoria

da gestdo de estoques. E importante ressaltar que ndo se pretende que as
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abordagens propostas por este estudo sejam definitivas, mas sim que contribuam

com futuras pesquisas acrescendo-se ao acervo académico.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAQAO

Visando uma melhor compreenséao, e para favorecer sua leitura, este
trabalho apresenta-se estruturado em cinco capitulos. No primeiro capitulo tem-se a
introducéo ao trabalho, abrangendo a contextualizacdo do tema e sua importancia, a
apresentacdo do problema da pesquisa, e a definicAo dos objetivos geral e
especificos da dissertacdo. Neste capitulo abordaram-se também as justificativas
para a realizacéo do estudo e a organizacao geral do trabalho.

No segundo capitulo é apresentada a revisdo bibliografica acerca do
conceito e importancia da gestdo de estoques, além de abordar os termos
relacionados a esta gestéo e seus impactos no desempenho empresarial.

No terceiro capitulo foram abordadas as praticas e técnicas relacionadas
a gestdo de estoques, bem como as vantagens de sua adoc¢éo e implantacdo, em
especial para as empresas do setor de supermercados.

Ja o quarto capitulo apresentou a metodologia da pesquisa, com detalhes
das acbes desenvolvidas no método de trabalho para o alcance dos objetivos
propostos.

No quinto capitulo tem-se a apresentacdo das empresas objeto do
estudo, a apresentacdo dos dados e resultados, bem como anélise dos resultados
da pesquisa. Apresentou-se também uma sistematizacdo da gestdo de estoques
aplicavel aos supermercados de Paracatu- MG, decorrente da pesquisa realizada.

Por fim, no sexto capitulo, foram apresentadas as conclusdes e
consideracoes finais do trabalho, contendo uma sintese dos pontos principais da
pesquisa e suas implicacdes. Comentou-se também sobre ao alcance dos objetivos
propostos, abordando ainda as limitac6es do trabalho e também as recomendacfes
para futuros estudos acerca do tema.

A Figura 1 apresenta a estrutura e a organizacdo da pesquisa,
sintetizando uma descricdo prévia dos capitulos representando a conducdo do

trabalho.
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Figura 1. Estrutura e organizagao da pesquisa.
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2. Gestéo de Estoques

A gestdo de estoques como atividade da logistica empresarial, foi durante
muito tempo deixada para um segundo plano nas preocupacdes dos gestores das
empresas. Entretanto, as organizagdes como um todo, principalmente as varejistas,
tém atualmente grande preocupacdo quanto a gestdo de estoques (FERNANDES;
MORAES; VILAMAIOR, 2011).

A gestao de estoque, dependendo do setor ou ramo de negécio ao qual a
empresa atua, pode se constituir numa tarefa com alto grau de complexidade,
necessitando de um acompanhamento rigoroso por parte da empresa, considerando
0s impactos significativos que podem gerar no nivel de servico prestado aos
clientes, como também nos custos totais da organizacdo (SILVA et al. 2009).

Na busca por diferenciais competitivos as empresas mantém sua atencéo
nas oportunidades de destaque em relagcdo a concorréncia. Neste contexto 0s
estoques, por representarem um significativo investimento de capital, principalmente
nas empresas do setor varejista, necessitam de atencdo especial como sendo um
fator potencial de geracdo de negocios e lucros. Diante disso, a gestédo eficaz de
estoques se constitui numa das principais metas a serem alcancadas pelos gestores
das organizacoes (VENTURA; GONCALVES, 2012).

A gestdo de estoques em ambientes complexos, como no caso do setor
varejista de supermercados, ndo pode ser considerada um processo trivial, pois
acarreta impactos significativos nos niveis de servico ao cliente, e também nos
custos destas organizacdes (WANKE, 2011).

O planejamento e controle de estoques consistem na compensacao das
diferencas de ritmo entre fornecimento e demanda de recursos materiais,
envolvendo nessa compensacdo 0s processos de previsdo de vendas, compras,
planejamento da producao, vendas e distribuicdo (SLACK et al. 2010).

Pode-se dizer que a gestdo de estoques influéncia diretamente a
sobrevivéncia de uma empresa, e para que essa gestdo seja eficiente séo
necessarias informacdes, com qualidade, de todas as atividades relevantes a
mesma. Essas informacfes devem ser obtidas no decorrer do processo de compras,
recebimento, armazenagem e distribuicdo (SLACK et al. 2010).

Além disso, a gestao de estoques envolve a classificacdo e o calculo dos

custos com pedidos e de manutencdo dos estoques, visando encontrar o
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planejamento ideal que minimize o custo total dessas atividades. Outras atribuicdes
da gestéo de estoques para a minimizacao de custos séo: conhecer o fornecedor, 0
tempo de atendimento do pedido e se os prazos de entrega sao cumpridos (CUNHA;
GONCALVES; ANDRADE, 2013).

De acordo com esta abordagem, a gestdo de estoques implica numa
atitude ambivalente quando se analisa 0s estoques, pois S0 custosos, imobilizam
consideravel parcela de ativos e sua manutencdo pode representar risco porque
itens estocados podem se deteriorar, tornarem-se obsoletos e ocuparem
consideravel espaco. Entretanto, esses mesmos estoques podem proporcionar
seguranca quando ndo h& plena confianca nos fornecedores, ou a demanda é
incerta. Desta maneira, o estoque é necessario para o atendimento a demanda de
consumidores, ou a necessidade de programas de producéo, pois sdo uma garantia
contra o inesperado. Essa situacao constitui-se num dos grandes dilemas da gestéo
de estoques. Se por um lado had um alto investimento de ativos e outras
desvantagens ligadas diretamente ao controle e manutencdo, por outro eles
possibilitam o controle aproximado entre o fornecimento e a demanda (SLACK et al.
2010).

Para Ching (2010), o conceito de gestdo de estoques surgiu em
contraponto a visdo tradicional de que os estoques devem ser mantidos para
acomodar a variagcdo nas demandas e para produzir lotes econdmicos em volumes
superiores visando néo perder vendas. Ainda segundo o autor a gestdo de estoques
deve integrar o fluxo de materiais as funcdes relacionadas a este fluxo, incluindo a
funcdo de compras, gestdo da armazenagem, planejamento e controle da producao
e a gestdo da distribuicdo. Sob estes aspectos torna-se claro a compreensao que o
conceito de gestédo de estoque migrou de uma abordagem de ambito local e passou
para uma abordagem global, pois abrange desde a aquisicdo da matéria-prima,
passando pela producéo, até a distribuicdo ou entrega ao cliente final, conforme

demonstrado na Figura 2.
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Figura 2: Gestédo de estoques e o fluxo de material
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Para um melhor entendimento da gestdo de estoques, torna-se necessario a

abordagem sobre o conceito, importancia e fun¢des do estoque.

2.1 Conceito, objetivos e importancia dos estoques

Para Cunha, Goncalves e Andrade (2013), é importante o entendimento
de alguns conceitos relacionados a gestdo de estoques, pois eles se tornaram, ao
longo dos anos, peca fundamental para o desenvolvimento e continuidade das
empresas.

Dentre as vérias definicdes e aplicacdes dos estoques, tém-se as que o
consideram como: matéria-prima, produto acabado, materiais administrativos e
suprimentos variados. Portanto, para um melhor esclarecimento deste termo e sua
elasticidade, pode-se dizer que estoques sao reservas de matérias-primas, produtos
acabados ou materiais em geral, que serdo utilizados posteriormente, permitindo o
atendimento e o equilibrio das necessidades da empresa e mantendo o
funcionamento das atividades. Deve-se considerar que o0 estoque gerado pode ser
decorrente de problemas no suprimento e incerteza da previsdo da demanda
(CORREA; CORREA, 2013).



27

Para Corréa (2014), os estoques representam acumulos de recursos
materiais entre as etapas de um determinado processo de transformacédo, sendo
influenciados, de forma direta, pela variacdo entre o fluxo de entrada e saida de
recursos entre essas etapas.

Os estoques, assim, sdo acumulacdes de matérias-primas, suprimentos,
produtos em processo e acabados, que podem surgir nos diversos pontos da
logistica das empresas. Podem ser considerados ainda como uma quantidade de
bens ou materiais uteis ou ociosos, controlados para uma utilizacao futura (SOUZA,
2012).

Ja para Ching (2010) os estoques constituem quaisquer quantidades de
bens fisicos que sejam mantidos de forma improdutiva, por algum espaco de tempo.
Constituem estoques tanto os produtos acabados, como matérias-primas e
componentes que aguardam utilizacdo na producao.

Os estoques podem ser vistos ainda como um recurso produtivo que cria
valor para o consumidor final e como reguladores do fluxo de negocios de uma
empresa. Nesse contexto devem demandar atencdo especial dos gestores, tendo
em vista a sua utilizacdo para a obtencao de vantagem competitiva (MARTINS; ALT,
2009).

Para que a administracdo da empresa gerencie melhor seus estoques, 0
controle deve estar relacionado com o capital investido na aquisicdo dos itens e 0s
custos operacionais referentes a manutencéo destes itens estocados. Deve-se levar
em consideracdo a mensuracdo da demanda e o atendimento das necessidades dos
clientes através da disponibilidade dos itens (CHING, 2010).

Neste contexto, Ching (2010), salienta que existem dois objetivos para a
existéncia dos estoques:

a) Objetivos de Custo — com esta visdo, busca-se balancear os custos de
manuten¢ao e aquisi¢cdo, uma vez que estes custos se apresentam de
forma conflitante. Quanto maiores as quantidades estocadas, maiores
serdo os custos de manutencdo. Mas se maiores quantidades forem
solicitadas por vez, um namero menor de pedidos de compra sera
necessario, e por consequéncia 0s custos de aquisicdo serdo
reduzidos. Por outro lado, quanto maior a frequéncia de pedidos,

maiores serao os custos de aquisicdo. Neste sentido, deve-se buscar
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um plano de suprimento que minimize o custo total, conforme
representacdo da Figura 3;

b) Objetivos de nivel de servico — considera que 0s estogues visam
acima de tudo, absorver as oscilagbes nas solicitagcdes dos clientes,
reduzindo-se os tempos de resposta, e resultando na maior satisfacao

do cliente.

Figura 3- composicéo do custo total dos estoques.
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Fonte: Adaptado de Corréa (2014)

No caso das empresas do setor varejistas, elas devem considerar os dois
objetivos no processo de gestdo dos estoques, para que se mantenha a
competitividade.

Outra abordagem remete as causas do surgimento dos estoques, como
sendo: a falta de coordenacdo entre as fases do processo de transformacéo, que
pode ser devido as caracteristicas inerentes ao processo, restricbes tecnoldgicas e
custos de obtencdo. A incerteza tanto de demanda como de suprimento se constitui
também numa das causas para formacédo de estoques. Por fim, deve-se levar em
conta a disponibilidade no canal de distribuicdo, onde os produtos em determinadas
situacles, principalmente no caso das empresas varejistas, devem ser colocados
préximos dos mercados de consumo, garantindo um fluxo continuo de produtos
(CORREA, 2014).
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A importancia da gestdo de estoques decorre dos beneficios financeiros
advindos da manutencdo de um nivel adequado de itens, merecendo destaque
também os beneficios operacionais do abastecimento continuo proporcionado pelo
nivel adequado de estoques (BALLOU, 2009; CUNHA, GONCALVES, ANDRADE
2013).

A otimizagdo dos investimentos em estoques, com consequente
minimizag&o das necessidades de recursos, junto com o uso eficiente dos recursos
internos, podem ser considerados importantes objetivos da gestdo de estoques
(DIAS, 2010). Assim, segundo Bertaglia (2009), o equilibrio entre o nivel de servico
satisfatorio e 0 aumento da eficiéncia operacional coloca em destaque a importancia
da gestdo de estoques em relacdo ao desempenho das organizacdes do setor
varejista.

Pode-se considerar que a principal funcdo da gestdo de estoques
consiste no equilibrio da lacuna existente entre a demanda e o fornecimento,
ajustando o planejamento e o controle de estoques (BERTAGLIA, 2009; DIAS,

2010), conforme demonstrado na Figura 4.

Figura 4- Funcéo da gestdo de estoques em relacdo ao suprimento e demanda.
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De acordo com esta abordagem, considera-se como func¢des basicas do
controle de estoques: o controle dos estoques relacionando a quantidade e o valor
fornecendo informacfBes sobre os niveis de estoque, realizacdo de inventarios
periddicos para conferéncia das quantidades e integridade dos materiais em

estoque, e andlise e identificacdo de itens obsoletos e danificados nos estoques com
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a finalidade de retird-los, providenciando a destinacdo adequada aos mesmos
(CUNHA; GONCALVES; ANDRADE, 2013).

No entanto, o estabelecimento de normas ou regras devera orientar o
gestor de estoques nas suas tomadas de decisdo. Viana (2009) explica que nas
empresas, a preocupacao do gerenciamento dos estoques esta no equilibrio entre
as diversas varidveis da cadeia de suprimentos como custos de aquisicado,
estocagem e distribuicdo. Dessa forma, sugere-se criar politicas de estoques que
sdo um conjunto de normas, regras, principios e diretrizes que irdo orientar o gestor
de estoques nas suas decisfes para manutencdo do equilibrio entre estas variaveis
(CUNHA; GONCALVES; ANDRADE, 2013).

Dias (2010) complementa que as politicas de estoque, apesar de serem
executadas pelos gestores de estoque, devem ser determinadas obedecendo-se a
uma relacdo que aproxima os objetivos, as funcdes e as metas organizacionais.
Estas politicas sdo de muita importancia para as empresas em estudo, pois elas
auxiliardo os gestores em suas tomadas de decisao, ajustando estas decisdes com

0s objetivos e metas da empresa.

2.2 Politicas de estoque

A funcdo de planejar e controlar estoques tem por atribuicdo o controle
das necessidades e das disponibilidades do processo produtivo. Este controle deve
abranger os almoxarifados de matérias-primas e materiais auxiliares, intermediarios
e produtos acabados. O objetivo principal das politicas de estoque € eliminar a falta
de material no processo e, a0 mesmo tempo, evitar a alta imobilizacdo de recursos
financeiros com a manutencdo de estoques. Na elaboracdo das politicas, os
volumes de producéo e as projecdes de vendas se constituem fatores importantes a
serem considerados, demandando atualizacdo constante e flexibilidade para
acompanhar as mudancas do mercado (POZO, 2010).

Para Ching (2010), a visao tradicional em relacdo aos estoques implica
em manté-los como protecdo as variacdes nas demandas, ou para se conseguir
economias de escala na producdo de lotes maiores ao volume realmente
necessario. Por esta visdo, as organizacdes devem arcar com 0s custos decorrentes
da manutencdo de estoques, além de se tornarem lentas em relacdo as novas
necessidades do mercado. Somados a estes fatores existe também o risco dos itens

estocados se tornarem obsoletos.
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Diante das implicagbes supracitadas, torna-se imprescindivel a
implantacdo, por parte das organizacdes, de uma politica para o gerenciamento dos
estoques que integre o fluxo de materiais e as funcdes de suporte, como compras e
acompanhamento e a gestdo da armazenagem (CHING, 2010).

Neste contexto, Pozo (2010) relaciona de forma usual os objetivos de
uma politica de estoques, a saber:

a) assegurar o suprimento adequado de insumos necessarios a producao;
b) manter o estoque em nivel mais baixo possivel;

c) identificar os itens defeituosos e obsoletos;

d) evitar condi¢cbes de falta ou excesso em relacdo as demandas;

e) prevenir contra perdas, danos ou extravios;

f) apoiar o planejamento com informagdes concretas;

g) manter os custos nos niveis mais baixos possiveis.

Uma politica eficiente de estoques pode tornar a organizacdo competitiva
e agil, além de regular os custos relativos a manutencéo dos estoques. Esta politica
deve ainda assegurar o efetivo fornecimento aos consumidores, de forma que o
valor consumido pela continuidade do fornecimento seja inferior ao da falta dos itens
(PACHECO; AGUIAR; TORRES, 2013).

Basicamente, a definicAho de uma politica de estoques envolve os
seguintes fatores: a quantidade a ser solicitada, o momento em que se deve
solicitar, em que situacbes é adequado manter estoques, e onde manter estes
estoques. A definicdo desses fatores dependera de varias analises, considerando o
valor agregado do produto em questdo, a previsibilidade da demanda, e o
atendimento as exigéncias dos clientes (COSTA et al. 2012).

Dentre os varios fatores que influenciam a definicdo da politica de
estoques por parte de uma organizacdo, estdo ainda o correto conhecimento de
seus estoques e o0 conceito de lote econbmico, e estoque de seguranca
(BERTAGLIA, 2009).

O conhecimento do estoque de uma organiza¢do, por mais simples que
pareca, pode se constituir numa atividade desafiadora, pois as organizacfes podem
possuir alguns produtos em excesso e outros em quantidade insuficiente para o
atendimento a seus clientes. Essa situacdo € constatada principalmente nas
empresas do setor varejista, onde a politica de estoques deve buscar a quantidade

correta, de acordo com as prioridades definidas pela empresa, de maneira eficaz. A
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politica de estoques ndo deve visar somente a reducdo de custos, obtida com a
reducdo dos niveis de estoques, nem a manutencao de excesso de estoques para o
atendimento a suas demandas (DIAS, 2010).

2.2.1 Método Ponto de Pedido ou Reposicao Continua

Também conhecido como método de revisédo continua ou método do lote
padrdo, modelo do ponto de reposicdo ou estoque minimo, a execucdo do pedido é
feita sempre que estoque atinge certo nivel (ponto de ressuprimento ou ponto de
pedido) e as quantidades solicitadas geralmente equivalem ao lote econdmico de
compra. A adocdo deste método exige a disponibilidade dos valores do lote
econdmico de compra (LEC), o tempo de atendimento (T) e do estoque de
seguranca (ES). De posse desses valores tem-se (MARTINS; ALT, 2009):

PP = (TxD) + ES (1)
Onde:
PP= ponto de pedido;
T = tempo de atendimento ou lead time;
D= demanda do periodo;
ES= estoque de seguranca.

Para casos em que a demanda for variavel é interessante usar a
demanda média. O mesmo critério vale para o tempo de atendimento. No caso de
atrasos no tempo de atendimento, corre-se o risco de falta de estoque.

Para Toledo, Manfrinato e Tascim (2010), o modelo de ponto de pedido de
reposicdo responde a pergunta de quando pedir. De acordo com esse modelo,
durante o periodo compreendido entre a colocacédo do pedido e a entrega dos itens,
justifica-se a manutencédo dos estoques.

Outra abordagem sobre esse método defende que o ponto de pedido € um
conceito com uso nos modelos reativos de gestdo de estoques, onde o estoque é
suprido assim que o ponto de pedido é atingido. Esse modelo considera que a
demanda pode ser explicada por uma distribuicdo cuja probabilidade € fixa e
conhecida no tempo, e a demanda é continua e com média constante. A eficiéncia
desse modelo é alcancada quando os valores estimados se aproximam da demanda
real (PADILHA JUNIOR; RODRIGUES, 2012).

Toledo (2011) aborda que nesse modelo o periodo de reposicdo

dependera do comportamento da demanda, e a decisado relativa a quantidade a
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pedir deve considerar os custos totais com a manutencéo de estoques. A politica de
estoques adotada pela empresa estabelecera os parametros referentes ao ponto de
pedido (PP) e ao lote de ressuprimento. A abordagem frequentemente utilizada para
a definicdo da quantidade a pedir é o lote econébmico de compra (LEC). O LEC
representa a quantidade que minimiza os custos totais através do equilibrio entre as
vantagens e desvantagens de se manter estoques. O modelo ponto de pedido é

ilustrado pela Figura 05.
Figura 05- Modelo de estoques ponto de pedido
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Fonte: adaptado de Toledo (2011).

Onde se tem:

ES= estoque de seguranca;

IP = intervalo entre pedidos;

L = lead time ou tempo de ressuprimento;
Q = lote de compra,;

R = ponto de pedido ou ressuprimento;
EM = estoque maximo.

Wanke (2011) considera que, apesar do modelo do ponto de pedido
determinar um nivel de estoque no qual se efetua o pedido de compra, podem
ocorrer situacfes onde o pedido deve ser feito antes ou apds esse nivel. Essas
situacBes sdo aquelas onde, do ponto de vista econbmico, seja vantajoso para a

empresa antecipar ou postergar o pedido de itens com um lote de compra maior ou
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menor que o LEC. Um exemplo que retrata essa situacdo é o pedido de um item de
elevado custo adicionado, baixo peso unitario e elevado risco de obsolescéncia ou
perecibilidade. Nessa situacdo, deve-se avaliar possibilidade de se postergar o
pedido para o ultimo momento possivel.

Embora tenha seu uso disseminado, o modelo de ponto de pedido, ou
reposicdo, preconiza alguns pressupostos importantes para que O mesmo se
aproxime da realidade modelada. Um dos pressupostos é a constancia da demanda,
0 que nem sempre pode ser assumido, pois se a demanda né&o for constante, o
calculo do estoque médio ndo serd aderente a realidade, influenciando em todo o
calculo do custo médio de manutencéo de estoques. Por consequéncia, o LEC néo
representard a quantidade pela qual o custo € minimizado. Embora esse modelo
seja de facil compreenséo e funcione adequadamente para itens individuais, quando
mais de um produto sdo comprados do mesmo fornecedor os pedidos de varios
itens podem ocorrer em instantes diferentes. Essa situacdo pode causar a perda de
vantagens associada a descontos e ganhos de escala (CHING, 2010; CORREA;
CORREA, 2013).

2.2.2 Método Reposicéao Periddica

O modelo de reposicdo periodica também é conhecido como o modelo de
intervalo fixo, onde os pedidos sdo emitidos em intervalos pré-determinados de
tempo, sem variacdo entre 0os mesmos. Por esse modelo, é determinada a
guantidade a ser pedida até o proximo pedido. Para determinar o nivel adequado do
estoque de seguranca, € considerado o tempo de ressuprimento do fornecedor. Os
pedidos serdo dimensionados conforme o nivel de estoque no dia do pedido, que
sdo feitos numa data fixa. Esse modelo permite 0 monitoramento dos niveis de
estoque independente de paradas para o inventario e, por esse motivo, € um dos
mais utilizados no comércio varejista. O uso desse modelo € incentivado pela
politica de alguns fornecedores, contribuindo para a reducéo de custos relativos ao
frete para o varejo devido a possibilidade de agrupamento de itens num pedido do
mesmo fornecedor. Esse modelo é adequado em situacdes onde existe uma
limitacdo de valores para o capital investido em estoques (TOLEDO; MANFRINATO;
TASCIM, 2010).

Para Figueiredo (2009), um sistema de revisdo periodica ou reposicao fixa

consiste na revisdo dos niveis de estoques em periodos determinados. Nesse caso,
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ndo h& necessidade de se determinar o ponto de pedido, pois a necessidade de
estoques é reavaliada periodicamente. Os lotes de compra ndo tem tamanho fixo,
variando de revisdo a revisdo, sendo que a diferenca entre o nivel de reposicao fixa
e a posicao efetiva dos estoques representa a quantidade que € ressuprida a cada
revisdo. Para dimensionar o nivel de ressuprimento (NR) usa-se a equacgao:

NR =D x (IR+ TR) + ES. (2)
Onde:
D = Demanda diaria;
TR= tempo de resposta do pedido colocado (em dias);
ES = estoque de seguranca;
IR = intervalo de reviséo para colocacéo do pedido (em dias)

E importante considerar que, na pratica, as revisbes sdo feitas com
frequéncia. O modelo de revisdo periddica tem sua operacao mais simplificada que o
modelo do ponto de pedido, pois consiste na verificacdo periddica do nivel dos
estoques e, baseado na quantidade encontrada nesta verificacdo, determina-se a
guantidade de ressuprimento para que o nivel de estoques chegue a um nivel pre-
determinado (CORREA; CORREA, 2013).

Para Toledo (2011), os pedidos sdo colocados numa quantidade que
possibilita o atendimento da demanda entre os pedidos. A este modelo aplica-se o
uso de estoques de seguranca, visando suprir, além da demanda prevista entre os
intervalos, as variacfes ocorridas na demanda prevista e no tempo de entrega nos
intervalos entre pedidos. O risco de rupturas ou falta de produtos existe nos casos
em que a demanda efetiva for maior que a prevista entre os intervalos de pedido.
Esse modelo é util quando o ressuprimento conjunto de itens possibilita uma
economia de escala. As informacdes acerca do perfil da demanda dos produtos e do
lead time de entrega séo essenciais para a definicdo dos parametros deste modelo.
A operacionalizacdo desse modelo baseia-se na determinacdo do melhor intervalo
entre as revisdes e 0 nivel de estoque desejado apdés as mesmas. Esse modelo
facilita o0 monitoramento e o controle dos estoques, pois permite a manutencédo de
menores quantidades em estoque.

Martins e Alt (2009) ressaltam que a demanda e o tempo de atendimento
geralmente sdo variaveis. Nessas situacdes, onde a definicdo dos parametros sao
necessarios para a utilizacdo do modelo de reposicéo periddica, pode-se adotar a

demanda e tempo de atendimento médios. Nota-se que nesse modelo o tempo de
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atendimento ndo é parametro tdo importante como para o modelo ponto de pedido.
A Figura 06 demonstra o modelo de reposic¢ao periddica.

Figura 06- Modelo de reposicao periddica de estoques

Emax
1 \ Q2
................ . ES
Data da emissao i/ h
| do pedido |
L L,
P P .

Fonte: adaptado de Toledo (2011).
Onde:

ES = estoque de seguranca;

Q =lote de compra;

IP = intervalo entre pedidos

L = lead time ou tempo de atendimento;

EM = estoque maximo.

2.2.3 Modelos Quantitativos

Cardoso, Cittadini e Ritta (2011) defendem que os principais modelos de
gestdo de estoques quantitativos sdo os sistemas de maximos e minimos e a Curva
ABC. Os sistemas de maximos e minimos sao conhecidos pela abordagem das
guantidades fixas, e sua utilizacdo € indicada no caso de dificuldade de se
determinar a demanda e a variacdo do tempo de atendimento. Esses modelos
consideram o giro dos materiais, o0 tempo de reposicéo, e a necessidade de compra
como parametros de entrada. Entende-se por estoque maximo a quantidade ideal e

suficiente para atender um possivel aumento na demanda. E determinado pelos
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gestores, e pode chegar ao nivel de duas vezes o estoque minimo. Ja o estoque
minimo, também chamado de estoque de seguranca, consiste na quantidade
minima capaz de atender a demanda até a chegada do pedido, sendo calculado
considerando-se o tempo de reposi¢cdo e o consumo medio previsto.

Assim, os maximos e minimos consistem na definicdo dos parametros
consumo do item, determinacdo do periodo de reposicdo, célculo do ponto de
pedido, estoque minimo, estoque maximo e o calculo do lote de compra. Esses
métodos possibilitam a automatizacdo do processo de reposicdo facilitando a
classificacdo ABC (CARDOSO; CITTADINI; RITTA, 2011). Pelo modelo precisa-se
do tempo de reposicao para definicdo do estoque minimo do tempo de emisséo do
pedido e tempo de preparacdo do pedido e transporte. JA 0 ponto de pedido é
determinado como aspecto preventivo a falta de materiais, considerando o estoque
fisico existente mais os fornecimentos pendentes e os fornecimentos nao entregues,
denominados estoque virtual. O estoque meédio serve de base para as atividades de
suprimentos. O intervalo de ressuprimento compreende o tempo entre dois pedidos
de compra e dependem da quantidade a ser pedida, do tempo de entrega e do
consumo medio. O estoque minimo representa a quantidade a disposicdo para
suprir as falhas no sistema e garantir o fornecimento. J& o estoque maximo é
definido pela soma do lote de compra mais o estoque minimo (DUARTE FILHO;
NASCIMENTO; FERREIRA, 2012).

Souza (2012) aborda os modelos derivados do modelo dos maximos e
minimos, que consideram os mesmos parametros desse modelo, sdo classificados
como reativos e ativos. Os modelos reativos sdo o0 modelo REPMAXP (reposicéo do
maximo periodico) e o modelo REPMAXC (reposi¢do do maximo continuo). Os dois
modelos apresentam a mesma dindmica operacional, se diferenciando apenas
guanto ao momento da decisdo de reposicdo dos itens. No modelo periodico, a
deciséo € tomada no final da revisao, ja no modelo continuo essa decisdo € tomada
no momento que o nivel de estoque atinge o ponto de pedido. Os modelos
REPBASP (reposicao da base periddica) e REPBASC (reposicédo da base continua)
sdo variac6es do modelo ponto de pedido e reposicéo periddica. Conforme Santoro
e Freire (2008) o modelo REPBASC, também conhecido como modelo do estoque
base usa como parametros principais a necessidade minima liquida e o estoque
maximo (base). Os pedidos sdo feitos se ao final de um periodo, a quantidade

resultante da diferenca entre o estoque maximo e a soma dos estoques fisicos e a
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receber for superior a necessidade minima liquida. J& o modelo REPBASP
(reposicao da base periodico) torna-se extremamente sensivel ao custo do pedido
uma vez que os pedidos podem ocorrer em todo o periodo considerado. Como
modelo ativo, ou seja, 0 que utiliza como parametro adicional uma previsdo da
demanda, Souza (2012) aborda o modelo CALNEC (calculo das necessidades) que
tem sua l6gica baseada no sistema MRP (Material Requeriment Planning) com a
“‘explosao” das necessidades de acordo com o momento analisado. Os modelos

abordados e seus parametros sédo demonstrados na Figura 07.

Figura 07- Modelo de estoques

Reativos Ativo
Parametros Periodicos Continuos Periddico
REPMAXP  REPBASP  LOTFIXP ~ REPMAXC REPBASC  LOTFIXC ~ CALNEC
PerRev X X X
PtoPed X X X X
EstMax X X X X
LotFix X X
EstSeg () () () () () () X
(‘) Estoque de sequranga contido em outros parametros
Onde:
REPMAXP: Reposigao pelo maximo periédico REPMAXC: Reposi¢ao pelo maximo continuo
REPBASP: Reposi¢ao da base periédico REPBASC: Reposi¢cao da base continuo
LOTFIXP: Lote fixo periédico LOTFIXC: Lote fixo continuo
CALNEC: Calculo das necessidades PerRev: Periodo de revisao
EstMax: Estoque maximo LotFix: Lote fixo

EstSeg: Estoque de seguranga

Fonte: adaptado de Souza (2012)

2.2.4 Lote econ6mico

De acordo com Costa et al. (2012) o lote econdmico se constitui na
guantidade comprada ou fabricada que diminua os custos totais relacionados a
manutencdo de estoques, incluindo os custos do pedido e de armazenagem dos
itens.

Os lotes de compra e fabricacdo sado influenciados significativamente
pelas operacdes aos quais 0s mesmos estdo relacionados e as restricdes
econdmicas e técnicas destas operacdes, como por exemplo: poder de barganha de

fornecedores e clientes, intensidade de capital, tecnologias utilizadas nos processos,
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sistemas de gerenciamento, cultura organizacional e outros fatores restritivos. O
efeito conjunto das restricdes aliadas as caracteristicas dos produtos podem levar a
adocéo de politicas de estoques de antecipacdo ou postergacao (WANKE, 2011).

O lote econdmico constitui-se na abordagem mais comum para a decisao
relacionada a quantidade a ser pedida ou fabricada de um determinado item quando
h&d a necessidade de reabastecimento dos estoques. Esta abordagem objetiva
encontrar o melhor equilibrio entre os pontos positivos e negativos da manutencéo
de estoques, conforme demonstrado anteriormente na Figura 3. Para determinar a
guantidade do lote econbmico sdo necessdrias as informacgdes relativas aos custos
de manutencdo de uma unidade em estoque por um determinado periodo de tempo
e 0s custos relacionados a colocacao de um pedido. Torna-se importante considerar
gue os custos de manutencdo de estoques sdo diretamente proporcionais a
guantidade mantida em estoque, ou seja, quanto maior o lote de compra ou
fabricacdo maior sera o custo de manutencéo de estoques. Por outro lado, os custos
de colocacéo de pedidos diminuirdo com o aumento do lote econémico (SLACK et
al. 2010).

O lote econémico pode ser calculado através de uma formula matematica
guando se tem o conhecimento dos custos envolvidos na colocacéo de pedidos e na
manutencao dos estoques, onde se consideram: custo do capital empatado, custos
de armazenagem, custos do risco de obsolescéncia, custos da colocacdo de um
pedido e os custos de desconto no preco, sendo expressa como (MARTINS; ALT,
2009):

Lote econbmico de compra:

LEC=Qp=V2xCpxD/Ce (3)
Custo total para o lote econémico de compra:
CT=(CexQp/2)+(CpxD/Qp) 4)
Tempo entre pedidos:
T=Qp/D (5)
Frequéncia de pedidos:
Np=D/Qp (6)

Onde:
Qp= lote de compra,;
Cp= Custo da colocacao de pedidos;

Ce= Custos da manutencéo de estoques;
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D= Demanda

Ao se utilizar a abordagem da determinacdo da quantidade de pedido
considerando a relagéo entre os custos de manutencéao de estoques e 0s custos de
colocacdo de pedidos, as empresas devem se atentar as criticas impostas a esta
abordagem. Tais criticas relacionam-se: aos pressupostos incluidos no modelo, aos
custos reais dos estoques e ao uso dos modelos como prescritivos. O modelo do
lote econdmico de compra pressupfe que a demanda seja estavel, o que pode ndo
acontecer numa situacao real de mercado, o custo de pedido seja fixo e identificavel
guando na realidade tém-se diferentes produtos, cada um com uma negociagao e
modelo diferentes e que o0 custo de manutencdo de estoque apresenta
comportamento linear, quando na realidade diferentes produtos tém diferentes
custos de manutencédo. Neste sentido os gestores devem atentar-se para que as
decisbes advindas do uso da formula ndo ultrapassem os limites onde se
enquadram as pressuposi¢cdes. Quanto a adocdo deste modelo como prescri¢cao,
corre-se o risco de ficar preso a esta determinacdo em detrimento de busca de
melhorias que possam ser obtidas com a reducéo do nivel de estoques, como por

exemplo, a parceria com fornecedores (SLACK et al. 2010).

2.2.2 Estoque de seguranca

As incertezas estdo presentes praticamente em todas as atividades
empresariais, inclusive na gestdo de estoques. Alguns modelos de gestdo de
estoques partem de alguns pressupostos como demanda invariavel, entrega
instantdnea e prazo de atendimento fixo, fatos que dificiilmente acontecem
usualmente. Diante desta constatacdo, torna-se necessaria a criacdo de uma forma
de dar seguranca aos processos produtivos e assegurar o atendimento as
necessidades dos clientes. A forma encontrada para se evitar os problemas
decorrentes das incertezas relacionadas a gestdo de estoques consiste na criagao
de estoques de seguranca (MARTINS; ALT, 2009).

Conforme Slack et al. (2010) a funcdo do estoque de seguranca é
proteger a empresa contra imprevistos, tanto em relacdo a demanda quanto ao
suprimento. Essa protecdo visa reduzir ao minimo a falta de materiais, que numa
empresa comercial pode significar perda de competitividade em relacdo ao
concorrente. Os estoques de seguranca devem ser utilizados no caso de atraso dos

fornecedores ou aumento significativo da demanda. O estoque de seguranca e o
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consumo meédio dos itens sdo fundamentais para a definicdo do ponto de pedido
(COSTA et al. 2012).

Para Souza (2012), os estoques de seguranca devem ser determinados
por procedimentos estatisticos, relacionando-se diretamente ao nivel de atendimento
desejado. Consistem numa quantidade extra, um acréscimo ao nivel normal de
estoques, para atendimento em condi¢cbes onde a demanda esta acima da média. A
férmula mateméatica para calculo do estoque de seguranca considera os seguintes
termos: um fator de servico (FS), a variacdo da demanda no decorrer do periodo (6),
o lead time (LT) e a periodicidade ou escala de tempo do desvio padréao (PP), onde
tem-se:

ES=FS*6 *  (LT/ PP) 7)

Segundo Corréa e Corréa (2013) a quantidade de itens a ser
dimensionada como estoque de seguranca deve ser proporcional ao nivel de
incerteza da demanda. Para determinar o nivel de incerteza da demanda é
necessario conhecer as caracteristicas da variagdo passada da demanda para
calcular a média e desvio padrdo. Assim, de acordo com o nivel de servico
desejado, determina-se o fator de servico (FS). A Tabela 1 demonstra o fator de

servico (FS) para os diversos niveis de servico.

Tabela 1- Fator de servico em relacdo ao nivel de servico

Nivel de Servico % Fator de Servico
50,00 0,000
60,00 0,254
70,00 0,525
80,00 0,842
85,00 1,037
90,00 1,282
95,00 1,645
96,00 1,751
97,00 1,880
98,00 2,055
99,00 2,325
99,90 3,100
99,99 3,620

Fonte: Adaptado de Corréa e Corréa (2013).

Para o alcance de seus objetivos, a abordagem do estoque de seguranca
demanda investimentos em controle dos estoques, e ter sua funcionalidade baseada
em funcdes que devem ser consideradas: especializacdo geografica,

desacoplamento, balanceamento e incerteza no estoque de seguranca. A
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especializacdo geografica permite o posicionamento em varias unidades e a
especializagcdo diz respeito aos estagios para criacdo de valor ao produto final. O
balanceamento visa equilibrar o lapso de tempo entre a disponibilidade e o
consumo. O desacoplamento permite a economia de escala dentro do processo, ja a
incerteza na determinacdo do estoque de seguranca pode ser minimizada com a
obtencao de informagdes sobre o comportamento da demanda (SOUZA, 2012).
Conforme afirmam Martins e Alt (2009), a abordagem de estoques de
seguranca pode considerar trés situacdes: demanda variavel e tempo de
atendimento constante, demanda constante e tempo de atendimento variavel e
demanda e tempo de atendimento variaveis. Quando temos demanda e tempo de
atendimentos constantes, ndo ha necessidade de se manter estoques de seguranca.
Ainda segundo Martins e Alt (2009), na situacdo onde a demanda é
variavel e o tempo de atendimento é constante, conforme demonstrado na Figura 8,
podem ocorrer trés situacdes em relacdo a demanda:
a) demanda igual a media dos periodos anteriores, neste caso 0 estoque por
ocasido da entrega sera igual ao estoque de seguranca.
b) demanda ser superior a demanda média dos periodos anteriores, neste caso
pode ocorrer até a falta de estoques;
c) demanda ser inferior a média dos periodos anteriores e, neste caso quando
do recebimento dos itens havera um estoque superior ao estoque de
seguranca.

Figura 8- Estoque de seguranca com demanda variavel e tempo de atendimento constante.

PP
D2

Estoque

D1

TAI : Tempo

Fonte: adaptado de Martins e Alt ( 2009)
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Onde tem-se:

PP= ponto de pedido;

TA1= tempo de atendimento ou lead time;

ES= estoque de seguranca;

D= demanda igual & demanda meédia dos periodos anteriores;
D1= demanda superior & demanda média dos periodos anteriores;
D2= demanda inferior a demanda média dos periodos anteriores.

O estoque de seguranca tem a funcdo de absorver os efeitos das variacbes da
demanda e/ou das variacbes do tempo de atendimento. Quanto maior for o estoque
de seguranca menor a possibilidade de ocorrer a falta de itens. O estoque de
seguranca pode ser calculado pelo equilibrio entre os custos referentes a
manutencao dos estoques de segurancga, e 0s custos associados a falta de estoques
(FERNANDES; FILHO, 2010).

Ainda conforme Fernandes e Filho (2010), os estoques de seguranca sao

muitas vezes calculados pela expressao:
s=n*D (8)
Onde:
s= estoque de seguranca;
n= fator de seguranca’;
D= demanda média durante o tempo de atendimento.

No entanto, este calculo impde as seguintes limitacGes: itens com
demanda média alta podem ficar com excesso de estoques, e item com demanda
média baixa correm o risco de ruptura. Na situacdo onde a demanda € constante e o
tempo de atendimento variavel, se o tempo de atendimento for igual ao tempo médio
dos ultimos periodos, a quantidade em estoque por ocasido do recebimento sera
igual ao estogue de seguranca. Caso o tempo de atendimento seja menor, havera
estoque em quantidade maior que o estoque de seguranca. Entretanto, se o tempo
de atendimento for maior, quando do atendimento podera haver falta de estoque,
conforme demonstra a Figura 9 (MARTINS; ALT, 2009).

! Relacdo entre o nivel de servico que se deseja alcancar, também denominado Fator de Seguranca, conforme
tabela 1, p.41.
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Figura 9. Estoque de seguranca com demanda constante e tempo de atendimento variavel

FF

Estoque

ES

Tempo

Fonte: adaptado de Martins e Alt ( 2009)

Onde:

PP= ponto de pedido;

ES= estoque de seguranca;

TA1=tempo de atendimento menor que o tempo médio;

TA2=tempo de atendimento igual ao tempo médio dos ultimos periodos;

TA3 e TA4= tempo de atendimento maior que o tempo médio dos ultimos periodos.
Em relacdo ao estoque de seguranca, Pozo (2010) afirma que a situacdo mais
cbmoda é a adocdo de um estoque de seguranca em quantidade suficiente para
suprir todas as variacbes do sistema. Porém, essa estratégia implica em custos
elevados. A saida entdo € determinar um estoque de seguranca que aperfeicoe os

recursos disponiveis e minimize os custos. Para determinar o nivel de estoque de
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seguranca, o autor propde trés modelos matematicos: o método do grau de risco
(MGR), o método com variacdo de consumo e/ou tempo de reposicdo (MVC) e o
meétodo com grau de atendimento definitivo (MGAD).

Ainda segundo Pozo (2010), o método MGR é simples e facil de utilizar,
ndo requerendo nenhum conhecimento profundo de matematica. Este modelo utiliza
um fator de risco dado em porcentagem, que é definido pelo gestor, de acordo com
sua sensibilidade de mercado e informacdes relacionadas a vendas e suprimentos.
Por esse método, o estoque de seguranca é definido pela expressao:

ES=CxK 9

Onde:
ES = estoque de seguranca;
C = consumo médio do periodo;
K = coeficiente de grau de risco.
Ja o método MVC so6 deve ser utilizado quando as variacbes de demanda e/ou
tempo de reposicédo forem maiores que os dados definidos, ou seja, quando houver
atrasos na entrega e aumento das vendas, neste caso tem-se:

ES=(Cm- Cn) + Cm X Ptr (10)
Onde:
ES = estoque de seguranca;
Cn =consumo normal do produto;
Cm = consumo maior previsto do produto;
Ptr = porcentagem de atraso no tempo de reposicao
Por fim, método MGAD se baseia no consumo médio de determinado periodo,
considerando um percentual de atendimento. Este método permite a comparacao
entre as diversas alternativas relacionando o grau de atendimento e 0s custos
decorrentes do mesmo. Para o calculo do estoque de seguranca por este método
sd0 necessarias trés etapas, o calculo do consumo médio (Cmd); o calculo do desvio
padrdo (8), e o calculo do estoque de seguranca (ES) (POZO, 2010). Neste caso,
consideram-se as seguintes expressoes:

a) calculo do consumo médio

Cna =(3C):n (11)

b) calculo do desvio padréo
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5= Jl E:'I=1 ( - Cllll‘f)z

n—1 (12)

c) calculo do estoque de seguranca
ES=0 xk (13)

Onde:
Cmd = consumo médio mensal
C = consumo mensal
n = nimero de periodos
0 = desvio padrao
k = coeficiente de risco determinado pelo gestor.

Para Martins e Alt (2009), ha de se considerar também a situacdo onde
tanto a demanda como o tempo de atendimento sdo variaveis. Nesse caso a
situacdo assume um alto grau de complexidade, conforme demonstrado na Figura

10.

Figura 10- Estoque de Seguranca com Demanda e TA Variaveis
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Fonte: adaptado de Martins, Alt (2009)
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Caso a demanda e o tempo de atendimento e a demanda assumam uma

distribuicdo discreta, a simplificacdo deste caso pode ser demonstrada no Quadro 1.

Quadro 1- Estoques de seguranca probabilidades com demanda e tempo de atendimento

variaveis.

D <D2 D2 <D <D1 D>D1

TA < TA1 Atende 100% Atende 100% Pode haver
nao-atendimento

TA1<TA >TA3 Atende 100% Pode haver Pode haver
ndo-atendimento | nao-atendimento

TA<TA3 Pode haver Pode haver Pode haver
nao-atendimento| ndo-atendimento| nao-atendimento

Fonte: adaptado de Martins; Alt (2009)

Onde:

D= demanda média dos ultimos periodos;

D1 e D2= demandas registradas hipoteticamente

TA=tempo de atendimento médio dos ultimos periodos

TA1 e TA3 = tempos de atendimento hipotéticos.

Analisando-se as combinacfes do Quadro 1, observa-se que em trés situacdes
(tempo e demanda de atendimento) havera o atendimento total dos pedidos no
prazo previsto: quando o tempo de atendimento for menor que TAl e a demanda
maior que D2 e menor ou igual a D1; quando o tempo de atendimento for menor que
o0 tempo TAl e a demanda menor que D2, e quando o tempo de atendimento for
maior que TAL1 e TA3 e a demanda menor que D2. Em todas as demais situacdes
podera ocorrer o0 ndo atendimento do pedido no prazo. Para que se tenha uma
melhor confiabilidade no atendimento a pedidos, deve-se utilizar as distribuicbes
estatisticas que melhor se adequem a cada caso, definindo-se um nivel de néo
atendimento aceitavel (MARTINS; ALT, 2009). Nesse sentido, De Maria e Novaes
(2011), consideram que, ao admitir que as incertezas que influenciam o nivel de
servico sejam normalmente distribuidas, principalmente a demanda e o tempo de

atendimento, estabelecem-se probabilidades de variagdo para estas grandezas. Ao
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considerar esta situacdo o estoque de seguranca pode ser resumido na seguinte

expressao:

ES=\LT-(6,)’ +d* (0,,)* ‘K "

Onde:
d = demanda média;
LT = lead time médio;

»O-LT . ~ .
= desvio padrao do lead time;

K = fator de servico;

d = desvio padrdo da demanda

Conforme Martins e Alt (2009), a situacdo demonstrada no quadro 1, pode ser

exemplificada pelo seguinte relato:
Considera-se que um item de estoque cuja demanda e o prazo de entrega Sao
variaveis de acordo com a Tabela 2, serdo analisados os estoques de seguranca em

funcado dos niveis de servi¢co desejados.

Tabela 2- Exemplo de andlise do Estoque de Seguranca

Demanda Probabilidade Tempo de Probabilidade
(unidades/més) atendimento
700 10% 10 dias 30%
800 15% 15 dias 40%
900 50% 20 dias 30%
1000 15% - -
1100 10% - -

Fonte: adaptado de Martins e Alt (2009)

Considerando o més de 30 dias, a demanda média diaria sera de 30 unidades dia,
(resultado da soma das demandas multiplicadas pelas probabilidades).
Considerando o tempo médio de atendimento como 15 dias, tem-se um consumo
médio de 450 unidades, com a suposicdo do estoque de seguranca igual a zero,
pode-se observar as seguintes situacoes:
a) D= 700 (probabilidade de 10%) e TA= 10 dias (probabilidade de 30%) o
consumo sera igual a 233,3 (700/30 x 10), considerando um estoque de 450

unidades, todos os itens serdo atendidos nesta situagdo, com uma

probabilidade de 3%;
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b) D= 1000 (probabilidade de 15%) e TA = 20 dias 9 probabilidade de 30%), o
consumo sera igual a 666,67 unidades. Neste caso haverd uma falta de
216,67 unidades, sendo necessario o0 estoque de seguranca. A probabilidade
desta situacéao € de 4,5 %.

Ao se analisar as probabilidades conjuntas e acumuladas, conclui-se que para a
situacdo proposta o estoque de segurangca mantido em 220 unidades, tem-se um
nivel de servico de 97%.

A utilizacdo do estoque de seguranca visa garantir o fornecimento,
compensando as varia¢cdes da demanda e o tempo de atendimento. E aplicavel a
itens de demanda independente, ndo sendo possivel estimar o grau de
compensacao da variabilidade da demanda no tempo de resposta, no seu
dimensionamento. Assim, considera-se prudente o0 uso da sensibilidade e a
percepcdo na tomada de decisdo relacionada ao dimensionamento do estoque de
seguranca (WANKE, 2011).

2.3 Previsdo da Demanda

Para Souza (2012), os erros de previsdo da demanda se constituem na
causa mais significativa de rupturas de estoques nos supermercados, representando
grande parcela das causas relacionadas a este problema em nivel mundial.
Destaca-se que na maioria das lojas essa previsdo é feita levando-se em
consideracdo apenas parametros de abastecimento de estoque préprios, muitas
vezes definidos por critérios desprovidos de uma prévia analise do comportamento
da demanda.

Em relacdo a previsdo da demanda, Consul e Werner (2010) observam
gue o desconhecimento das técnicas de previsdo por parte das empresas, e a
confianga excessiva nos sistemas de gerenciamento de estoques adotados por elas,
tém contribuido para os erros de previsdo da demanda. Por outro lado, a auséncia
de previsdes estimulam as empresas a adotarem uma postura reativa em relacéo ao
atendimento a demanda, uma vez que, por menor que seja a sua exatiddo, a
previsdo da demanda € um dos principais critérios para decisdes relacionadas a
gestdo de estoques.

Neste contexto, deve-se considerar que as incertezas da demanda futura

influenciam os niveis de estoques a serem adotados pelas empresas, e de maneira
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significativa os estoques de seguranca, demandando uma preparacdo das empresas
face as variagbes e mudancas do mercado (FAVARETTO, 2012).

O dimensionamento da quantidade ideal de itens a ser mantida em
estoques constitui-se o foco principal da previsdo da demanda. Assim, essa previsao
tem o importante papel de minimizar os problemas relacionados ao excesso de itens
com baixo giro e perdas de vendas decorrentes da falta de itens em estoques. A
guantidade dimensionada pela previsao deve buscar o equilibrio entre a oferta e a
demanda, se tornando uma importante ferramenta para as empresas, ao obter
informacdes sobre o qué, quanto e quando comprar. Nesse sentido, a previsao da
demanda favorece um maior controle dos produtos, contribuindo para uma gestao
de estoques que proporcione as empresas agilidade no atendimento as demandas
de seus clientes e diminua os custos com excesso de itens estocados sem
movimentacdo (CONSUL; WERNER, 2010).

Ter uma eficiente previsdo da demanda representa um desafio para as
empresas, influenciando de maneira destacada a garantia da satisfacdo de seus
clientes. Para tornar possivel o atendimento da demanda € necessario que as
empresas conhegcam as caracteristicas e comportamentos de procura por seus
produtos. A demanda pode ser regular, quando existe um padrdo constante de
comportamento ao longo do tempo, com pequenas variagbes, crescente ou
decrescente, quando ocorre acréscimo ou decréscimo no padrdo ao longo do tempo,
e irregular, que apresenta um comportamento inconstante por influéncia da
sazonalidade e outros fatores. Deve-se considerar que, principalmente nas
empresas do setor varejista, convive-se com a presenca dos trés tipos de demanda
(PACHECO; AGUIAR; TORRES, 2011).

A escolha do método ou técnica de previsdo da demanda a ser adotada
deve atender ao propoésito de reduzir a incerteza e ter as seguintes caracteristicas:
atender as necessidades da empresa, sendo correta e precisa; 0s procedimentos
adotados e os resultados devem ter clareza e serem passiveis de gerenciamento. A
previsdo da demanda, tanto de produtos como de recursos necessarios a producao,
¢é fator fundamental no processo de gestdo de materiais (SOUZA, 2012).

De acordo com Pozo (2010), a previsdo da demanda fundamenta-se
principalmente nas informacdes sobre os valores da demanda de mercado oriundas
da area de vendas da propria empresa, gerando decisdes relacionadas aos niveis

de estoque a serem mantidos.
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Para Melo e Alcantara (2011) a previsdo da demanda deve ser parte
integrante de um processo com maior abrangéncia, a gestdo da demanda. A gestéo
da demanda visa a integracdo das necessidades originadas do mercado em direcao
dos fornecedores, sendo de fundamental importancia que esse processo alinhe e
balanceie a estratégia da demanda com a capacidade efetiva da organizacdo. Nesse
contexto, a previsdo da demanda deve ir além da previsdo de vendas, integrando
seus processos as necessidades do mercado. A Figura 11 apresenta uma sintese

do processo de previsao da demanda.

Figura 11- Sintese do processo de previsdo da demanda.

Coleta o Dado

Examina padroes
o de dados

Escolhe o método
de previsio

Efetua previsao
para periodos

passados
NBo Nivel de Sim Prevé periodos futuros e
Re-examina - Precisao é » Uusa os resultados na
padrbes de dados aceilavel? tomada de decisio
De tempos em lempos

avalia a precisio da

pravisao

- Nivel de

m Precisio &

aceitavel?

Examina padrbes de
dados usando valores
historicos atualizados

Fonte: adaptado de Souza, 2012.
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2.3.1 Métodos de previsdo da demanda

A escolha do método apropriado de previsdo da demanda deve
considerar os aspectos relacionados aos fatores que afetam o ambiente empresarial,
e tendem a influenciar o comportamento dos consumidores finais das empresas.
Nesse contexto, sdo necessdrias informacdes basicas e confidveis de todo o
comportamento do mercado, que podem ser classificadas como qualitativas e
guantitativas. As qualitativas se referem a busca de informacgédo junto a agentes com
grande conhecimento e envolvimento no processo, tais como: gerentes, vendedores,
compradores e pesquisa de mercado. Ja as quantitativas tratam de volumes e
condicbes que podem afetar a demanda como, por exemplo, a influéncia da
propaganda, a evolugéo das vendas, os modismos, a situagdo econémico-financeira
e crescimento populacional (POZO, 2010).

Para Corréa (2014), o processo de previsdao da demanda se relaciona
com o horizonte de tempo a ser considerado no planejamento, e inclui técnicas e
praticas de previsao diferenciadas para o curto prazo (até trés meses), médio prazo
(até um ano) e longo prazo (de um a varios anos). O horizonte da previsao é definido
pelo tamanho da inércia decisoéria (tempo entre a decisdo ser tomada e 0s seus
efeitos serem efetivamente validos) da decisdo a qual a previsdo se relaciona ou
suporta.

Para Fernandes e Filho (2010) o bom sistema de previsGes é aquele que
reage as variacdes verdadeiras e ignora as aleatorias, sendo expresso em unidades
significativas. As previsdes devem ter coeréncia, principalmente em relacdo ao
horizonte de tempo analisado, e devem abranger no minimo um periodo igual ao
periodo de tempo necessario as mudancas por ela propostas. No caso da gestdo de
estoques em supermercados, abordam-se 0s horizontes de curtos e médios prazos.
Nesse caso, a abordagem de longo prazo ndo se aplica devido ao dinamismo do
mercado e as caracteristicas de alguns produtos que séo pereciveis. O Quadro 2
apresenta a relacdo entre as caracteristicas do processo de previsdo em relacao ao

horizonte de tempo.
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Horizonte de Nivel de Grau de detalhe | Nivel de exatiddo
planejamento da agregacao requerido necessario
decisao
Longo prazo Alto Previsdes mensais | Médio
Médio prazo Médio Previsbes mensais | Médio/ Alto
OuU semanais
Curto prazo Baixo Previsdes Alto
semanais

Fonte: adaptado de Fernandes e Filho (2010)

No processo de previsdo da demanda, somente as informacdes
qualitativas podem ser insuficientes, demandando a adocédo de técnicas e métodos
matematicos. Esses métodos devem considerar o comportamento da demanda no
mercado, principalmente em relacdo aos aspectos evolu¢cdo do consumo constante,
evolucado sazonal e tendéncia. Na pratica, esses aspectos ocorrem de forma isolada
ou simultanea (POZO, 2010). Tém-se entdo os métodos quantitativos, que séo
usados quando ha disponibilidade de dados histéricos suficientes e representativos
em relacdo a um futuro desconhecido. Neste caso, o julgamento quanto a relevancia
dos dados é imprescindivel no processo de previsdo da demanda, ja que 0s
métodos quantitativos partem do pressuposto que o passado se estende ao futuro
(SOUZA, 2012).

Ainda, segundo Souza (2012), os meétodos quantitativos podem ser
classificados em estatisticos e causais. Os estatisticos consideram padroes,
alteracoes e influencias aleatorias e as principais técnicas estatisticas sdo a média
simples e mdével, suavizacdo exponencial simples (modelo de Brown), suavizagao
exponencial com tendéncia (modelo de Holt), suavizagcdo com tendéncia e
sazonalidade (modelo de Holt Winters), decomposi¢cdo classica e metodologia de
Box Jenkins. Pozo (2010) explica que pelo método da média simples a previsao para
0 proximo periodo € obtida por meio do calculo da média aritmética dos consumos
dos periodos anteriores. O resultado desse método pode ter distorcbes no caso de
consumos com tendéncia. Ainda segundo o autor, no método da média com
suavizagcdo exponencial, a previsdo do consumo para o proximo periodo € obtida
considerando-se a ponderacdo dada ao ultimo periodo, utilizando-se também a
previsdo do ultimo periodo. Nesse modelo, eliminam-se as variagcfes exageradas
dos ultimos periodos, sendo facil de utilizar, necessitando de poucos dados para sua

elaboracéo, sendo a ponderacdo € denominada constante de suavizagdo. Consul e
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Werner (2010) destacam que a metodologia de Box Jenkins, consistem em modelos
matematicos que objetivam identificar o comportamento da auto correlacdo entre os
valores da série temporal, combinando regressao, integracdo e médias moveis na
busca de modelos que representem a série temporal. Segundo Souza (2012), as
técnicas baseadas em médias e suavizacdo sdo as mais utilizadas pelos gestores
no processo de tomada de decisdo em relacédo a previsdo de vendas.

J& as técnicas estatisticas causais partem do pressuposto de que o nivel
da variacao € decorrente do nivel de variacdo de outras varidveis. Por exemplo, o
conhecimento do nivel de servico possibilita a projecdo do nivel de vendas,
considerando que o nivel de servico exerce um efeito positivo sobre as vendas. E
importante considerar que o grau de complexidade nem sempre aumenta a precisao
da previséo (SOUZA, 2012).

Os métodos quantitativos mais utilizados pelos gestores baseiam-se em
series historicas, médias e suavizacdo, que abordam padrbes de comportamentos
projetados para o futuro, sendo de entendimento simples e baixo custo, além de
aplicaveis no curto e médio prazo. A facilidade de explicacdo dos dados passados
para horizontes curtos é maximizada, e geralmente pressupde a decomposicdo da
serie em seus elementos. Outros métodos quantitativos que se destacam sédo a
Média simples, Média movel e a Média mével dupla baseada em suavizacdo. Os
métodos baseados em suavizacdo caracterizam-se por darem um peso maior as
experiéncias mais recentes. Destacam-se pela ampla utilizacdo, eficiéncia na
aplicacéo, e facilidade de uso (CORREA, 2014).

Corréa (2014) considera que as previsdes resultam de um processo que
envolve a coleta de informacfes relevantes, o tratamento das informacdes, a busca
de padrdes de comportamento, a consideracdo de fatores qualitativos relevantes, a
projecdo de padrBes de comportamento, e a estimativa dos erros de previsdo. O
autor aborda que para o curto prazo, admite-se que as tendéncias de crescimento e
declinio permanecerédo no futuro. Para estes casos, deve-se adotar para a previsao
da demanda, os modelos intrinsecos ou series temporais simples. No médio prazo,
recomenda-se a ado¢cado de modelos extrinsecos, causais ou modelos de explicacao,
considerando que as relacbes da demanda com outras varidveis continuam e
permanecerdo no futuro. J& para o longo prazo, as hipéteses de que as relacbes

passadas entre as variaveis e a demanda continuam ja ndo sao validas. O futuro
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nao guarda relacdo direta com o0 passado, e nesse caso a previsao necessita de
métodos qualitativos.

Os métodos qualitativos, também chamados subjetivos, dependem da
experiéncia acumulada dos agentes, e tém sua base no julgamento humano e
intuicdo dos envolvidos no processo de previsdo. Dentre os quais se podem citar a
curva de crescimento, o desenvolvimento de cendrios e a pesquisa de campo
(SOUZA, 2012).

E importante notar que as técnicas qualitativas, apesar de suas restricdes
e limitagbes, continuam sendo utilizadas pelas empresas, mesmo com 0S avangos
proporcionados pelo aumento na capacidade de processamento e armazenamento
de dados. Esse fato pode ser justificado pelo erro das empresas em confundir
previsdo com as metas de demanda estipuladas pelas mesmas (VERRUCK; BAMPI;
MILAN, 2009).

Corréa (2014) cita outros metodos de previsdo da demanda qualitativos
relevantes: o método Delphi, o juri de executivos, a pesquisa de mercado e a
analogia histérica. O método Delphi envolve a coleta sigilosa de opinides de um
grupo de pessoas detentoras de conhecimento e especialistas no processo,
buscando um consenso apds o tratamento das opinides. O jari de executivos se
baseia na opinido de pequenos grupos, geralmente executivos de alto nivel, acerca
das variaveis do processo de previsao. A pesquisa de mercado solicita as intencdes
de compra dos possiveis clientes da empresa. Por fim, a analogia historica tem por
base a analogia com o comportamento da demanda de produtos similares, para
estimar a demanda de novos produtos.

Para Fernandes e Filho (2010), a previsdo da demanda deve estar
relacionada a um conjunto de métodos e técnicas, e também ao conhecimento sobre
0 mercado, dos agentes envolvidos no processo, hdo se constituindo em simples
adivinhacdo. A abordagem da previsdo depende dos fatores como existéncia de
dados, possibilidade de coleta dos dados, natureza dos dados (qualitativos ou
guantitativos) e a existéncia de fatores causais. Na abordagem qualitativa, os
autores incluem, além do método da Pesquisa de mercado, a Pesquisa de clientes e
a Pesquisa com a equipe de vendas.

Silva et al. (2009) complementam que os métodos qualitativos tém por

base percepcoes, julgamentos e intuicbes, acerca dos fatores que influenciam a
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demanda, enquanto o0s métodos quantitativos sdo fundamentados em
procedimentos historicos e estatisticos.

Para Souza (2012), a escolha do método de avaliacdo deve considerar a
natureza do problema de previsdo, a explicagdo dos dados em anadlise, e as
capacitacbes e limitacdes do método a ser escolhido. Nesse sentido, o fator
primordial para a selecdo do método de previsdo € a identificacdo e o entendimento
dos padrbes historicos. As técnicas ou métodos capazes de utilizar os padrdes
relativos a ciclicidade, tendéncia, irregularidade e sazonalidade no processo de
previsdo devem ser selecionadas. O padrédo da serie historica deve ser confrontado
com a técnica ou modelo de previsdo. Desse modo, as previsdes da demanda
devem equilibrar os fatores objetivos e subjetivos, pois alguns dados podem estar
indisponiveis no historico. As previsdes de curto prazo tém utilidade significativa no
processo de gestdo de estoques, de modo destacado, nas empresas comerciais.
Neste sentido, & importante destacar que os métodos mais simples geralmente
apresentam resultados semelhantes ou melhores que os complexos.

Quanto a operacionalizacdo, a previsdo da demanda pode ter uma
abordagem Top Down (de cima para baixo) ou Botton Up (de baixo para cima). Na
abordagem Top Down a previsao € realizada em nivel corporativo para posterior
decomposicdo no nivel regional. Ja na abordagem Botton Up a previsao é realizada
de forma descentralizada para posteriormente ser agregada. Os métodos aplicaveis
a essas abordagens sdo o método da suavizacao exponencial simples aplicavel ao
comportamento constante da demanda, que nao considera tendéncia nem
sazonalidade, o método suavizacdo exponencial de séries com tendéncia (método
de Holt) aplicavel ao comportamento linear da demanda observando a tendéncia, e o
método da suavizacdo de series com tendéncia e variacfes sazonais (Winters) que
considera a tendéncia e a sazonalidade (FERREIRA, 2012).

No processo de previsdo da demanda € importante 0 acompanhamento e
o tratamento dos erros das previsdes, visando verificar se 0 método esta coerente
com a realidade verificada. A partir da analise dos erros de previsao, elabora-se um
plano de contingéncia para minimizacdo ou eliminacdo dos erros. Neste processo, é
importante acompanhar dois tipos de erros de previsdo: A amplitude ou tamanho e
significancia dos erros e o viés dos erros, que diz em respeito a situacdes em que 0s
erros ocorrem de forma tendenciosa. Quando é possivel a identificacdo do viés dos

erros, as causas devem ser tratadas e eliminadas. Os erros nao devem desestimular
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a utilizacdo da previsdo, visto que o grau de acuracidade da previsdo esta
relacionado com o comportamento do mercado. Os erros que mais afetam as
previsdes podem ser divididos em dois tipos. O primeiro € conhecido por “ruido”, e
se refere a aleatoriedade do mercado, sendo inevitdvel e comum a todas as
empresas. J& o segundo tipo ocorre devido a erros do método. Esse tipo de erro
deve ser minimizado, uma vez que se relaciona com a qualidade do método e dos
parametros empregados (CORREA, 2014; FERNANDES; FILHO, 2010; FERREIRA,
2012).

Os estoques, ou os modelos de previsao variam de acordo com o grau de
certeza em relacdo a demanda. A escolha do método de previsdo depende do
conhecimento da aplicagdo de cada método, podendo ser melhorada com a
aplicacdo conjunta das abordagens quantitativas e qualitativas. Neste processo, 0
conhecimento do mercado e em especial dos clientes, juntamente com o julgamento
pessoal dos agentes envolvidos sdo essenciais. Ha de se considerar também os
fatores que exercem influéncia significativa sobre o processo de previsdo como 0s
fatores geogréficos, situacdo econdmica, niveis de preco e custo dos produtos,
fatores climaticos, valor agregado do produto, presenca de produtos substitutos e
nivel de saturacdo de mercado em relacdo aos produtos. Neste sentido, as
previsbes devem envolver a interacdo de todos os setores da empresa, visando
aumentar a sua confiabilidade (CORREA, 2014; DEUS et al. 2014; FERNANDES;
FILHO, 2010; VERRUCK; BAMPI; MILAN, 2009). A Figura 12 sintetiza as
abordagens e os métodos para tratamento das informacdes relativas a previsao da

demanda.
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Figura 12- Abordagens para métodos de tratamento de informac6es de previsdo da demanda.

Tecnicas de
Previsao
Quantitativas Qualitativas
Intrinsecas Extrinsecas — Juri Excutivo
s | | | Suavizagao Regressao Regressao Forcade ||| Pesquisa de
Medk bt Potencial Simples Multipla Venda Mercado
Projecdo de L |pecomposicio Analogia | |
tendéncias posi¢ Historica

Fonte: adaptado de: Corréa (2014)

2.4 Custos na Gestéo de Estoques

Os custos sao considerados a mais importante funcdo do controle dos
estoques, e possuem estreita relacdo com a gestdo dos niveis de estoque.
Considerando a importancia dos custos dentro da gestdo de estoques além do uso
da logica e da racionalidade, € prudente a utilizacdo de métodos analiticos para uma
melhor administracdo desses custos. Os tipos ou fatores de custos mais comumente
utilizados séo o custo de pedido, custo de manutencdo de estoque e custo por falta
de estoque. O dimensionamento adequado das necessidades de estoques deve
atender a demanda, melhorar o nivel de servico e, principalmente, minimizar o nivel
e 0s custos relacionados aos estoques (POZO, 2010).

Para Fernandes e Filho (2010), os custos relacionados aos estoques que
devem ser considerados sao:

a) custo de aquisi¢cao: corresponde ao valor pago pelo item;

b) custo de pedido: é o custo de preparacdo e monitoramento de cada

pedido, ndo possuindo relagdo com o tamanho do lote de compra,

porém sendo impactado pelo nimero de pedidos do periodo;
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c) custo de manter estoques: os estoques demandam espaco, capital

disponivel, espaco e manutencéo. Esse custo € composto pelos fatores

custo de oportunidade do capital investido, custo de armazenar e

manusear estoques, Iimpostos e seguros, avarias, perdas e
obsolescéncia.

Para a realizacdo do planejamento da gestdo de estoques € importante

analisar os custos decorrentes de se manter os estoques, pois séo significativos e

necessitam ser contabilizados para o controle e auxilio nas decisdes da empresa.

Baixos niveis de estoques podem gerar altos custos de falta, além da perda de

vendas e clientes. Entretanto, o0 excesso de estoques representa custos

operacionais e de oportunidade, além da imobilizacdo de capital. O

dimensionamento dos estoques envolve uma decisdo complexa, considerando as

incertezas e dinamica do ambiente das empresas (POVOA, 2013). A Figura 13

mostra 0s principais custos envolvidos na gestao de estoques.

Figura 13- Custos relacionados a gestdo dos estoques

Custo de
Colocagao

Custo de
Manutencao

Custo

de Falta

de Estoques de Pedidos

- Custo de oportunidade do capital - Perda de vendas e market share * Frete

+ Utilizagao do espago e manuseio - Paradas de produgao - Emissao de pedidos

* Seguros - Deterioragao de imagem * Recebimento e inspe¢ao
- Obsolescéncia e perecibilidade - Pagamento de multas * Preparagao de maquinas

contratuais
- Reprogramagao de atividades
e uso de planos de contingéncia

Fonte: adaptado de Povoa (2013)

Segundo Slack et al. (2010), ao tomar a decisdo de quanto comprar, 0S
gestores primeiro tentam identificar os custos e fatores que serdo afetados por esta
decisdo. Nesse sentido, os itens mais relevantes sdo o custo de colocacdo de
pedido, custos de descontos de preco, custos de falta de estoque, custos de capital
de giro, custos de armazenagem, custos de obsolescéncia e custo de ineficiéncia de
producéo. Estes custos podem ser divididos em dois grupos, sendo o primeiro deles

0s custos que usualmente decrescem na medida em que o tamanho do pedido é
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aumentado. Neste grupo estd o custo da colocacdo de pedido, os custos de
descontos de precgos e os custos de falta de estoques. O outro grupo corresponde
aos fatores que usualmente crescem a medida que o tamanho do pedido aumenta,
sendo compostos pelos demais custos citados.

Em outra visdo sobre o tema, Ching (2010) argumenta que 0s custos
associados aos estoques, com excecdo do custo de aquisicdo da mercadoria,
podem ser separados em trés categorias:

a) custos de pedir: incluem os custos fixos administrativos do processo de
aquisicao, sendo definidos por pedido;

b) custos de manter estoques: representam todos 0s custos necessarios
para manter uma certa quantidade por um periodo, sendo definidos por
unidade por periodo;

c) custo total: consiste na soma dos custos de aquisicdo e de manter
estoques.

Ja para Martins e Alt (2009), os fatores de custos relacionados aos
estoques sao divididos em trés categorias: custos diretamente proporcionais ao
estoque, que sdo aqueles que crescem a medida que o nivel de estoques cresce;
custos inversamente proporcionais ao estoque, que sao aqueles que decrescem
guando o estogue aumenta, e custos independentes da quantidade estocada. Os
custos diretamente proporcionais correspondem ao custo de capital e ao custo de
armazenagem. Os custos inversamente proporcionais sdo 0s custos relacionados ao
pedido e descontos. Ja os custos independentes tém como exemplo o aluguel e o
salario do gestor de materiais, que independente do tamanho do estoque, nédo se

alteram.



61

3 PRATICAS E TECNICAS DE GESTAO DE ESTOQUES

Os estoques e sua manutencdo se fazem necessérios para o
atendimento de uma demanda imediata até a chegada de um pedido ja solicitado.
Uma particularidade das empresas do setor varejista € que somente a
disponibilidade dos itens possibilita a concretizacdo das vendas. Nesse sentido, é
necessaria a ado¢ao de técnicas visando garantir a disponibilidade dos produtos e,
ao mesmo tempo, minimizar a imobilizag&o de capital (ATAMANCZUK, 2009).

Para Silvestre (2013), a administracao de estoques preconiza a interacao
de todas as atividades relacionadas ao controle dos estoques. O que torna diferente
0s métodos, técnicas e os diversos sistemas de gestdo de estoque é a forma de se
determinar o0 momento do ressuprimento e a quantidade a ser ressuprida, levando
sempre em consideracao que o verdadeiro papel dos estoques é possibilitar que as
empresas vendam os seus produtos de acordo com o0s prazos determinados.

Nesse contexto, a avaliacdo dos custos e beneficios relacionados a
adocao da técnica ou modelo adequado é fator fundamental para uma boa gestao
de estoques. A compensacao entre 0s custos de manutencdo, aquisicao e de falta
de estoque é fator primordial na gestdo de estoques. Para a escolha do melhor
método, considera-se que a sua aplicacdo contribuira para a maximizacdo dos
resultados das empresas. No ambiente atual, para que uma empresa do setor
varejista seja competitiva, € preciso que ela busque diferenciais estratégicos em
Seus processos internos, onde se tem a gestdo de estoques. A adocao de técnicas,
praticas e métodos adequados a gestdo de estoques nos supermercados vai de
encontro a esta abordagem (FIGUEIREDO, 2009).

Os modelos de estoque, juntamente com a descricdo matematica dos
sistemas de estoque, podem ser deterministicos para situacdes onde se encontra
uma demanda constante. Podem também ser probabilisticos ou estocasticos em
situacdes onde a variacdo da demanda esta presente. E importante ressaltar que os
modelos possibilitam a programacédo das quantidades e dos prazos através de um
gerenciamento eficiente do inventario da empresa (TOLEDO, 2011).

Para Souza (2012), as variaveis de decisdo relacionadas a gestdo de
estoques (0 qué, quanto e como comprar) sdo decorréncia da escolha do modelo

adotado para a reposi¢cao de estoques pelas empresas.
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O controle e dimensionamento dos estoques é um assunto de relevante
importancia, demandando uma constante preocupac¢do em identificar formas para
reducdo dos estoques sem, contudo, afetar o atendimento aos clientes e né&o
aumentar os custos dessa gestdo. Nesse contexto, abordam-se a técnicas e praticas
da gestédo de estoques aplicaveis ao setor de supermercados (MOTA et al. 2011).

3.1 Analise e gerenciamento pela curva ABC

Para Alécio et al. (2013), diante da complexidade do processo de gestédo
de estoques, principalmente nas empresas varejistas onde se tem milhares itens
estocados, supridos por varios fornecedores, e que atendem a milhares de
consumidores individuais, as técnicas de controle de estoques podem ser aplicadas
a qualquer item presente no inventario da empresa. Entretanto, com a aplicacdo das
técnicas de forma generalizada, o controle de cada item considerarda 0s mesmos
parametros constante ou periodicamente. Nesse sentido, observa-se que nem todos
os itens estocados merecem a mesma atencao por parte dos gestores, e terem a
mesma disponibilidade para atendimento aos clientes. Os critérios para as acdes de
marketing ndo sdo os mesmos para todos os produtos, pois alguns sdo mais
rentaveis e competitivos que outros, ou possuem clientes que exijam um melhor
nivel de servico. Essa situacdo demanda que o0s gestores discriminem e
classifiguem os diferentes itens estocados, aplicando um grau de controle diferente
para cada item, de acordo com a sua importancia. Ao se estabelecer uma técnica
gue considere que os produtos sejam classificados de acordo com 0s seus
requisitos, pode-se obter a reducédo do capital investido em estoques, e também os
custos relacionados a sua manutencdo. Para atender a este proposito, a
classificacdo ABC apresenta-se como uma técnica usualmente aplicavel (BALLOU,
2009; SLACK et al. 2010).

Para Letti e Gomes (2014), a curva ABC é uma ferramenta para a
identificacdo de problemas relacionados ao gerenciamento dos estoques, auxiliando
as decisfes desde as compras até as vendas. Sua aplicacao visa distinguir entre 0s
itens estocados de maior importancia, que representam a maior parte do
faturamento, geralmente cerca de 20% dos itens representando de 60 a 80% do
faturamento total, classificados com “A”. Identifica também os itens intermediarios,
que representam cerca de 30 a 35% do faturamento, e constituem aproximadamente

30% dos itens estocados, classificados como “B”. Por fim, considera os itens de
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menor importancia, que constituem aproximadamente 50% dos itens estocados e
representam até 10% do faturamento, classificados com “C”. Apesar de a curva ABC
ter sua base no principio de Pareto, ou principio 80-20, os percentuais para a
classificacao dos itens podem variar de acordo com o tipo da empresa e o0s objetivos
e decisOes gerenciais. A classificacdo implica num tratamento diferenciado com
atencédo especial aos itens de maior importancia “A”, desenvolvimento de estratégias
para melhoria dos itens intermediarios “B” e um gerenciamento menos prioritario
para itens de menor importancia “C”, que ndo agregam valor significativo ao
faturamento da empresa.

A Curva ABC tem seu uso mais destacado na gestdo de estoques,
podendo ainda ser utilizada na definicdo da politica de vendas, programacédo da
producéo e para o estabelecimento de prioridades na solucédo de problemas usuais
nas empresas. Pode analisar, além dos valores de faturamento, o giro dos estoques
e participacdo relativa na margem de lucro da empresa. A sua utilizagcdo gera
beneficios significativos para as empresas, pois reduz o volume de recursos
imobilizados em estoques sem prejudicar a garantia e seguranca no fornecimento,
ao estabelecer um controle mais rigoroso de acordo com as prioridades
estabelecidas pela classificagdo. A ado¢cédo da curva ABC implica primordialmente
em uma tomada de decisdo rapida e acbes eficazes para que se alcance 0s
resultados mais significativos (DIAS, 2010; POZO, 2010).

Segundo Oliveira (2011) e Toledo (2011), a curva ABC é uma forma de
classificacdo dos materiais onde se considera a importancia dos mesmos, com base
nas quantidades utilizadas representando a popularidade dos itens e no seu valor.
Pode ser utilizada para classificar clientes em relacdo ao volume e valores de suas
compras, ou em relacdo a lucratividade proporcionada. Pelos critérios da analise
ABC, a classificacdo dos produtos, seja pelo valor, pela lucratividade, pelo giro ou
por outros critérios, consiste na ordenacdo dos itens em ordem decrescente
conforme sua contribuicdo em relacdo ao montante total. A montagem ou construcéo
da curva ABC consiste na separacdo dos itens em estoque em trés categorias de
acordo com a demanda anual multiplicando-se o0 preco ou custo unitario de cada
item pelo seu respectivo consumo. Do resultado desta operacdo separam-se 0S
itens da classe A, que podem corresponder a 65% do valor do consumo total dos
itens, os itens da classe B, que podem corresponder a 25% do valor do consumo

total e finalmente os itens da classe C, que podem representar 10% do valor do
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consumo total dos itens. Os valores percentuais de cada classe devem atender aos
critérios estipulados pelas empresas, variando de acordo com as politicas de
estoques das mesmas. O resultado da classificacdo ABC de estoques deve refletir a
dificuldade de controle e gerenciamento de certos itens bem como o impacto destes
sobre a rentabilidade e os custos, variando de empresa para empresa. Além do
critério relativo aos custos e consumo total, aplicam-se os critérios: cuidados com a
armazenagem e o0s custos de falta.

A elaboracao da curva ABC de estoques compreende seis etapas, sendo
a primeira a construgcdo de uma tabela contendo as informacdes sobre os itens
estocados, valores unitarios referentes ao preco ou custo do item e o consumo anual
do referido item. A segunda etapa compreende a ordenacgao dos valores em ordem
decrescente de valores. A terceira é a identificacdo e calculo do percentual de cada
item em relagdo ao consumo total dos itens e também o percentual acumulado dos
itens. Como quarta etapa tem-se a separacdo dos itens em classes conforme o
percentual definido por cada classe. A quinta etapa consiste na constru¢cdo do
grafico e finalmente a analise do grafico corresponde a sexta etapa (MARTINS; ALT,
2009; OLIVEIRA, 2011).

Para Alécio et al. (2013), uma das aplicacbes do critério ABC de
estoques consiste no estabelecimento de niveis de servico diferenciados para as
diversas classes, minimizando o esfor¢co total de gerenciamento dos estoques e
reduzindo os custos de sua gestdo. Na Figura 14 estdo representados o grafico e

um exemplo de uma planilha de anélise ABC.



Figura 14- Elaboracgéo do gréafico curva ABC de estoques
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Fonte: adaptado de Oliveira (2011); Martins e Alt (2009).

3.2 Gerenciamento por Categoria

Em decorréncia das mudancas ocorridas no cenario do
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varejo

supermercadista, a busca por ferramentas que melhorem a competitividade tornou-

se imperativa para as empresas do setor. Nesse contexto, o gerenciamento por

categoria (GC) surge como importante estratégia de gerenciamento do espaco, que

na concepcdo do varejo se estende a administrar e controlar as oportunidades de

vendas. Além de focar a organizacdo dos produtos sugerindo uma melhor
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visibilidade e percepcéo por parte dos clientes, o GC engloba a administracdo em
conjunto dos esforgcos promocionais, do pre¢co, espaco em gondolas e outros
elementos, sempre com o objetivo de melhorar o desempenho da categoria de
produtos e consequentemente o volume de vendas. O GC pode ser entendido como
a organizacao conjunta de produtos semelhantes, visando a elaboracéo de politicas
de gestdo de estoques, vendas e precos de forma agregada. Seu objetivo em
relacdo as empresas do setor de supermercados € melhorar o atendimento aos
clientes, obtendo lucro e aumento do volume de vendas (D’ANUNCIACAO;
RIBEIRO, 2013).

Corroborando com esta abordagem, Domingues e Gouvéa (2012),
complementam que o0 gerenciamento por categoria proporciona o conhecimento do
perfil e dos habitos de compra do consumidor, o que possibilita a adequada
combinacdo de produtos em exposi¢cdo, com consequente aumento do giro dos
produtos e da rentabilidade. Com o sortimento eficiente, as empresas conseguem a
diferenciacdo e um posicionamento competitivo no mercado. O gerenciamento por
categoria € um processo que envolve o fornecedor e o varejista, onde se administra
cada categoria como se fosse uma unidade de negdcio independente, com o foco na
entrega de maior valor ao cliente.

De acordo com Domingues e Gouvéa (2011) para que se tenha um
melhor entendimento da técnica, é importante que se entenda o processo de sua
aplicacdo e alguns conceitos a ela relacionados. Categoria pode ser definida como o
grupo de produtos composto de itens complementares ou substitutos, com a
finalidade de atender a uma necessidade especifica do cliente. As categorias séo
classificadas de acordo com os diferentes papeis que exercem no mercado varejista,
sendo: categoria rotina, categoria destino, categoria ocasional, e categoria
conveniéncia. Os produtos presentes no dia a dia dos clientes com alta frequéncia
de compras e sempre presentes na lista dos compradores (shopper), compéem a
categoria rotina. A categoria destino € a que diferencia a loja dos concorrentes, pelo
seu alto potencial de atracdo de clientes. A categoria ocasional, também
denominada sazonal, inclui itens com vendas altas em determinadas datas
comemorativas ou épocas do ano. Finalmente, a categoria conveniéncia € onde
estdo os itens eventualmente consumidos, e que reforcam a imagem de uma loja
completa. Por serem as categorias mais presentes no varejo, destino e rotina sao

posicionadas estrategicamente ao longo da loja, visando fomentar as vendas das
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demais categorias (D’ANUNCIACAO; RIBEIRO, 2013; DOMINGUES; GOUVEA,
2012).

Outro aspecto importante a ser considerado no processo de gestdo por
categoria é a identificacdo e o conhecimento dos padrées de consumo do cliente.
Nesse sentido, é importante diferenciar os conceitos de consumidor e de shopper.
O consumidor € o usuario do produto, enquanto que o shopper é o responsavel pela
compra. Pode haver situagcdes em que ambos sejam 0S mesmos e outras em que
sdo pessoas distintas (D’ANUNCIACAO; RIBEIRO, 2013; SUPERMERCADO
MODERNO, 2011).

Para Rosa e Dias (2015), algumas decisGes operacionais sdo pertinentes
e fundamentais para que o cliente visite uma loja, e dentre elas destacam-se o
layout, e a ambientacdo, e exposicao dos produtos. Nesse sentido, a organizacéo
dos produtos nas gobndolas de exposicdo deve acompanhar as decisbes do
gerenciamento por categoria, sendo importante para que o consumidor identifique e
encontre facilmente o produto que necessita. Além desse fator, a organizagcdo das
gbndolas favorece o fluxo dos consumidores na loja, e a reposicdo adequada dos
produtos.

As etapas para implantacdo do gerenciamento por categoria sdo de
grande importancia para que se obtenham os resultados almejados. Cada etapa
deve ser executada com critério. As etapas sdo a definicdo da categoria,
identificacdo do papel da categoria, avaliar o desempenho, definir metas, escolher o
publico e, por fim, implantar o plano. Apds a definicdo e organizacdo do layout da
loja, é preciso desenvolver o planograma, uma ferramenta que visa organizar
esquematicamente a exposicdo dos produtos e a localizacdo das categorias de
acordo com 0s seus papeis no varejo. Nesse contexto, a utilizacdo da tecnologia tem
contribuido e facilitado a implantacdo do gerenciamento por categoria. Para a
implantacdo do planograma, sdo necessarias informagdes sobre o comportamento
de compra do consumidor, volume de vendas, lucro e sortimento adequado a
demanda da loja. Através dessas informacfes, em especial sobre o perfil do
consumidor, elabora-se a arvore de decisdo, que descreve o0 processo mental que
leva a decisdo de compra. A partir da arvore de decisdo, consegue-se definir a
melhor composicdo para o sortimento da respectiva loja (D’ANUNCIACAO;
RIBEIRO, 2013).
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Os beneficios advindos do gerenciamento por categoria alcangam todos
os envolvidos no processo, ou seja, varejistas, fabricantes e consumidores. Dentre
os beneficios destacam-se: a disponibilidade de um conjunto de produtos
adequados para cada loja, organizacdo adequada das gondolas, a satisfacdo dos
clientes aumentando a fidelizacdo dos mesmos, melhor competitividade, aumento do
giro dos produtos, e consequente aumento dos lucros da empresa. Além desses
beneficios, o gerenciamento por categoria € altamente eficaz no combate ao
desperdicio, pela reducéo de produtos sem ou com pouca movimenta¢do no mix das
lojas. Do mesmo modo, 0 gerenciamento por categoria melhora o relacionamento
dos varejistas com seus fornecedores, contribui para uma sensivel reducdo dos
niveis de estoques, reducdo das faltas de itens em estoque (indice de ruptura),
aumento das vendas e margens e melhoria do retorno sobre o capital investido
(D’ANUNCIACAO; RIBEIRO, 2013; DOMINGUES; GOUVEA, 2012).

3.3 Uso da Tecnologia da Informacao e Comunicacao

As empresas do setor supermercadista tém buscado a restruturacdo de
seus processos tanto operacionais como administrativos, visando manterem-se
competitivas no mercado. O uso da tecnologia da informagdo e comunicacao (TIC),
em especial o de sistemas que automatizem tarefas e sirvam de apoio as decisoes,
tem sido adotado, muito embora de forma variavel e despadronizada (PACHECO;
AGUIAR; TORRES, 2013).

De acordo com Ferreira e Silveira (2007), o setor de comércio, em especial
0s supermercados varejistas, investe menos em tecnologia que o0s setores de
industria e servicos. Nesse contexto, 0s projetos mais significativos se baseiam no
PDV (ponto de venda e transferéncia eletrénica de fundos), que proporcionam uma
maior agilidade no atendimento ao cliente. Esses projetos tém geralmente como
base a propagacdo e universalizacdo da tecnologia do codigo de barras. Grande
parte do uso da TIC nessas empresas esta relacionada a processos de automacao
comercial, ou seja, para emissdo de documentos fiscais a partir de leitores de
cbédigos de barras, com a finalidade de registro de pagamentos de compras
efetuadas. Essa automacéao foi impulsionada por exigéncia do fisco estadual, e tem
gerado um aumento da produtividade nas operacfes de caixa. Além da agilidade no
atendimento ao cliente, esta automacgédo pode ser utilizada como parte de um

sistema de gestdo de estoques, uma vez que gera informacdes de venda de
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produtos item a item, que servem para controle das saidas de estoque. Além disso,
essa automacao contribui para a reducdo de erros de digitacdo através da leitura
Otica. Apesar das vantagens relatadas, grande parte das empresas do setor de
supermercados ndo usa esta tecnologia no processo de inventario (PICK; DIESEL,;
SELLITO, 2011).

Para Brandalise et al. (2009), o uso TIC deve possibilitar aos
supermercados informacdes confiaveis que levem o conhecimento de habitos de
seus consumidores, se constituindo em vantagem estratégica, tanto em acdes
pontuais como em ac¢des planejadas.

De acordo com Pacheco, Aguiar e Torres (2013), com a implantacao de
sistemas informatizados na gestdo de estoques, sdo obtidos beneficios como a
disponibilidade de informagbes relevantes para clientes, funcionarios e gestores,
diminuicdo do risco de falta de itens, conhecimento do valor imobilizado com os
estoques, reducéo dos niveis de estoque, eliminacdo de desperdicios decorrentes
de produtos com validade vencida, e equilibrio e controle do consumo de acordo
com a quantidade prevista dos itens. Além dos beneficios supracitados, a utilizacao
de sistemas eficientes fornece suporte através de relatorios que servem de base
para a as decisdes relativas a gestdo de estoques, fornecendo informacfes para
adocdo de técnicas como a analise pela curva ABC, e 0 gerenciamento por
categoria e o estoque gerenciado pelo fornecedor (VMI). Ainda segundo os autores,
0 uso de sistemas informatizados por pequenas e meédias empresas do setor de
supermercados possibilita que as decisdes referentes a reposicdo de estoques
sejam tomadas de forma correta. Nesse caso, 0 uso de sistemas simplificados e
adaptados ao porte dessas empresas é recomendado, uma vez que a informacéao é
parte importante do processo de gestdo de estoques das empresas. Nesse sentido,
a gestdo de estoques em supermercados deve considerar 0s seguintes parametros
de entrada: a saida média de produtos no periodo determinado, o tempo de
cobertura dos estoques, o intervalo de tempo entre dois abastecimentos, o0 estoque
disponivel, a quantidade minima de produtos em exposicdo, estoque em transito e o
pedido do fornecedor. A andlise e a manipulacdo dessas informacdes, mesmo para
um supermercado de pequeno porte, geralmente € impraticavel sem o auxilio de um
sistema informatizado. Além das informacdes elencadas, o sistema deve considerar
outras que dependem do conhecimento e sensibilidade do gestor como, por

exemplo, as variabilidades presentes nos dados, a existéncia de promocdes,
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problemas relacionados ao abastecimento de produtos e produtos similares. A
implantacdo de sistemas informatizados deve contribuir na melhoria do
relacionamento dos supermercados com o seus fornecedores, e possibilitar a
adocdo de indicadores de desempenho relativos a gestdo de estoques (PICK;
DIESEL; SELLITO, 2011).

Ja& para Pacheco, Aguiar e Torres (2013), o sistema informatizado para
gestdo de estoques em supermercados necessita basicamente a data de entrada,
tipo, quantidade e preco unitério e total do item movimentado, incluindo também o
saldo entre entradas e saidas dos referidos itens. Esse sistema deve considerar
ainda as variacbes na demanda, a perecibilidade dos itens, e itens danificados no
transporte. Dessa forma, deve manter o gestor informado sobre a disponibilidade
dos itens, sua descricao e identificacdo e quando e quanto solicitar o ressuprimento

dos mesmos.

3.3.1 Uso da Tecnologia RFID

A tecnologia RFID (Radio Frequency Identification) se constitui num
método de identificacdo automatica que visa o rastreamento de produtos em
movimentacdo. Os componentes da estrutura de hardware de um sistema RFID, de
acordo com Ferreira e Cugnasca (2013), € uma antena responsavel pela ativacao
das etiquetas para a troca de informacdes, um transceiver e leitor fonte que alimenta
o transponder, decodificando a informacéo e enviando-a ao software que gerencia o
sistema, e um transponder tag, que é a etiqueta responsavel por guardar as
informacfes. Além desses componentes, é necessaria uma infraestrutura de rede
gue seja capaz de integrar o sistema através de um software que gerencie o
hardware, e repasse as informacdes aos interessados. Os tags podem ser de dois
tipos: um ativo, com fonte de energia prépria, geralmente uma bateria, e um passivo,
gue obtém energia por meio de sinais eletromagnéticos transmitidos pelo sistema
RFID.

Segundo Domingues e Vivaldini (2015), a tecnologia RFID se constitui em
uma alternativa para tornar mais agil e confiavel a gestdo de estoques, e todo o
processo logistico relacionado a esta gestao. Essa tecnologia apresenta como maior
vantagem a disponibilizacdo de informacdes precisas e em tempo real aos
fornecedores e varejistas, gerando maior Vvisibilidade e, como consequéncia,

reducédo de rupturas de materiais. De acordo com Peppa e Moschuris (2013), a
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implantagdo do RFID traz melhoria da produtividade e melhor controle de estoques e
ativos, com reducéo de custos e aumento do giro de produtos. Ainda segundo o0s
autores, as aplicacbes no setor de varejo possibilitam estratégias de precificacéo
dindmica, gestdo de promogOes em supermercados, e controle dos produtos
pereciveis. Na maioria dos casos, a implantacdo da tecnologia possibilitou a
melhoria do nivel de servigcos ao cliente. Para Lee et al. (2011), o RFID deve
substituir de maneira gradual a tecnologia do cédigo de barras, a medida que a
acessibilidade ao sistema de radiofrequéncia aumente.

Dalfovo e Hostins (2010) destacam que a implantacdo da tecnologia RFID
no ambiente de supermercados varejistas proporciona vantagem competitiva na
medida em que contribuem com a agilidade nas tomadas de decisdo, sobretudo
devido ao maior controle, seguranca e confiabilidade. Algumas das aplicacdes da
tecnologia consistem em gerenciar gbndolas para monitorar reposicdo, prevenir
perdas, especialmente por vencimento dos prazos de validade, acompanhar a
efetividade do merchandising e promoc¢des de vendas e, ainda, proporcionar
agilidade nas operacdes de checkout.

Uma das primeiras aplicacdes da tecnologia RFID se deu na implantacao
de etiquetas como sistema antifurto, onde o objetivo principal é identificar se algum
produto esta saindo da loja inadvertidamente. Essa retirada ndo autorizada é
identificada, geralmente, através de um sinal sonoro quando a etiqueta eletrénica
passa por sensores localizados na porta de saida das lojas. Apesar de ser uma das
primeiras aplicacdes da tecnologia, a utilizacdo do RFID como sistema de seguranca
e protecdo contra furtos continua sendo utilizada principalmente quando se trata de
produtos de alto valor agregado, tais como eletroeletrénicos e joias (DALFOVO;
HOSTINS, 2010).

Apesar de aplicavel, o uso da tecnologia apenas como estratégia de
seguranca e protecdo contra furtos representa uma subutilizacdo do RFID, deixando
de usufruir outros beneficios, principalmente quando se tem o foco no cliente e na
competitividade empresarial. Desse modo, a adocdo da tecnologia deve ser
precedida de uma analise em relacdo aos objetivos da empresa, no intuito de
maximizar suas vantagens (RIBEIRO; PEGO; SILVA, 2007).
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3.4 Coopeticdo na Gestao de Estoques

Apesar de nao ser uma ideia nova, a aplicacdo da coopeticdo no
ambiente dos negdécios é relativamente recente. No campo da administracdo a
coopeticdo surge como uma relacdo mista em cendrios intermediarios entre
competicdo e cooperacdo. Nesse cenario, observa-se a cooperagcdo entre atores
gue normalmente competem entre si, para alcance de um objetivo comum, ou seja,
tem-se a colaboragéo entre atores num ambiente competitivo. Pode-se considerar
como uma forma de tratar a competicdo e cooperacdo com eficiéncia, visando
atender a interesses comuns, com beneficios para os envolvidos (OLIVEIRA, 2013).

Para Lucchesi (2014), a coopeticdo representa uma forma de
aprendizagem mutua entre empresas concorrentes. Para esse autor, os shopping
center’s sdo exemplos claros onde nos relacionamentos existe a coopeticdo. Na
pratica, o fortalecimento mutuo é obtido através da priorizacdo da soma dos
beneficios de duas ou mais empresas, contribuindo para o surgimento de praticas
inovadoras no mercado. Nesse caso, existe uma competicdo interna, que nao
impede que organizacdo e a atmosfera do ambiente criem um clima propicio para
gue o consumidor circule livremente para fazer suas compras. Além desse aspecto,
0 estacionamento, a comodidade e o treinamento dos funcionarios reforcam o
conceito de coopeticao.

A aglomeracédo de empresas em chamados clusters comerciais € um dos
fatores que favorecem o surgimento de relacbes complementares e cooperativas
entre as empresas. O fortalecimento dessas relacdes faz surgir uma competicdo por
uma parte maior dos beneficios resultantes da cooperacdo. Nesse ambiente, a
competicdo e a cooperacdo passam a coexistir, originando um relacionamento de
coopeticao (FITTIPALDI et al. 2014).

Camargo Junior et al. (2013) e Corréa (2014) abordam que é possivel a
obtencdo de ganhos significativos com a cooperacdo entre competidores tais como
economias de escala e reducdo de custos. A coopeticdo é entendida como um
esforco conjunto entre competidores para obtencdo de vantagens que dificilimente
seriam obtidas de forma isolada. Diante da competitividade do mercado, a inovacéo
e a criacao de novas oportunidades sdo favorecidas pela pratica da coopeticdo. Na
gestdo de estoques em supermercados, as atividades complementares como as
relacionadas ao suprimento, transporte e armazenagem podem representar um

campo para a atuacdo de praticas colaborativas entre os concorrentes desse
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mercado. H& de se considerar que o relacionamento entre as empresas deve se
basear no equilibrio entre a cooperacao e a competicdo, de forma a evitar prejuizos
as partes envolvidas. Ressalta-se que para a implantacdo de praticas colaborativas
€ necessario a quebra de barreiras culturais e interpessoais.

Para Neves et al. (2011), nas redes horizontais de empresas, ou seja,
empresas que atuam no mesmo ramo, as relacdes de cooperagcao tendem a ser
complexas, pois a cooperacédo ocorre dentro de um certo dominio, onde os esforgos
ndo tiram o poder de acdo estratégica de seus membros. Nesse sentido, a
coopeticao tende a envolver instituicdes de fomento e apoio para o desenvolvimento
de novas redes, como associa¢cBes profissionais e consorcios de compra. Sao
identificados alguns elementos chaves na constru¢do do processo de coopeticéo,
com destaque para a complementaridade e comprometimento, confianca e
reciprocidade, troca de experiéncias e aprendizagem, adaptabilidade e alinhamento,
interdependéncia e igualdade, concorréncia e rivalidade, controle e padronizacéo,
desempenho individual e coletivo e independéncia e autonomia.

Observa-se que ndo é necessario competir com os concorrentes em todos
0s aspectos. Alguns que nao representam o campo competitivo principal, ou seja,
aqueles que néo representam a competéncia principal da empresa, podem trazer
beneficios com a cooperacao entre os concorrentes, de maneira especial aquelas

em que néo existe o contato direto com o cliente (CORREA, 2014).

3.5 Estoque Gerenciado pelo fornecedor- VMI

Vista inicialmente pelas empresas de manufatura como uma maneira de
reduzir o poder dos grandes varejistas, o VMI (Vendor Managed Inventory) surgiu
em projetos implementados por grandes varejistas como o Wall Mart. Na pratica, o
VMI é uma técnica onde a responsabilidade de gerenciar o estoque do varejista € do
fornecedor, incluindo o processo de reposicdo. Pode ser considerada uma evolucéo
da prética do estoque consignado, considerando um ambiente onde existe um nivel
maior de colaboracdo e utilizacdo de tecnologia da informagcdo. Sua implantacéo
pressupde uma relacdo de confianca mutua e parceria entre fornecedor e cliente,
envolvendo o compartilhamento de informacdes. Sua esséncia se baseia na
responsabilidade do fornecedor em disponibilizar os itens necessarios, na
guantidade e momento de acordo com as necessidades do cliente, como se fosse

uma extensao da area de gestdo de materiais do cliente. Deve-se atentar para néo
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ser considerada uma transferéncia da reponsabilidade sobre o planejamento do
cliente para o fornecedor, e também uma tentativa de transferéncia dos custos com
estoques para os fornecedores (PIRES, 2009). O Quadro 3 mostra algumas
vantagens e desvantagens comuns do VMI.

Quadro 3. Vantagens e desvantagens do VMI.

Empresa fornecedora Empresa cliente

Vantagens - melhor atendimento e - menor custo dos estoques e
fidelizac&o do cliente; de capital de giro;
- melhor gestdo da demanda; - melhor atendimento por parte
- melhor conhecimento do do fornecedor;
mercado - simplificacdo da gestédo dos

estoques e das compras.

Desvantagens - custo do estoque mantido no - maior dependéncia do
cliente; fornecedor;
- custo da gestado do sistema - perda do controle sobre seu

abastecimento.

Fonte: Pires (2009).

Para Corréa (2014), a implantacdo do VMI faz sentido quando ocorrem as
situacbes nas quais o fornecedor possui mais informacdes sobre a demanda ou
possui um foco maior que o cliente. Em certas situacdes o fornecedor, por lidar com
uma faixa reduzida de produtos, esta mais habilitado a fazer previsdes de curto
prazo sobre a demanda percebida pela empresa cliente. Existem situacdes onde o
compartilhamento de informacdes entre os parceiros oferece condicdes aos
fornecedores, por estarem mais focados que o varejista, e possuirem informacdes
de outros clientes, de realizarem suas previsdes com amostras maiores, e, portanto,
com uma maior probabilidade de acerto.

Do ponto de vista operacional, a implantacdo do VMI pode ser complexa,
principalmente no caso de grandes varejistas, onde podem ocorrer as seguintes
situacOes: falta de interesse e disposicdo dos varejistas em compartilhar
informacfes acerca de sua estratégia e planos de marketing com os fornecedores,
falta de empenho e aptiddo para o entendimento das estratégias de suprimentos dos
varejistas por parte dos fornecedores e dificuldades de trabalhar em conjunto. Para
gue a implantacéo da técnica resulte em sucesso, € necessario que se supere essas
situacles. A implantacao eficiente do VMI sugere ainda que sejam considerados os
aspectos conhecimento da demanda do cliente final, ter a disposicdo informacdes
com frequéncia e capilaridade, sendo adequada uma estrutura de tecnologia de

informacdo compativel, existéncia de uma biblioteca de modelos gerenciais de
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gestdo de estoques e técnicas de previsdo da demanda e capacitacdo técnica e
intelectual para se alocar e parametrizar os modelos e técnicas aplicaveis a cada
situacdo (PEREIRA, 2012; PIRES, 2009).

De acordo com Vaz; Valle e Santos (2012) a implantacédo do VMI pode
resultar em beneficios significativos para as empresas participantes, dentre os quais
se destacam a melhora do relacionamento com a aproximacdo cliente do
fornecedor, a disponibilizacdo imediata de informacdes sobre a demanda, a
diminuicdo de custos e riscos de ruptura dos estoques, e o aumento do nivel de

servigo obtido pelo sortimento eficiente.
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4 METODOLOGIA

Nesse capitulo abordam-se o0s procedimentos metodoldgicos
necessarios a confeccdo do presente trabalho. Para que se obtenham resultados
satisfatorios, a elaboracdo e confeccdo de um projeto de pesquisa exige um
planejamento criterioso e deve ter sua base em conhecimentos e reflexes sélidas ja
existentes relacionados ao mesmo (CAMARGO JUNIOR, 2010). Nesse contexto,
Lakatos e Marconi (2008) consideram que a metodologia consiste no conjunto das
atividades, de forma sistematica e racional, que permite alcancar o objetivo através
de um caminho previamente delineado.

A metodologia adotada no desenvolvimento desse trabalho objetiva
auxiliar na compreensdo e nos estudos dos principais pontos abordados e
relevantes para o alcance dos objetivos propostos, sendo eles a importancia da
gestdo de estoques para as empresas varejistas, as politicas de estoques e seus
parametros e as praticas técnicas e modelos adotados na gestdao de estoques.
Nesse sentido, quanto a natureza, a presente pesquisa se classifica como pesquisa
aplicada, uma vez que o objetivo do trabalho é contribuir para a resolucdo de
problemas especificos através do conhecimento gerado pela mesma (COLLIS ;
HUSSEY, 2005).

Considerando a forma de abordagem do problema da pesquisa, esse
trabalho se classifica como qualitativo por ndo envolver métodos estatisticos, tanto
na coleta como na analise dos dados, admitindo-se uma relacdo entre a realidade e
a subjetividade, conforme destacado por Marconi e Lakatos (2011).

Sob o aspecto dos objetivos da pesquisa, considera-se a mesma como
exploratoria, uma vez que busca, através do estudo do levantamento bibliogréafico
acerca da gestdo de estoques e suas praticas, uma maior familiaridade com tema,
ou seja, na visdo de Gil (2010), busca torna-lo o mais claro possivel através da
simplificacéo.

Em relacdo aos procedimentos técnicos foram utilizados a pesquisa
bibliografica, documental e estudos multicasos. A pesquisa bibliogréafica, de acordo
com Gil (2010), busca em conteudos ja publicados o embasamento tedérico para a
elaboracdo da pesquisa. Assim, esse embasamento foi construido através de livros,
artigos cientificos e nao cientificos e a internet. Os tdpicos abordados foram

relacionados a gestdo de estoques e praticas relacionadas. Ja a técnica de estudo
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multicasos, conforme afirmam Collis e Hussey (2005), visa avaliar se as teorias e
conceitos existentes sdo aplicaveis ao objeto de estudo, caso exato desse trabalho
gue buscou criar uma sistematizacdo da gestdo de estoques com base nos
conceitos e préaticas relacionadas com a gestdo de estoques e nas informacdes
resultantes da aplicacédo do roteiro de entrevista em oito supermercados varejistas
na cidade de Paracatu- MG. Além disso, através dos casos foi possivel verificar a
aplicabilidade tetrica da sistematizacao da gestdo de estoques proposta.

Como instrumentos de coleta de dados, utlizou-se a entrevista
semiestruturada e a analise de documentos. A entrevista é um método onde
perguntas sao feitas a participantes a fim de descobrir a sua percepcgéo acerca de
um determinado aspecto (COLLIS; HUSSEY, 2005). Desse modo, essa dissertacao
entrevistou oito gestores responsaveis pelo processo de gestado de estoques em oito
supermercados de Paracatu-MG, sendo analisados também os dados referentes ao
consumo de itens e classificagdo dos mesmos nos referidos supermercados. A
entrevista foi aplicada nos meses de setembro, outubro e novembro de 2015, e visou
identificar as préaticas e técnicas de gestdo de estoques dessas empresas para
depois ser possivel compara-las com as recomendacdes da literatura e criar a
sistematizacdo proposta, além de avaliar sua viabilidade tedrica.

As questbes que integram o roteiro, disponivel no Apéndice A, foram
elaboradas a partir dos preceitos da literatura abordados na revisao bibliografica. O
roteiro de entrevista possui 19 (dezenove) questfes divididas em 09 (nove) grupos,
facilitando a sua analise. O primeiro grupo (questdes 1, 1.1 e 1.2) se relacionou com
a gestdo da demanda, periodo de ressuprimento, lote de compra, e a forma de
obtencao e tratamento das informacfes. No segundo grupo (questdes 2, 2.1 e 2.2)
as questbes objetivaram identificar a forma de gestdo dos itens estocados,
prioridades, técnicas utilizadas e passiveis de utlizagdo. Ja o terceiro grupo
(questdes 3 e 3.1) se refere a gestdo das compras, acompanhamento dos pedidos e
processos relacionados. No quarto grupo (questdo 4), o objetivo € identificar como
sdo as atividades de controle referentes as saidas e entradas de produtos e a
participacdo da tecnologia de informacdo e comunicacdo no processo. O quinto
grupo (questdes 5, 5.1 e 5.2) diz respeito a forma de avaliacdo e a apuracdo dos
custos incorridos no processo de gestdo dos estoques. No sexto grupo (questdes 6,
6.1 e 6.2) buscou-se identificar a existéncia de praticas colaborativas na gestdo de

estoques, com concorrentes, e também a possibilidade de implantacdo da
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coopeticdo. O sétimo grupo (questdes 7 e 7.1) teve por objetivo identificar a
existéncia ou possibilidade de implantagdo de praticas colaborativas com
fornecedores, especificamente o VMI. J& o oitavo grupo (questdo 8 e 8.1) objetivou
identificar o papel da tecnologia no processo de gestdo de estoques, e o potencial
de adocédo de novas tecnologias, como por exemplo o RFID. Por fim, no nono grupo
(questdo 9), buscou-se identificar as principais dificuldades enfrentadas pelas
empresas no processo de gestao de estoques.

A amostra de oito empresas representa aproximadamente 40% dos
supermercados existentes na cidade de Paracatu e foi definida por sua localizagéo,
visto que essas lojas situam-se na regido central da cidade e proximidades. Os
supermercados também foram selecionados por representarem, de acordo com
informacdes da Associacdo Comercial e Empresarial (ACE) de Paracatu, quase 80%
do faturamento do setor. Com relacdo ao tipo das lojas, uma pode ser considerada
superloja, quatro supermercados convencionais e trés supermercados compactos
(ARAUJO; MENELAU, 2010). Alguns dos gerentes dos supermercados
entrevistados solicitaram confidencialidade em relacdo a algumas informacdes, e em
razao deste fato os supermercados sdo denominados empresas A; B; C; D; E; F; G
e H.

Inicialmente pretendia-se entrevistar o0s gerentes das lojas e o0s
funcionarios responsaveis pela reposicdo e controle dos estoques, ou seja, duas
pessoas por empresa. Entretanto, ao se aplicar o questionario piloto nas empresas A
e B, observou-se que as respostas dos responsaveis pela reposicao e controle de
estoques ndo agregavam informacoes relevantes a pesquisa, uma vez que estes
sempre reportavam aos gerentes das lojas. Diante do exposto, optou-se por
entrevistar somente os gerentes das lojas, e no total foram entrevistados os gerentes
das oito empresas. Na analise dos dados, as respostas dos entrevistados séo
confrontadas com os preceitos da literatura, identificando-se as praticas atuais da
gestao de estoques nos supermercados. Essa comparacado fornece o embasamento
para a criacdo da proposta de sistematizacdo da gestdo de estoques que, em
seguida, sera verificada quanto a sua viabilidade tedrica de implantacédo. A Figura 15

demonstra a estrutura da pesquisa.



Figura 15- Estrutura da pesquisa
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Fonte: elaboracéo propria.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS E PROPOSTA DE
SISTEMATIZACAO DE ESTOQUES

Essa secdo apresenta inicialmente informagBes acerca do municipio
onde se realizou a coleta de dados, além dos fatores considerados para a
classificacdo das empresas selecionadas como unidades de analise e suas
especificidades. Em seguida, sdo apresentados os dados coletados na pesquisa e
sua andlise, de acordo com os achados da revisdo bibliografica. Em seguida, €
pormenorizada a sistematizacéo da gestao de estoques criada a partir dos preceitos
da literatura e da analise dos dados coletados. Por fim, discute-se a viabilidade
tedrica da implementacao dessa sistematizacdo nos supermercados estudados.

5.1 Historico

Paracatu (MG) situa-se a 220 quildmetros de Brasilia- DF e 500
quilébmetros de Belo Horizonte (MG) e, segundo dados do IBGE (2014), conta com
uma populacdo de aproximadamente 91.000 habitantes. A economia de Paracatu
tem sua base principal nas atividades de mineracédo (localiza-se no municipio a
maior mina de ouro a céu aberto do mundo), na agricultura altamente tecnificada e
na pecuaria. Outro setor potencialmente significativo é setor do turismo, que embora
pouco explorado, tem grande potencial devido as edificacdes historicas e ao grande
numero de cachoeiras. Embora essas atracdes possam atrair grande namero de
visitantes, a cidade carece ainda de uma infraestrutura adequada (PIMENTEL,
2015).

Ainda segundo Pimentel (2015), em relacdo ao grau de industrializacédo
atingido pelo municipio, ele esta restrito a construcao civil e producéo de bens para
atendimento da prépria demanda. Nesse sentido, destacam-se 0S servigos
industriais relacionados as demandas das mineradoras. Todavia, 0 grau de
industrializacdo pode evoluir em funcdo do crescimento urbano, alcancando escalas
gue viabilizem a producédo de produtos mais elaborados. A possibilidade de aumento
da populacdo esta associada a evolucdo dos servicos educacionais que poderéao,
em meédio e longo prazo, caracterizar Paracatu como uma cidade universitaria.
Nesse sentido podem ser desenvolvidas industrias relacionadas aos ramos da

eletrdnica/automacédo, mecatronica, informatica e tecnologia, dentre outros.
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5.2 Caracterizacéo das empresas

Para escolha dos supermercados paracatuenses a serem analisados,
buscou-se estabelecer como parametros a localizacao (regido central do municipio)
e o volume de vendas (oito mais significativos). No entanto, é importante considerar
gue as unidades de andlise possuem caracteristicas que as diferem entre si. Para a
elaboracdo da sistematizacdo, essas diferencas foram consideradas, buscando-se
um modelo ajustavel aos supermercados da amostra.

Na classificagcdo dos supermercados varejistas ou lojas de alimentos, séo
considerados fatores como a area construida e o numero de itens mantidos em
estoque (SILVA; ARROYO, 2013). Para Araujo e Menelau (2010), os supermercados
varejistas séo classificados em trés grandes categorias: superlojas, supermercados
compactos ou de vizinhancga, e supermercado convencional, considerando além dos
fatores, area construida e numero de itens, o numero de checkouts. Os checkouts
sdo os balcbes onde os clientes pagam pela mercadoria, representando uma
praticidade para o cliente. Ja Ferreira, Venancio e Abrantes (2009) consideram,
além dos critérios mencionados anteriormente, o numero de secdes (tipos de itens
comercializados). A Tabela 3 mostra a classificacdo dos supermercados analisados
por essa pesquisa. Para esta classificacdo, foram considerados e adaptados os
critérios desses autores. Desse modo, consideraram-se como superlojas as
empresas com grande area e grande quantidade de itens, maior quantidade de
secbes e separacdes bem definidas, além de um numero maior de checkouts. Ja
supermercados compactos possuem uma area e numero de itens menores que uma
superloja, além de um nuamero menor de secfes e checkouts. Por sua vez, os
supermercados convencionais possuem ainda menor numero de secfes, area e

checkouts, além de manterem um menor nimero de itens em estoques.
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Tabela 3 - Classificacdo dos supermercados analisados

Perfil/ Area Secgdes Ne N° de Classificagdo da

critérios utilizada aprox. checkouts loja

de itens

Loja SM

A 850 m2 Mercearia, hortifruti, 9.000 07 Supermercado
bazar, frios, carnes, convencional
laticinios e padaria.

B 1300 m2 Mercearia, hortifrdti, 10.000 09 Supermercado
bazar, frios, carnes, convencional
laticinios.

C 640 m2 Mercearia, hortifruti, 3.000 04 Supermercado
bazar, frios, carnes e compacto
laticinios,

D 3.000 m2  Mercearia, hortifruti, 12.000 15 Supermercado
bazar, frios, carnes e compacto
laticinios, padaria

E 1200 m? Mercearia, hortifruti, 9.000 06 Supermercado
bazar, frios, carnes, convencional
lacticinios e padaria

F 3.500 m2  Mercearia, hortifruti, 13.000 15 Supermercado
bazar, frios, carnes, compacto

lacticinios, padaria, téxtil
e eletrodoméstico.

G 720 m2 Mercearia, hortifruti, 3.500 05 Supermercado
bazar, frios, carnes e compacto
lacticinios,

H 4.800 m2  Mercearia, hortifruti, 20.000 20 Superloja

bazar, frios, carnes,
lacticinios, padaria,
eletrénicos e
eletrodomésticos.

Fonte: dados da pesquisa

5.3 Apresentacao dos dados das empresas

A empresa “A” foi fundada ha 25 anos, e de acordo com o gerente da
loja, apresenta como pontos fortes sua localizacdo e qualidade da secao de carnes.
Ao longo desses 25 anos a empresa apresentou um crescimento moderado, que se
deve, segundo o entrevistado, a falta de espaco, embora a empresa possua uma
clientela regular. Em relacdo as perguntas realizadas pelo pesquisador, o gerente da
empresa “A” informou que a previsdo da demanda é feita considerando a média
mensal de consumo dos produtos, com excecdo dos produtos das categorias
hortifrati e carnes, que consideram a demanda diaria. Em relacdo a politica de
gestdo de estoques, para a maioria dos itens adota-se o método de reposicdo
periodica. As informagfes sdo obtidas através de um sistema informatizado que

gerencia as entradas e saidas em tempo real, com informagfes confiaveis, e que
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efetua todo o processo de gestdo de estoques. Com relacdo a prioridade aos itens
mantidos em estoque, a empresa da uma atenc¢do especial aos itens com maior giro
e aos itens pereciveis, como por exemplo, frios e laticinios, que passam por um
procedimento de conferéncia diaria, principalmente em relacdo a sua validade. Para
auxilio nesse processo de priorizacdo, a empresa utiliza a analise ABC, que é
fornecida pelo sistema, 0 que segundo o gerente contribui bastante no processo de
tomada de decisdo. A empresa possui gestores especificos para os setores de
carnes, hortifrati e padaria. O gerente da empresa conhece 0 gerenciamento por
categorias, e 0 adota de forma parcial, nos setores de frios, bebidas e biscoitos.
Nota-se nesse sentido, a necessidade de ampliacdo do sistema as demais
categorias de produtos da loja. As compras da maioria dos itens sao feitas de duas
formas: as compras de itens adquiridos de atacadistas sdo executadas via sistema
on-line, semanalmente, levando-se em consideracdo a média mensal e o prazo
médio de entrega dos referidos produtos. O lote de compra, em geral, equivale ao
consumo medio de 20 dias. Ja para os produtos adquiridos diretamente das
industrias, as compras sao feitas mensalmente. No caso dos produtos dos setores
de hortifriti e carnes, as compras sdo executadas duas vezes por semana. O
estoque de seguranca é baseado no consumo de uma semana, definido pelo
sistema informatizado da loja. O acompanhamento da movimentacdo dos itens em
estoque é feito através desse sistema, que agrega o controle da reposicao dos itens
através da integracdo da entrada e saida dos itens. A avaliagdo dos estoques ¢ feita
através de inventarios semestrais (exigidos pela legislacdo) e semanais no caso dos
setores padaria, frios, hortifrati e carnes. O nivel de atendimento € mensurado de
forma reativa, ou seja, com informacfes prestadas pelos clientes, no caso de itens
em falta. De acordo com informacdes do entrevistado, ndo sao utilizados indicadores
na gestdo de estoques. JA em relacdo as praticas colaborativas com o0s
concorrentes, elas existem em carater informal, ndo sistematizadas, embora o gestor
considere possivel principalmente para as atividades de compras e transporte. As
parcerias com fornecedores relacionadas a gestdo de estoques, de acordo com o
gerente, ndo existem. Nesse sentido, o gerente considera dificil a implantacdo do
VMI, em razdo da falta de um relacionamento confiavel com os fornecedores. No
caso dos fornecedores industriais existe parceria em promocdes e lancamentos de
novos produtos. Apesar do gerente da loja conhecer a tecnologia RFID e seus

beneficios, considera invidvel a sua aplicagdo a todos os itens estocados, por
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depender da instalacdo e implantacdo da tecnologia a partir do fornecedor. No
entanto, considera que para itens de alto valor agregado e passiveis de furtos
(eletrbénicos, roupas e joias), é valida a implantacdo do sistema como uma estratégia
de seguranca. Por fim, de acordo com o gestor, as dificuldades na gestdo de
estoques estao relacionadas principalmente ao suprimento como, por exemplo, lead
times elevados devido a distancia dos principais fornecedores. A falta de
profissionais treinados para execucdo das atividades relacionadas a gestdo de
estoques também foi citada como um possivel ponto de melhoria na gestdo de
estoques, pois os funcionarios responsaveis pela reposicdo dos itens nas géndolas
desconheciam o processo de gestao de estoques. Na empresa “A”, para cada setor,
existe um repositor responsavel.

A empresa “B” atua no ramo de supermercados em Paracatu ha mais de
trinta anos, apresentando como ponto forte, de acordo com o gerente da empresa, 0
setor de hortifrati. Ao longo desse periodo, a empresa passou de uma loja de
vizinhanga para um supermercado compacto, e sua localizagdo central também se
constitui numa potencialidade da empresa. A previsdo da demanda na empresa “B”
e feita semanalmente, baseada nas informacdes dos repositores para os itens gerais
de bazar, frios, laticinios e mercearia. Ja para o caso do setor de hortifrati, a
previsdo é realizada duas vezes na semana, de acordo com os dados de consumo,
enquanto no setor de carnes a previsao é diaria. As informacdes obtidas no sistema
informatizado da empresa também sdo utilizadas, porém apresentam falhas
relacionadas a fatores relacionados a entrada ou cadastramento dos itens, como por
exemplo, a reducédo de gramatura ao cadastrar os itens, e por isso ha necessidade
de uma conferéncia manual de alguns itens. De acordo com o entrevistado, a
empresa esta providenciando a instalacdo de um novo sistema mais eficaz, e ele
reconhece também a necessidade de rever 0s processos relacionados a
alimentacédo do sistema, que hoje atende especificamente as exigéncias legais. Os
itens pereciveis sdo priorizados no processo de gestdo dos estoques, com um
acompanhamento diario por parte dos repositores. O gerente relata que a empresa
utiliza a analise ABC fornecida pelo sistema para auxiliar os processos de compra e
priorizacdo dos itens mantidos em estoque. Nota-se também que nao existe um
gestor especifico para cada area do supermercado. A empresa adota o
gerenciamento por categorias de forma néo sistematizada, apenas para 0s setores

de biscoitos, frios e produtos lacteos. As compras sao feitas periodicamente para os
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itens de mercearia, com periodo varidvel de acordo com cada item, levando-se em
consideracdo a sazonalidade. O periodo médio de compras geral € de 15 dias,
embora, conforme o entrevistado, as aquisicdes para o setor de hortifrati e carnes
sejam feitas duas vezes por semana. A movimentacdo dos itens é controlada pelo
sistema informatizado que, conforme mencionado anteriormente, é passivel de
falhas. Essa situacdo demanda que os inventarios sejam realizados com uma
frequéncia maior, como por exemplo, semanalmente, para os itens de maior
movimentacdo. Para a avaliagdo dos estoques a empresa “B” ndo possui
indicadores de desempenho, sendo realizada através da observacdo. Para
identificar o nivel de atendimento, a empresa adota a utilizacdo de mensagens pelo
sistema de som interno, incentivando os clientes a informar a falta de itens por
ocasido de suas compras. Em relacdo as praticas colaborativas com os
concorrentes, o gestor considera impraticavel devido as questdes culturais e ao perfil
dos gestores das empresas concorrentes. Ja quanto ao gerenciamento de estoques
pelo fornecedor, o gerente considera viavel para alguns setores, mas nao €
praticada no atual momento. Para o entrevistado, a implantacdo do VMI pode ser
benéfica principalmente quando feita com fornecedores industriais. O gerente
conhece superficialmente a tecnologia RFID, e considera inviavel a sua implantacao
na loja, pelo menos no momento atual, devido em grande parte aos custos de
implantacdo. Em relacdo a politica de estoques adotada pela empresa, € utilizado o
método de revisdo periodica para a maioria dos itens. Para o gestor, as principais
dificuldades na gestdao de estoques na empresa “B” dizem respeito ao tempo de
ressuprimento e a falta de qualificacdo da mao-de-obra. O estoque de seguranca
determinado pela empresa corresponde a 10% (dez por cento) da demanda média.
A empresa “C” atua no ramo de supermercados ha aproximadamente 10
anos. Inicialmente ela atuava apenas como uma casa de carnes, comercializando
também bebidas e condimentos para churrasco. Posteriormente ampliou sua
atuacdo com o setor de hortifrGti e depois com o setor de bazar e mercearia.
Conforme informacdes do gerente da empresa, seus pontos fortes sdo o setor de
carnes, com ampla variedade, e o setor de bebidas. A localizacdo também contribui
para o sucesso da empresa. Quanto a previsao da demanda, a empresa a faz com
base no consumo semanal, e as informacdes sdo obtidas com dados do repositor e
dos caixas. De acordo com o entrevistado, a empresa busca trabalhar com o minimo

de estoque e, sendo as entradas e saidas registradas pelo sistema de controle, o
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estoque de seguranca € calculado para o consumo de uma semana. Apesar de estar
disponivel no sistema, a empresa ndo utiliza a analise ABC nos processos
relacionados a gestao de estoques. Em relacdo ao gerenciamento por categorias, 0
gerente da empresa considera que sua adocao deve ser precedida de uma andlise
dos custos e dos beneficios da possivel adocdo. Os itens com maior giro séo
priorizados e controlados pelo responsavel pelo recebimento das mercadorias,
existindo ainda um funcionario responsavel pelo controle dos itens no depésito. Os
pedidos sado realizados semanalmente para os itens de mercearia, bazar e frios,
enquanto que para os setores de hortifrati e carnes, os pedidos sao realizados duas
vezes na semana. Segundo o entrevistado, a gestdo de estoque é feita pelo nivel de
atendimento, embora de maneira ndo padronizada, que é apurado através das
informacbes do caixa. Verificou-se que algumas atividades s&o ocasionalmente
realizadas em parceria com outros supermercados como, por exemplo, as compras
e o transporte de itens do setor de hortifrati. Nesse caso, as empresas possuem
fornecedores em comum, realizam as negociacbfes e compras conjuntamente, e
compartilham o transporte, proporcionando um maior poder de negociacdo e uma
reducdo no custo dos transportes. No que diz respeito a participacdo de
fornecedores na gestdo de estoques, em especial no gerenciamento de estoques
pelo fornecedor, o gerente da empresa considera possivel a implantacdo, desde que
ocorra com fornecedores industriais. O controle de estoques € automatizado através
do sistema informatizado, e verificado através de inventarios realizados
trimestralmente. Considerando a implantacdo da tecnologia RFID, o gerente da loja
considera inviavel a sua adoc¢ado pela empresa devido as caracteristicas dos itens
mantidos em estoque. De acordo com o entrevistado, a politica de estoques adotada
pela empresa para a maioria dos itens é o método de reposicdo periddica. As
dificuldades relatadas em relacdo a gestdo de estoques sdo a caréncia de
funcionérios capacitados e as informacdes ndo confiaveis do sistema, devido em
grande parte a falhas relacionadas a entrada de dados, e a auséncia de
procedimentos que minimizem estas falhas. Segundo o gerente da loja, a empresa
também tem buscado no mercado um sistema de controle que atenda as
necessidades da empresa, e que reduza ou elimine essas falhas. Outro ponto que
dificulta a gestdo de estoques é o atraso no fornecimento de alguns itens.

A empresa “D” foi fundada h& quase 30 anos, apresentando um

crescimento significativo ao longo desse periodo. De acordo com o gerente da
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empresa, seus pontos fortes sao a localizagéo privilegiada e grande variedade de
produtos. A previsdo da demanda nessa empresa é feita com base no consumo
semanal, para os produtos que sdo adquiridos de varejistas, e mensal para o0s
produtos adquiridos diretamente de fornecedores industriais. De acordo com o
entrevistado, as informacdes relativas a previsdo sédo coletadas via levantamento
manual, através de fichas controladas pelo gestor de suprimentos. Os itens que séo
priorizados no controle de estoques sdo os produtos de marcas fortes, ou seja,
aquelas que atraem o0s consumidores ao supermercado. Apesar de o0 sistema
utilizado pela empresa disponibilizar a analise ABC, a mesma néo é considerada no
processo de decisbes relacionadas a gestdo de estoques. O gerente da loja
centraliza o controle de todos os setores, sendo responsavel também pelo
acompanhamento das compras, que no caso de produtos adquiridos de atacadistas,
séo feitas via cotacao, no periodo semanal. A movimentacdo dos itens em estoque,
entradas e saidas, séo feitas pelo sistema PDV e por conferéncia trimestral. De
acordo com o gerente da empresa, o0 Unico indicador adotado pela empresa relativo
a gestdo de estoques € o0 giro dos estoques, atentando-se ainda para as
informacdes dos repositores. A empresa ndo adota 0 gerenciamento por categorias,
preferindo utilizar uma organizacdo dos itens por setores. Foi possivel constatar que
a politica de estoques adotada para a maioria dos itens é a reposi¢cao periodica.
Quanto a colaboracdo com os concorrentes, 0 entrevistado considera impraticavel
devido principalmente ao grande volume de compras realizadas pela empresa.
Nesse sentido, o gestor acredita que o beneficio seria maior para os concorrentes do
gue para a propria empresa, 0 que prejudicaria a sua competitividade. O profissional
também considera que parcerias com fornecedores na gestdo de estoques no
formato VMI seriam possiveis somente com fornecedores industriais, devido a falta
de confiabilidade no relacionamento com os demais fornecedores. O controle dos
estoques é parcialmente informatizado, pois o sistema néo é totalmente confiavel
devido a falhas, principalmente no registro de entrada dos itens em estoque,
carecendo de entrada de dados pelos funcionarios. O gerente conhece de maneira
superficial a tecnologia RFID e considera inviavel a sua instalacao na loja devido aos
custos de implantacdo. A dificuldade encontrada na gestdo de estoques se deve a
guestao logistica, especialmente ao prazo de entrega, também considerado longo
Como nos casos das empresas anteriores, 0 que a obriga a manter niveis elevados

de estoques de alguns produtos. O gestor relatou ainda, como dificuldade, a falta de
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treinamento para os funcionarios envolvidos, e que este treinamento seja condizente
com a realidade regional.

A empresa “E” atua no seu enderec¢o atual ha aproximadamente 12 anos,
e possui como pontos de destaque, de acordo com 0 gerente da empresa, a
localizacdo central e a boa organizacdo dos itens em exposi¢do. Nessa empresa, a
previsdo da demanda é semanal para produtos pereciveis, enquanto que para 0s
demais itens o periodo considerado é varidvel. Para essa tarefa, a empresa utiliza os
dados fornecidos pelo sistema informatizado interligado ao PDV, porém ela também
admite a existéncia de falhas, que ocorrem principalmente na entrada de dados no
sistema, como peso e numero de embalagens incorretas, necessitando de
informagOes adicionais para a definicdo da quantidade a ser solicitada. De acordo
com o entrevistado, na gestdo de estoques, sao priorizados os itens pereciveis e 0s
de maior giro. Além disso, a empresa utiliza as informac¢des dos repositores, que
nesse caso, sao capacitados a fornecerem esses dados. Para cada corredor ou area
do supermercado existe um funcionario responsavel. O acompanhamento das
compras envolve toda a equipe, desde o gerente até a equipe de repositores e,
portanto, 0 acompanhamento € constante e todos participam. Foi verificado que o
acompanhamento dos itens em estoque € feito através do sistema informatizado
com ajustes decorrentes do inventario. Nesse processo, a empresa utiliza a analise
ABC fornecida pelo sistema. Conforme informagdes do gerente da empresa, o
gerenciamento por categorias € adotado de forma sistematica, embora néo se utilize
o planograma como ferramenta de implantacdo, e ndo exista participacdo dos
fornecedores no processo. Como politica de estoques, a empresa adota o método
de reposicdo periddica para a maioria dos itens. De acordo com o gestor, a
avaliacdo da gestdo de estoques considera as informacdes dos clientes de forma
reativa em relacdo ao nivel de servi¢o, pois a empresa atua apos a reclamacéo do
cliente em relacéo a falta de algum item. No caso das praticas colaborativas entre os
concorrentes, 0 gerente considera que ela poderia ser viavel, porém ele ndo acredita
gue seria possivel superar as barreiras culturais. Ja no caso de parcerias com
fornecedores na gestdo de estoques, o entrevistado entende que o VMI pode ser
viavel com os fornecedores industriais, devido a maior confiabilidade e
comprometimento destes com a empresa. Para o controle dos estoques, utiliza-se o
sistema informatizado e as informacbes da equipe de repositores. O entrevistado

conhece a tecnologia RFID e os seus beneficios, porém considera inviavel a sua
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implantacdo no atual momento, devido aos custos relativos a aquisicdo dos
equipamentos. O estoque de seguranca adotado pela empresa equivale a demanda
de 15 dias, e as dificuldades encontradas na gestao de estoques se relacionam a
falta de espaco para estocagem e a dificuldade na troca de mercadorias.

A empresa “F” atua ha mais de trinta anos no setor de supermercados.
Criada inicialmente para atender aos membros de uma cooperativa, a empresa
ampliou sua atuacdo a toda a comunidade paracatuense. De acordo com o gerente
da empresa, ela apresenta, como pontos de destaque, a ampla variedade de itens, a
localizacdo proxima ao centro, e a boa organizacao interna. A previsao da demanda
nessa empresa tem como base a saida dos produtos registrada no sistema
informatizado PDV, sendo que o monitoramento dos estoques é diario, e baseado na
média com regressdo. O periodo varia de acordo com o produto e seu prazo de
atendimento do pedido, e o0 estoque de seguranca considera o tempo de entrega e a
demanda. Conforme o entrevistado, para estabelecer a prioridade na gestdo de
estoques, a empresa utiliza a analise ABC de estoques, considerando o giro e
também os valores dos itens vendidos, sendo dispensada uma atencéo especial aos
itens pereciveis, com conferéncia diaria do repositor responsavel. O
acompanhamento das movimentacdes dos itens € feito através do sistema
informatizado. J4 a avaliacdo da gestdo de estoques considera o nivel de ruptura
apurado através das informacfes do sistema e dos clientes, sendo rastreavel por
nivel de vendas e pelos relatorios do software. A empresa adota, de forma nao
sistematica, o gerenciamento por categorias, o que permite uma melhor organizacao
dos itens estocados. Em relacdo as praticas colaborativas com os concorrentes,
segundo o gerente, elas sdo esporadicas e nao sistematizadas, ocorrendo somente
na falta de produtos para a venda. Nessa situacdo, ocorre o empréstimo de itens
entre empresas até a sua chegada. Desse modo, o entrevistado considera possivel,
porém dificil, a extensdo da coopeticdo a outras situacdes. Em relacdo ao VMI, ele é
adotado para alguns tipos de produtos, como por exemplo, os produtos lacteos.
Esses casos se restringem a produtos com espaco definido na gbndola de
exposicao, e envolvem o levantamento da demanda, reposi¢cdo, merchandising e
promocao, atividades realizadas pelo fornecedor. O controle de estoques é realizado
através de um sistema informatizado, com inventarios de acordo com a
necessidade. Verificou-se que empresa utiliza a tecnologia RFID como estratégia de

seguranca contra furtos ou roubos de alguns itens, como eletrénicos e roupas. Para
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o entrevistado, apesar dos beneficios proporcionados pela tecnologia, sua utilizacdo
em todos os itens do supermercado esbarra na necessidade de implantacdo da
mesma pelos fornecedores. As dificuldades relacionadas a gestdo de estoques
correspondem a capacitacdo dos colaboradores, a complexidade dos processos, a
falta de definicdo no fluxo de informacdes, e a falta de uma ferramenta que auxilie o
gerenciamento dos estoques (software), pois o sistema utilizado ndo conta com
algumas fungbes como, por exemplo, simulagdes. Para suprir esta necessidade, o
gerente da empresa utiliza uma planilha dindmica para a definicdo da quantidade e
do produto a ser adquirido, sendo que a alimentacdo desta planilha e feita pelo
sistema informatizado. A empresa possui compradores para cada categoria de
produtos, e 0s mesmos sao responsaveis pelo acompanhamento do processo.

A empresa “G” foi criada em 1994 e funciona no endereco atual desde o
ano 2000. De acordo com o gerente da empresa, a mesma apresenta, cComo pontos
de destaque, a variedade de itens disponiveis (apesar do tamanho reduzido da loja),
a organizagédo interna e o bom atendimento, além da boa localizagdo. De acordo
com os dados obtidos na entrevista, para a previsdo da demanda é considerado o
consumo semanal dos itens, e também a sua sazonalidade. Para alguns itens, como
verduras e frios, os pedidos sado realizados duas vezes por semana. As informacoes
utilizadas na previsdo da demanda sao obtidas pelo sistema informatizado da loja, e
pelo controle manual, que visa conferir os dados reais com o0s registrados no PDV.
Ainda segundo o gestor, ocorrem muitas divergéncias devido ao elevado numero de
itens em estoque. Para estabelecer a prioridade na gestdo de estoques, a empresa
adota a classificacdo ABC com critérios diferenciados, como giro e perecibilidade.
Essa andlise é semanal, sendo o gerente da empresa 0 responsavel por efetua-la
com a ajuda dos repositores. Observa-se que nao existe um gestor especifico para
cada setor, mas 0s repositores tem participacao ativa no processo. A empresa utiliza
0 gerenciamento por categorias, embora ndo conte com a participacdo dos
fornecedores no processo. De acordo com o0 gerente, 0 gerenciamento por
categorias contribui para uma melhor organizacdo da loja. As compras feitas de
atacadistas sado realizadas através de cotacbes semanais. Ja no caso de
fornecedores industriais, as compras sdo realizadas mensalmente. A empresa
adota, como politica de estoques, o0 método da reposicdo periddica para a maioria
dos itens. Quanto ao acompanhamento da movimentacao dos itens, de acordo com

0 entrevistado, ele é feito através do sistema PDV, com maior exatiddo para as
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entradas de produtos. No que diz respeito as saidas, sd0 necessarios ajustes
manuais devido a perdas, extravios e furtos. Na avaliagdo da gestédo de estoques
feita pela empresa, ndo sdo considerados os custos especificos das atividades, e 0
controle das rupturas é feito através da observacdo dos repositores e informacdes
dos clientes. No que diz respeito as praticas colaborativas com fornecedores, em
especial na gestdo de estoques, o entrevistado entende que € necesséria uma
analise de viabilidade financeira para sua adocdo, podendo ser adotada nas
atividades relativas as compras e pré-armazenagem. De acordo com o gerente da
empresa, a implantacdo do VMI nao é viavel, pois para a empresa o poder de
controle no processo de gestdo de estoques é imprescindivel. Assim, esse controle
é feito através do sistema informatizado, mas com inventario semanal para alguns
itens de maior giro e pereciveis. O entrevistado afirmou que esse inventario
realizado toda semana € necessario devido as perdas decorrentes de itens vencidos
e possiveis furtos. O gestor conhece a tecnologia RFID e suas vantagens, mas
considera sua adocéo inviavel no momento, devido as dificuldades de implantacéo e
sua abrangéncia. Em relacéo as dificuldades na gestdo de estoques, 0 entrevistado
considera como significativas a caréncia de mao-de-obra capacitada, a falta de
espaco, o numero elevado de itens mantidos em estoque, o que gera dificuldade de
organizacao, e o grande numero de novos produtos. A empresa mantem, em média,
0 consumo mensal com estoque de seguranca para os itens de maior giro.

A empresa “H” faz parte de uma rede de supermercados com mais de 80
lojas, que surgiu como uma empresa familiar ha mais de 50 anos. Este rede foi
adquirida em 2010 por um grupo multinacional que atua no setor. A loja de Paracatu
foi aberta em 2010, apresentando como pontos de destaques, conforme o gerente
da empresa, a ampla variedade de itens, 0 espaco para estacionamento e a
organizacao interna da loja. Em relacdo as questdes propostas pela entrevista, o
entrevistado informou que a maioria das decisdes relativas ao controle e gestdo dos
estoques é centralizada na regional localizada em Uberlandia, apesar de existir um
tratamento diferenciado para cada loja. Assim, para a previsdo da demanda, séo
consideradas as informacdes relativas ao consumo quinzenal dos produtos, sendo
gue as informacgBes sao obtidas diretamente no sistema de controle informatizado da
empresa, que se comunica diretamente com a central regional. As prioridades séo
definidas pela central, levando-se em conta giro e perecibilidade dos produtos. Para

definicAo dessas prioridades, o sistema fornece a analise ABC de estoques, que é
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plenamente utilizada na definicdo das mesmas. Segundo o entrevistado, a empresa
utiliza o gerenciamento por categorias, com a organizagcdo e disposicdo das
gondolas definidas pela regional. Além do gestor de suprimentos, a empresa conta
com o0s repositores, que sdo responsaveis pelas respectivas éareas do
supermercado. A empresa utiliza, como politica de gestao de estoques, o0 método de
reposicao periddica para a maioria dos itens. As compras sao realizadas de forma
centralizada, pela regional, e 0 acompanhamento é feito de forma conjunta. A
avaliacdo da gestdo de estoques segue critérios estabelecidos pela regional,
considerando os custos e disponibilidade dos produtos. Especificamente para a loja
de Paracatu, ndo existem métricas estabelecidas para o controle de estoques. De
acordo com o gerente da loja, por ser parte de uma rede, na loja ndo se adota a
parceria com 0s concorrentes, visto que as parcerias sado feitas somente entre as
lojas proprias da regido. No caso de Paracatu, busca-se o aproveitamento do
transporte com as lojas de Unai e Patos de Minas. Ja com fornecedores, sao
estabelecidas varias parcerias, em especial no caso de promoc¢des, VMI, estoque
consignado, e venda de espacos nas lojas. Segundo o entrevistado, a empresa
adota o estoque gerenciado pelo fornecedor para itens dos setores frios, produtos
lacteos e pées e, nestes casos, cada fornecedor tem seu espaco determinado para
exposicado dos produtos, e controla a reposicdo desses itens. Os demais itens do
estoque sao controlados totalmente via sistema informatizado, que interliga todas as
lojas da regional. Segundo o entrevistado, a empresa utiliza a tecnologia RFID
somente para seguranca e protecdo contra furtos de alguns produtos de maior valor
agregado, como eletrénicos e joias. O profissional considera que a extensédo da
tecnologia aos demais itens pode ser viavel num momento futuro. Como dificuldades
na gestdo de estoques, foram identificadas a distancia de Paracatu dos
fornecedores, a capacitacao deficiente da mao-de-obra, e a falta de autonomia da

loja em alguns aspectos.

5.4 Andalise dos dados coletados

Conforme os dados levantados, observou-se que algumas praticas
citadas na literatura ja sdo adotadas pelas empresas em estudo, embora em alguns
casos de forma néo sistematizada. Outros itens apresentados na revisao

bibliografica ndo sdo utilizados por essas empresas, mas sdo considerados viaveis
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pelos entrevistados. Observou-se ainda, que alguns dos entrevistados acham que
algumas praticas ndo possuem viabilidade de implantacéo.

De encontro com o disposto por Consul e Werner (2010), a previsao da
demanda é um fator que todas as empresas em analise consideram relevante no
processo e gestdo de estoques, embora o periodo considerado varie de empresa
para empresa, e também de acordo com a classe dos produtos. O método mais
usado para previsdo da demanda é a média simples com algumas ponderacdes,
como no caso da empresa “G”. Esse método, de acordo com Fernandes e Filho
(2010), é o mais indicado quando se tem um horizonte de curto e médio prazo, que €
o caso dos supermercados varejistas, onde o periodo considerado varia de uma
semana a um més. As informacfes para realizar a previsdo sédo obtidas, na maioria
das empresas estudadas, pelo sistema informatizado utilizado no PDV, em conjunto
com informagdes dos repositores. Excecdes ocorrem nas empresas “A”, “F” e “H,”
onde as informacdes sdo obtidas diretamente do sistema, e na empresa “D”, que
nao utiliza o sistema informatizado no processo de previsdo da demanda. Esse fato
corrobora os achados de Souza (2012), quando afirma que a maioria das previsdes
€ realizada considerando apenas parametros de abastecimento de estoque proprios
e sem uma prévia analise do comportamento da demanda. Assim, os dados
levantados ressaltam a importancia de um sistema de informacdo confiavel, que
possibilite analises do comportamento do consumidor.

A prioridade na gestdo dos itens estocados € tratada de forma
semelhante em todas as empresas estudadas, onde se consideram fatores como
giro dos produtos, perecibilidade e produtos de marcas conhecidas. Essa
constatacao vai de encontro ao disposto por Alécio et al. (2013), que afirmam que
nem todos os itens estocados merecem a mesma atencdo por parte dos gestores e
terdo a mesma disponibilidade para atendimento aos clientes. Ainda segundo os
autores, os critérios para as ac6es de marketing ndo sdo os mesmos para todos os
produtos, pois alguns sdo mais rentaveis e competitivos que outros, ou possuem
clientes que exijam um melhor nivel de servico. Para auxilio a este controle, com
excecao da empresa “D”, todas as empresas entrevistadas fazem uso da andlise
ABC no processo de gestdo de estoques. Esta observacdo € reforcada pela
abordagem de Letti e Gomes (2014), que consideram a curva ABC como uma
ferramenta para a identificacdo de problemas relacionados ao gerenciamento dos

estoques, auxiliando as decisdes desde as compras até as vendas. Nas empresas
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entrevistadas verificou-se que a gestao dos estoques esta sob a responsabilidade do
gerente da loja, sendo que as empresas “A” e “F” possuem gestores especificos
para as areas de frios, hortifrati e carnes.

No que se refere ao gerenciamento por categorias, o conceito é adotado
de forma completa somente pelas empresas “F” e “H”. Corroborando com a
abordagem de Domingues e Gouvéa (2012), a pratica possibilita uma melhor
organizacao dos itens nos espacgos destinados, com consequente aumento do giro
dos mesmos. Nas empresas “A”, “B”, “E” e “G” a estratégia € adotada de forma
parcial sem a participagdo dos fornecedores, nos setores de frios, biscoitos e
produtos lacteos. Apesar da adocado de forma parcial, essas empresas usufruem dos
beneficios relatados por D’Anunciagéo e Ribeiro (2013), possibilitando um diferencial
devido ao sortimento eficiente dos itens. As empresas “C” e “D” ndo tém
conhecimento do conceito, o que dificulta a sua adocéo e o aproveitamento de seus
beneficios.

Em relagcdo as compras, observou-se que em todas as empresas
pesquisadas existe uma diferenciacdo entre as compras feitas de fornecedores
atacadistas e fornecedores industriais. Ressalta-se a importancia do relacionamento
com os fornecedores, pois, de acordo com Ching (2010), a gestado de estoques deve
integrar o fluxo de materiais as funcdes relacionadas a este fluxo, incluindo a funcéo
de compras, gestdo da armazenagem, planejamento e controle da producdo e a
gestdo da distribuicdo. Nesse contexto, verificou-se que praticamente todas as
empresas confiam mais nos fornecedores industriais e tém uma facilidade maior de
negociacdo com os mesmos. Nas compras realizadas de fornecedores atacadistas,
gue geralmente sdo semanais, utiliza-se o sistema de cotacdo. Ja as compras
realizadas diretamente de fornecedores industriais, em geral séo feitas
mensalmente, excecdo feita a empresa “C”, cujas compras sao realizadas
semanalmente para todos os produtos.

Em relacdo a politica de gestdo de estoques, observou-se que as
empresas que compdem a pesquisa utilizam predominantemente o método de
reposicao periédica, o que conforme Toledo, Manfrinato e Tascim (2010) permite o
monitoramento dos niveis de estoque independente de paradas para o inventario e,
por esse motivo, € um dos mais utilizados no comércio varejista. Ainda segundo os
mesmos autores, este método é incentivado por alguns fornecedores, e pode

contribuir para a reducdo de custos relativos ao frete, pela possibilidade de
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agrupamento de itens num pedido do mesmo fornecedor. Na maioria das empresas
entrevistadas, o acompanhamento dos pedidos é feito pelo gerente das lojas,
excecao feita a empresa “F”, que possui compradores especificos para cada setor
do supermercado, que sdo responsaveis pelo acompanhamento dos pedidos.

Corroborando com o disposto por Ferreira e Silveira (2007), os
investimentos em tecnologia no setor de supermercados tém como projetos mais
significativos aqueles que se baseiam no PDV (ponto de venda e transferéncia
eletrébnica de fundos), que foram impulsionados por exigéncia do fisco,
proporcionando uma maior agilidade no atendimento ao cliente. O uso de tecnologia
da informagcdo e comunicacao, em especial o de sistemas que automatizem tarefas
e sirvam de apoio as decisdes, foi evidenciado, muito embora de forma variavel e
despadronizada. A utlizacgdo da TIC aplica-se no acompanhamento das
movimentacgdes dos itens mantidos em estoque de maneira semelhante em todas as
empresas entrevistadas, sendo que as empresas “A”, “F” e “H” consideram o sistema
utilizado plenamente confiavel. J& as empresas “B”, “C”, “E” e “G” consideram o
sistema passivel de falhas, principalmente em relacdo aos procedimentos de
entrada dos dados. Nesse sentido, destaca-se a importancia do uso da TIC de forma
correta na realizacdo dos processos empresariais. Conforme apontam Brandalise et
al. (2009), o uso da TIC deve possibilitar aos supermercados informacgdes confiaveis
gue levem o conhecimento de habitos de seus consumidores, se constituindo em
vantagem estratégica, tanto em ac¢des pontuais como em planejadas. Embora se
percebam problemas com sistemas em varias das empresas pesquisadas, somente
a empresa “D” ndo considera os dados do sistema no processo de
acompanhamento dos itens, por considerar o sistema utilizado como totalmente néo
confiavel. Nesse sentido Carvalho (2015), destaca que a rastreabilidade
proporcionada pelo uso da tecnologia constitui-se a base do supermercado do
futuro. Nesse ponto, observa-se a caréncia de um sistema de informacdo e
comunicacdo que tenha um alto grau de confiabilidade, e a adocdo de
procedimentos que aumentem esta confiabilidade, conforme o disposto por
Pacheco, Aguiar e Torres (2013).

Em relacdo a utilizacdo da tecnologia RFID, duas empresas (“F” e “H”)
utilizam a tecnologia como dispositivo de seguranca contra furtos e roubos,
aplicados aos itens de alto valor agregado, como eletroeletrénicos e joias. Essas

empresas também consideraram a extensdo da tecnologia aos demais itens como
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inadequada no momento, por depender da adocdo por parte dos fornecedores.
Nesse sentido, constata-se que, devido ao desconhecimento dos beneficios da
tecnologia RFID, ela é subutilizada por essas empresas. Conforme abordado por
Ribeiro, Pégo e Silva (2007), a tecnologia RFID deve ser adotada preferencialmente
guando os objetivos empresariais se relacionam com a competitividade e com o foco
no cliente. Conforme destacam Dalfovo e Hostins (2010), a implantacdo da
tecnologia RFID no ambiente de supermercados varejistas pode proporcionar
vantagem competitiva na medida em que contribui com a agilidade nas tomadas de
decisdo, sobretudo devido ao maior controle, seguranca e confiabilidade das
informacgdes. As demais empresas consideram a aplicagcdo da tecnologia como
inadequada no atual momento, sendo passivel de utilizagdo num momento futuro,
desde que haja participacéo dos fornecedores.

No que diz respeito a avaliacdo da gestdo de estoques, e comungando
com a abordagem de Costa (2012), que ressalta a importancia de indicadores de
desempenho na gestdo de estoques, principalmente relacionados aos custos e ao
nivel de atendimento aos clientes, as empresas entrevistadas consideram
importantes os critérios relacionados ao nivel de servico, e 0s custos relacionados a
esta gestdo. No entanto, em nenhuma das empresas existe uma metodologia de
acompanhamento e apuracdo destes indicadores. Um dos itens relacionados ao
estoque que é avaliado, porém de maneira individualizada por itens, é o giro dos
estoques. De acordo com Corréa e Corréa (2013), identifica-se nesse ponto a
necessidade do estabelecimento de indicadores que sejam fundamentais para o
direcionamento de decisfes, visando a melhoria da gestdo de estoques.

Quando se abordam as préaticas colaborativas entre os concorrentes,
traduzida na forma de coopeticdo, verifica-se uma restricdo significativa quanto a
sistematizacdo e adocao de tais praticas, devido a questdes culturais e dificuldades
no relacionamento entre as empresas. Apesar disso, cinco empresas (A, C, E, F e
G), consideraram possivel a adocdo da coopeticdo, comungando com a abordagem
de Camargo Junior et al. (2013) e Corréa (2014), de que é possivel a obtencao de
ganhos significativos com a cooperacdo entre competidores, tais como economias
de escala e reducado de custos. Neste sentido, as empresas “C” e “F” ja adotaram a
coopeticdo para as atividades de compras, transportes e armazenagem temporaria.
As empresas entrevistadas consideram a implantacdo dessa pratica um pouco

complexa, indo de encontro com a abordagem de Neves et al. (2011), que ressaltam
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gue para empresas que atuam no mesmo ramo, as relagdes de cooperacao tendem
a ser complexas, pois elas ocorrem dentro de um certo dominio, onde os esfor¢os
ndo tiram o poder de acdo estratégica de seus membros. No caso das empresas
pesquisadas, considera-se necessaria uma quebra de paradigma e também a
preconizacdo de uma relagdo de confianca entre as organizagdes participantes.
Para tanto, poderiam ser envolvidas entidades de fomento e associa¢cdes para se
obter uma maior confiabilidade, conforme o disposto por Neves et al. (2011).

Ja quanto a prética de estoque gerenciado pelo fornecedor (VMI), todas
as empresas entrevistadas consideraram viavel sua implantacao, desde que envolva
os fornecedores industriais. Isso porque, conforme a abordagem de Pires (2009),
sua implantacdo pressupde uma relacdo de confianca mutua e parceria entre
fornecedor e cliente, envolvendo o compartiihamento de informacdes. Nesse
sentido, as empresas entrevistadas entendem que essa confianca € passivel de ser
obtida somente com as organizacdes industriais no momento. Notou-se que as
empresas “F” e “H” adotam o VMI para produtos dos setores frios, lacteos, biscoitos
e paes, todos eles com fornecedores industriais. Para as demais empresas, a
implantacdo do VMI pode ser viavel, em especial quando os fornecedores possuem
uma maior facilidade em relacdo as informacdes sobre os consumidores e 0
comportamento da demanda, como defende Corréa (2014). Em relacdo aos
atacadistas, todas as empresas descartaram qualquer possibilidade de parceria.

Para o controle dos estoques, as empresas entrevistadas utilizam
sistemas informatizados, porém nem todos os sistemas utilizados possuem as
funcionalidades necessarias. Essas funcionalidades, de acordo com Pacheco,
Aguiar e Torres (2013), consistem na coleta e tratamento de informagcdes sobre a
entrada e saida dos itens, data de validade, além de considerar as variacdes na
demanda, a perecibilidade dos itens e itens danificados no transporte. Assim,
somente em trés das oito empresas 0 sistema € considerado plenamente confiavel
(“A”, “F” e “H”). Nas demais, além do sistema, sdo consideradas as informacdes dos
repositores e dados levantados por inventario. As falhas identificadas nos softwares,
de acordo com os entrevistados, estdo relacionadas principalmente a entrada de
dados e também a falta de controle de itens devolvidos ou defeituosos.

Em relacdo as dificuldades na gestdo de estoques relatadas pelas
empresas entrevistadas, elas nos remetem a abordagem de Ching (2010), que

ressalta que o gerenciamento dos estoques deve integrar o fluxo de materiais e as
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armazenagem. Nesse contexto, destacam-se:

como compras e acompanhamento,
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e a gestdo da

a) relacionamento deficiente com a cadeia de suprimentos, que provoca lead

times longos, gerando em alguns casos excessos de itens em estoques;

b) falta de mao-de-obra com capacitacdo adequada para o processo de gestao

de estoques;

c) complexidade dos estoques de um supermercado;

d) falta de sistematizacéo de procedimentos na gestao de estoques.

A fim de proporcionar um resumo dos dados coletados e auxiliar na

compreensao da analise dos dados e da sistematizacdo que serd proposta em

seguida, o Quadro 4 sintetiza as praticas utilizadas e passiveis de utilizacdo nos

supermercados entrevistados.

Quadro 4- Préticas aplicadas a gestdo de estoques nos supermercados pesquisados.

Prética Andlise Gerenc. Coopeticdo  VMI Politica Tecnologia
Gestao ABC por para RFID
de categoria Gestéo
estoques de
Estoques
Empresa Tipo da
loja
A Adota Aplicavel  Aplicavel Aplicavel Rep. Nao Convencional
Periédica  aplicavel
B Adota Aplicavel  Nao Aplicavel Rep. Nao Convencional
aplicavel Periodica  aplicavel
C Adota ndo adota Aplicavel Aplicavel Rep. Nao Compacto
Periddica  aplicavel
D Nao ndo adota Nao Aplicavel Rep. N&o Compacto
utiliza aplicavel Periodica  aplicavel
E Adota Adota c/ Aplicavel Aplicavel Rep. Nao Convencional
restricdes Periodica  aplicvel
F Adota Adota Aplicavel Adota Rep. Aplica Compacto
Periddica  parcial
G Adota Adota c/ Aplicavel Aplicavel Rep. Nao Compacto
restricdes Periddica  aplicavel
H Adota Adota N&o Adota Rep. Aplica Superloja
aplicavel Periddica  parcial

Fonte: Dados da pesquisa- elaboragéo propria.

5.5 Proposta de sistematizacdo da gestdo de estoques

Conforme os dados apurados na pesquisa, e sua analise em relacdo aos

preceitos da literatura, chegou-se a proposta de sistematizacdo da gestdo de

estoques para supermercados de Paracatu- MG.

Para essa proposta de sistematizacdo inicialmente foram levados em

conta os topicos abordados na reviséo bibliogréafica, confrontados com os dados das
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empresas analisadas, em especial os referentes as préaticas, métodos e parametros
necessarios a gestdo de estoques. Assim, a sistematizag&o incluiu alguns elementos
basicos e fundamentais ao processo, que visam auxiliar na resposta as questdes
basicas da administracdo de estoques, conforme abordado por Pozo (2010) e
Silvestre (2013): o qué, quanto e quando pedir ou comprar. Esses elementos foram
a previsdo da demanda, o ponto de pedido ou ressuprimento, 0 estoque de
seguranca, e o lote de compra. Esses topicos foram abordados nas secdes
referentes aos modelos quantitativos de estoque, o modelo do ponto de pedido, e o
modelo de revisdo periddica.

Outros elementos foram incluidos por facilitarem a gestdo, auxiliando nas
decisbes, e pelo seu potencial de se tornarem diferenciais competitivos. E o caso da
analise ABC e do gerenciamento por categoria, que sao praticas complementares,
porém com beneficios significativos para a gestdo de estoques, e também para a
competitividade dos supermercados (LETTI; GOMES, 2014; SLACK et al. 2010).

Considerando a complexidade e o elevado numero de itens a serem
controlados, conforme abordado por Pick, Diesel e Sellito, (2011), o uso de um
sistema informatizado confiavel pode contribuir para a agilidade e precisdo das
informacdes. Assim, essa recomendacdo também foi refletida na proposta dessa
dissertacdo. Ainda quanto a recursos TIC, a importancia do RFID foi levada em
conta na sistematizacao, pois conforme afirmam Domingues e Vivaldini (2015), essa
tecnologia se constitui em uma alternativa para tornar mais agil e confiavel a gestao
de estoques e todo o processo logistico relacionado a esta gestdo. O RFID
apresenta como vantagem principal, informacdes precisas e em tempo real aos
fornecedores e varejistas, gerando maior Vvisibilidade e, como consequéncia,
reducédo de rupturas de materiais.

Por fim, foram consideradas préaticas que envolvem a colaboracdo entre
os fornecedores e clientes e entre concorrentes, sendo, em alguns casos, passiveis
de implantacdo em virtude dos beneficios e ganhos mutuos. Nesse contexto, tem-se
a Coopeticdo e o estoque gerenciado pelo fornecedor (VMI). As premissas para a
sistematizacdo se basearam na busca de custos adequados, e a manutencédo de um
nivel de servico satisfatério aos clientes.

A proposta de sistematizacdo da gestdo de estoques dessa dissertacao,

portanto, incluiu as seguintes etapas:
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a) coletar dados e informagcfes necessérias a previsdo da demanda como
consumo no periodo, periodo de revisédo e perfil do consumidor, através da
utilizacdo de sistemas informatizados confiaveis;

b) escolher método e horizonte de previsdo: as previsbes devem ser
coerentes com o horizonte de tempo considerado;

c) com os dados obtidos, elaborar a classificacdo ABC, considerando o valor
consumido, o giro e a participacdo na margem de lucro da empresa e outros
critérios como a perecibilidade dos itens;

d) definir e identificar as categorias de itens em estoque e implantar o
gerenciamento por categorias;

e) definir modelo para determinagéo dos parametros como o lote de compras
e estoque de seguranca;

f) efetuar e gerenciar os pedidos quanto ao prazo de entrega;

g) acompanhar periodicamente a movimentacéao dos itens estocados;

h) implantar indicadores de performance para a gestao de estoques, relativos
ao custo e ao nivel de servico;

i) adotar a coopeticho para as atividades de compra, transportes e
armazenagem provisoria;

J) implantar o VMI para itens especificos oriundos de fornecedores industriais
com espaco determinado nas gbéndolas como: frios, produtos lacteos,
biscoitos e paes;

K) implantar a tecnologia RFID.

A fim de relacionar as etapas da sistematizacdo com o referencial
bibliografico consultado e os dados da pesquisa de campo, o Quadro 5 apresenta 0s
autores que inspiraram cada da sistematizacdo, e as consideracdes oriundas da

analise dos dados da pesquisa.
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Quadro 5- Referencial da sistematizacdo da gest&o de estoques e consideragdes referentes

ao dados da pesquisa.

Categoria

Referencial teérico

Consideracgdes da
pesquisa

Coletar dados e informacdes
relacionadas a previsao da
demanda

Corréa (2014); Verruck; Bampi;
Milan, (2009); Costa, 2012).
Fernandes e Filho (2010); Pozo
(2010).

Utilizacdo de sistemas
informatizados confiaveis e
procedimentos que
garantam a confiabilidade
a0 processo.

Escolher método e horizonte de
previsédo

Fernandes e Filho (2010); Corréa
(2014); Costa, 2012).

Para a maioria dos itens
aplica-se o método da
média simples
considerando o curto prazo

Implantar a classificagdo e
analise ABC de estoques

Letti e Gomes (2014); Martins e
Alt (2009); Slack et al. 2010;
Oliveira (2011); Dias, (2010);
Pozo, (2010)

Utilizacdo da analise com
critérios diferenciados,
como instrumento de apoio
a deciséao.

Definir e identificar as categorias
de itens em estoque- implantar o
gerenciamento por categorias

D’anunciacgéo; Ribeiro (2013);
Domingues e Gouvéa (2012);
rev. Supermercado Moderno,
(2011); Rosa e Dias (2015);

Utilizacdo do
gerenciamento por
categorias de forma

parcial, ndo em todos os
setores.

Definir modelo para
determinacéo dos parametros
(politica de gestao de estoques)

Costa (2012); Martins e Alt (2009;
Dias, (2010); Pozo (2010).

Para maioria dos itens
considera-se o método da
reposicao periodica

Efetuar e gerenciar os pedidos

Costa et al. (2012); Wanke
(2011); Ching(2010); Ballou
(2009)

Os pedidos sao
controlados pelos gerentes
das lojas

Acompanhar periodicamente a
movimentagao dos itens
estocados (uso de sistemas
informatizados)

Corréa (2014); Fernandes e Filho
(2010); Corréa e Gianezzi (2011);
Pacheco, Aguiar e Torres (2013)

Utilizagc&o de sistema
informatizado e
informacg6es dos
repositores

Definir indicadores de
performance para a gestédo de
estoques

Costa (2012); Ching(2010);
Ballou (2009); Oliveira (2011);
Martins e Alt (2009).

N&o existe uma
metodologia nem o
acompanhamento de
indicadores de
desempenho

Adotar coopeticdo para as
atividades de compras,
transportes e armazenagem
provisoria

Oliveira (2014); Lucchesi (2014);
Fittipaldi et al. (2014); Camargo
Junior et al. (2013); Corréa
(2014); Neves et al. (2011)

E adotada de forma
esporadica por algumas
empresas entrevistadas,
mas a maioria considera
viavel

Implantar VMI para itens
especificos

Pires,(2009); Corréa (2014);
Pereira, (2012); Vaz; Valle e
Santos (2012)

Duas empresas ja adotam
para alguns itens, e a
maioria considera viavel
envolvendo fornecedores
industriais.

Implantar a tecnologia RFID no
processo de gestdo de estoques

Domingues e Vivaldini (2015);
Peppa e Moschuris (2013);
Dalfovo; Hostins, 2010.

Duas empresas ja utilizam
a tecnologia mas néo para
essa funcao, e a extensdo
de seu uso é considerada
inviavel no momento por
conta de custos

Fonte: elaborado pelo autor.
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5.6 Andlise da Viabilidade Tedrica da Sistematizacdo da Gestédo de Estoques

A viabilidade teorica da sistematizacdo proposta para a gestdo de
estoques nos supermercados de Paracatu foi verificada através da analise dos
topicos da referida proposta em relagédo a literatura pesquisada, e as respostas e
informacdes obtidas na andlise da pesquisa realizada nos oito supermercados
objetos do estudo.

5.6.1 Coletar dados e informacd@es relacionadas a previsdo da demanda

A previsdo da demanda se constitui num dos aspectos de maior
relevancia para uma gestao de estoques eficaz. De acordo com Corréa (2014), as
previsdes resultam de um processo que envolve a coleta de informacdes relevantes,
o tratamento das informagcbes, a busca de padrées de comportamento, a
consideracdo de fatores qualitativos relevantes, a projecdo de padrdes de
comportamento, e a estimativa dos erros de previsdo. Nesse contexto, ressalta-se a
necessidade da utilizacdo da tecnologia de informagdo e comunicacéo, em especial
a adocdo de sistemas que fornecam de forma organizada as informacdes. De
acordo com Pacheco, Aguiar e Torres (2013), com a implantacdo de sistemas
informatizados na gestdo de estoques, sdo obtidos beneficios como a
disponibilidade de informacbes relevantes para clientes, funcionarios e gestores,
diminuicdo do risco de falta de itens, conhecimento do valor imobilizado com os
estoques, reducdo dos niveis de estoque, eliminacdo de desperdicios decorrentes
de produtos com validade vencida, e equilibrio e controle do consumo de acordo
com a quantidade prevista dos itens. As informacfes e os dados em conjunto com a
analise correta dos mesmos sédo fundamentais para determinacdo da demanda, que
seja 0 mais proxima da realidade do mercado.

A analise dos dados da pesquisa vem de encontro com as abordagens
gue ressaltam a importancia de um bom sistema de coleta e analise dos dados de
consumo das empresas, reforcando a viabilidade tedrica deste ponto da
sistematizacdo. Na maioria das empresas entrevistadas, as informacdes para
realizar a previsdo sdo obtidas através do sistema informatizado utilizado no PDV
em conjunto com informagdes dos repositores. Excegdes ocorrem nas empresas “A”,
“‘F” e “H” onde as informagbes sdo obtidas diretamente do sistema, e na empresa

“D”, que nao utiliza o sistema informatizado no processo de previsdo da demanda.
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5.6.2 Escolher método e horizonte de previsao

O método de previsdo de previsdo da demanda deve considerar 0s
aspectos relacionados aos fatores que afetam o ambiente empresarial e tendem a
influenciar o comportamento dos consumidores finais das empresas (POZO, 2010).
Ja a definicdo sobre o horizonte a ser considerado por esta previsdo, conforme a
abordagem de Corréa (2014), inclui técnicas diferenciadas de acordo com o tempo
considerado, podendo ser curto, médio e longo prazos. No caso da gestdo de
estoques em supermercados, aplicam-se 0s horizontes de curtos e médios prazos.
Nesse caso, conforme afirma Corréa (2014), os métodos da média simples, média
moével e média mével dupla com suavizacdo se destacam pela ampla utilizacao,
eficiéncia na aplicacao, e facilidade de uso.

A analise dos dados da pesquisa demonstra que todas as empresas
entrevistadas utilizam como método de previsdo a meédia simples. Quanto ao
horizonte de tempo considerado, nota-se que existe uma variacao quanto ao periodo
a ser considerado, sendo que a maioria das empresas considera a media mensal
para itens de bazar e mercearia, e semanal para itens dos demais setores. A
excecao a esta consideracao é a empresa “C”, que considera o periodo semanal
para todos os itens. Neste sentido, verificou-se a relevancia deste ponto na

sistematizacéo, e a sua viabilidade de implantacé&o.

5.6.3 Implantar a classificacdo e analise ABC de estoques

A analise ABC de estoques se constitui numa importante ferramenta de
auxilio as decisbes relacionadas a gestdo de estoques, pois conforme apontam
Alécio et al. (2013), nem todos os itens estocados merecem a mesma atencao por
parte dos gestores, e necessitam ter a mesma disponibilidade para atendimento aos
clientes. Neste sentido, a andlise ABC de estoques permite que a empresa
desenvolva estratégias diferenciadas para os itens que mantem em estoque,
podendo ser utilizados, conforme defendem Letti e Gomes (2014), varios critérios de
priorizacdo como: valor de consumo, quantidade de itens, perecibilidade e outros.
Para atender a este propdsito, a classificacdo ABC apresenta-se como uma técnica
usualmente aplicavel (BALLOU, 2009; SLACK et al. 2010). Conforme Letti e Gomes
(2014), essa analise possibilita as empresas a identificacdo de problemas

relacionados a gestdo de estoques, contribuindo para que as decisdes sejam

acertadas desde o processo de compras até a venda dos produtos.
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De acordo com os dados apurados nas empresas entrevistadas, todas as
empresas, com excegado da empresa “D”, utilizam a andlise ABC para auxilio nas
decis@es relacionadas a gestdo de estoques, sendo considerada bastante util no
gerenciamento das atividades relacionadas ao controle de estoques. Conforme
apurado pela pesquisa, os sistemas informatizados utilizados por todas as empresas
fornecem a curva ABC relativa ao consumo e valor, sendo, portanto, um dos pontos

plenamente aplicavel em supermercados de Paracatu.

5.6.4 Implantar o gerenciamento por categorias

O gerenciamento por categorias, conforme afirmam D’Anunciagdo e
Ribeiro (2013), pode ser entendido como a organizagdo conjunta de produtos
semelhantes, visando a elaboracéo de politicas de gestdo de estoques, vendas e
precos de forma agregada. O gerenciamento por categorias possibilita que as
empresas desenvolvam estratégias que possibilitem o aumento do giro dos produtos
e consequente entrega de maior valor ao cliente. Para Domingues e Gouvéa (2012),
0 gerenciamento por categoria melhora o relacionamento dos varejistas com seus
fornecedores, contribui para uma sensivel reducéo dos niveis de estoques, e auxilia
na reducédo das faltas de itens em estoque (indice de ruptura).

Conforme a andlise da pesquisa, identificou-se que as empresas “F” e “G”
adotam o gerenciamento por categorias. Ja as empresas “A”, “B”, “‘E”, e “G” o
adotam para algumas categorias de produtos e sem a participacdo dos
fornecedores. Por fim, as empresas “C” e “D” ndo adotam a pratica. Apesar de nao
haver uma unanimidade nas opinides acerca da adocdo do gerenciamento por
categorias, os beneficios proporcionados pela sua adocdo podem vir a justificar a

sua viabilidade na proposta.

5.6.5 Definir modelo para determinacdo dos parametros (politica de gestdo de
estoques)

De acordo com Souza (2012), os parametros necessarios a respostas
das questdes chave da gestdo de estogues (0 qué, quanto, quando repor 0s
estoques), se relacionam de maneira direta com a politica de estoques determinada
pela empresa, o que de acordo com Ching (2010), integra o fluxo de materiais e as
funcdes de suporte, como compras e acompanhamento, e a gestdo da

armazenagem. Esta politica deve ainda assegurar o efetivo fornecimento aos
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consumidores, de forma que o valor consumido pela continuidade do fornecimento
seja inferior ao da falta dos itens (PACHECO; AGUIAR; TORRES, 2013).

De acordo com a analise dos dados da pesquisa, todas as empresas
entrevistadas adotam como politica para a gestdo de estoques o modelo de
reposicado periodica. Conforme denotam Toledo, Manfrinato e Tascim (2010), este
modelo € um dos mais utilizados no setor varejista, sendo incentivado por
fornecedores por contribuir para a reducao de custos relativos ao frete para o varejo,
devido a possibilidade de agrupamento de itens num pedido do mesmo fornecedor.
Ainda segundo os autores, este modelo € indicado quando se tem uma limitacdo de
capital investido em estoques. Nesse sentido, verificou-se a viabilidade da
determinacdo de um modelo para a gestdo de estoques, sendo o0 mais adequado a
reposicao periodica.

5.6.6 Efetuar e gerenciar os pedidos

Para Toledo (2011), os pedidos devem ser colocados numa quantidade
gue possibilite o atendimento da demanda entre os pedidos. Estes pedidos
necessitam de gerenciamento para que supram, além da demanda prevista entre 0s
intervalos, as variacbes ocorridas na demanda prevista e no tempo de entrega nos
intervalos entre pedidos, a fim de se evitar rupturas.

A analise dos dados pesquisados demonstrou que o gerenciamento dos
pedidos, na maioria das empresas entrevistadas, esta sob a responsabilidade dos
gerentes das lojas, excecdo feita a empresa “F”, que possui compradores
especificos para cada setor da loja. Nesse sentido, constatou-se a necessidade de
criacdo de um procedimento padréo para o gerenciamento dos pedidos, para que na
auséncia do gerente das lojas, o processo flua sem atropelos. As informacdes dos
entrevistados, aliadas ao referencial teérico, confirmam a viabilidade deste topico da

sistematizacéao.

5.6.7 Acompanhar periodicamente a movimentacdo dos itens estocados (uso
de sistemas informatizados)

Na elaboracéo das politicas, os volumes de producéo e as projecdes de
vendas se constituem em fatores importantes a serem considerados, demandando
atualizacdo constante e flexibilidade para acompanhar as mudangcas do mercado

(POZO, 2010). Nesse contexto, para que se alcancem o0s objetivos da gestdo de
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estoques, as empresas do setor varejista devem ter a disposicdo informacdes
confidveis e atualizadas. O uso da tecnologia de informacao e comunicagao contribui
de maneira destacada neste processo, conforme aborda Pacheco, Aguiar e Torres
(2013). Com a implantagéo de sistemas informatizados na gestéo de estoques, séo
obtidos beneficios como a disponibilidade de informacgfes relevantes, resultando na
diminuicdo do risco de falta de itens, conhecimento do valor imobilizado com os
estoques, reducao dos niveis de estoque, eliminacdo de desperdicios decorrentes
de produtos com validade vencida, e equilibrio e controle do consumo, de acordo
com a quantidade prevista dos itens.

Conforme a analise dos dados, todas as empresas entrevistadas
possuem um sistema informatizado que registra as entradas e saidas dos itens
comercializados nas referidas empresas. No entanto, somente as empresas “A”, “F”
e “H” consideram o sistema utilizado plenamente confiavel. Ja as empresas “B”, “C”,
‘E” e “G” consideram o sistema passivel de falhas, principalmente em relacdo aos
procedimentos de entrada dos dados, enquanto que a empresa “D” nao utiliza os
dados do sistema nas decisdes relativas a gestdo de estoques. Verificou-se a
necessidade ndo soO do registro, mas do controle das movimentacdes dos itens em
estoque. Nesse sentido, conforme relatam Brandalise et al. (2009), o uso TIC deve
possibilitar aos supermercados informacdes confiaveis, que se constituam em
vantagem estratégica tanto em acdes pontuais como em acbes planejadas. O
acompanhamento das movimentacdes dos itens pelas empresas entrevistadas deve
incluir o uso das funcionalidades existentes nos sistemas informatizados ja utilizados
nas mesmas, e a solicitacdo de novas aplicacbes. Como relatado na empresa “F”, o

sistema deve possibilitar simulac¢des, contribuindo com decisdes mais acertadas.

5.6.8 Definir indicadores de performance para a gestdo de estoques

Conforme a abordagem de Costa (2012), um dos preceitos para a
definicho de acbes corretivas e de melhorias na gestdo de estoques em
supermercados é a avaliacdo do desempenho desta gestdo. Ainda segundo o autor,
estes indicadores devem englobar pelo menos duas vertentes: 0s custos e o nivel de
atendimento. A importancia dos indicadores, considerando estes aspectos, é
ressaltada por Povoa (2013), que verificou que baixos niveis de estoques podem
gerar altos custos de falta, além da perda de vendas e clientes. Entretanto, o

excesso de estoques representa custos operacionais e de oportunidade, além da
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imobilizacdo de capital. J& em relacdo ao nivel de atendimento, Pozo (2010),
considera que o dimensionamento adequado das necessidades de estoques deve
atender a demanda e melhorar o nivel de servigo.

Desse modo, a analise da pesquisa demonstrou que a maioria das
empresas entrevistadas considera apenas o giro dos estoques como indicador.
Apesar da preocupacdo em atender o cliente estar presente nas empresas, nao
existe um método para se verificar o nivel de servico e a atuacdo ocorre de forma
reativa, ou seja, apés a manifestacdo do cliente, o que pode gerar prejuizos a
empresa. As constatacdes da pesquisa e o disposto na literatura reforcam a

viabilidade deste ponto da sistematizacao.

5.6.9 Adotar coopeticdo para as atividades de compras, transportes e
armazenagem provisoria.

A coopeticdo pode ser adotada quando se tem interesses comuns entre
0S concorrentes que atuam no mesmo mercado, misturando 0s conceitos de
cooperacdo e competicdo. Conforme afirma Oliveira (2013), pode-se considerar
como uma forma de tratar a competicdo e cooperacdo com eficiéncia, visando
atender a interesses comuns, com beneficios para os envolvidos. Nesse sentido, no
setor varejista, corroborando com a abordagem de Camargo Junior et al. (2013) e
Corréa (2014), é possivel a obtencdo de ganhos significativos com a cooperagao
entre competidores, tais como economias de escala e reducédo de custos.

Apesar da analise de dados mostrar uma forte resisténcia a adocdo da
coopeticdo (trés empresas consideram a adocao nao aplicavel e as demais, apesar
de considerarem aplicavel, consideram o processo complexo), na gestdo de
estoques em supermercados, as atividades complementares como as relacionadas
ao suprimento, transporte e armazenagem, representam uma oportunidade para
adogao do conceito. As empresas “C” e “F”, ja adotaram a pratica, considerando o
resultado como positivo, para as atividades de transportes e armazenagem
provisoria. A oportunidade de ganhos muatuos e a abordagem da literatura
contribuem para a viabilidade deste ponto da sistematizacdo tendo, porém, de se
melhorar o relacionamento entre as empresas, e considerando-se o envolvimento de

uma instituicdo neutra para gerenciar 0 processo.
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5.6.10 Implantac&o do VMI para itens especificos

O gerenciamento de estoques pelo fornecedor (VMI), de acordo com Pires
(2009), apresenta como vantagens para as empresas varejistas um menor custo dos
estoques e de capital de giro, melhor atendimento por parte do fornecedor e a
simplificagcdo da gestdo dos estoques e das compras. Para Pereira (2012), a
implantacdo eficiente do VMI sugere que sejam considerados os aspectos de
conhecimento da demanda do cliente final, e ter a disposi¢do informagdes com
frequéncia e capilaridade, sendo adequada uma estrutura de tecnologia de
informacéo compativel.

A pesquisa realizada demonstrou que duas empresas ja adotam o VMI
para alguns itens, e a maioria delas considera a pratica viavel envolvendo somente
fornecedores industriais. De acordo com as consideracdes de Corréa (2014), o VMI
€ indicado quando os fornecedores possuem uma maior facilidade em relacéo as
informacdes sobre os consumidores e o comportamento da demanda. Assim, pode-
se considerar viavel a implantacdo do VMI para itens de fornecedores industriais,
como por exemplo, frios, produtos lacteos e paes. Um fator a ser considerado,
conforme lembra Pires (2009), € que sua implantacdo pressupde uma relacédo de
confianca muatua e parceria entre fornecedor e cliente, envolvendo o

compartilhamento de informacdes.

5.6.11 Implantar a tecnologia RFID no processo de gestdo de estoques

De acordo com Carvalho (2015), a tecnologia RFID sera a base do
supermercado do futuro por oferecer rastreabilidade e transparéncia. Para Dalfovo e
Hostins (2010), a implantacdo da tecnologia RFID no ambiente de supermercados
varejistas proporciona vantagem competitiva, na medida em que contribui com a
agilidade nas tomadas de decisdo, sobretudo devido ao maior controle, seguranca e
confiabilidade. Nesse contexto, Domingues e Vivaldini (2015) consideram a
tecnologia uma alternativa para tornar mais agil e confiavel a gestao de estoques.

A andlise dos dados da pesquisa demonstrou que duas empresas utilizam
a tecnologia com a funcdo de protecdo contra furtos e roubos, em especial para
itens de maior valor agregado como eletroeletrénicos e joias. A adocado da tecnologia
RFID apenas como protecdo contra furtos e roubos, apesar de contribuir com a
diminuicdo das perdas, limita os beneficios da sua utilizagdo no processo de gestao

de estoques. As demais empresas consideram inviavel a implantagcdo da tecnologia,
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pois a obtencdo dos beneficios, como rastreamento e agilidade no processamento
das informacdes, depende da participacdo de seus fornecedores. E certo que os
beneficios da tecnologia RFID, principalmente os relacionados a competitividade
empresarial, justificariam a possibilidade de sua ado¢éo. Porém, considerando-se 0s
resultados obtidos na coleta de dados, especialmente nas dificuldades relatadas
pelas empresas em relacdo ao custo da tecnologia, entende-se que a adog¢éo do

RFID é teoricamente viavel, mas de dificil execu¢do no momento.
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6 CONSIDERACOES FINAIS.

Este trabalho teve como obijetivo verificar a viabilidade tedrica de uma
sistematizacdo da gestdo de estoques, elaborada através da analise de praticas e
técnicas relacionadas a gestdo de estoques presentes na literatura, em conjunto
com a andlise dos dados da pesquisa realizada em oito supermercados em
Paracatu- MG.

Na elaboracdo da sistematizacdo foram consideradas préticas
importantes da literatura relacionada a gestdo de estoques, com foco nos
procedimentos internos das empresas e no seu relacionamento com fornecedores.
Dentre as praticas e técnicas presentes na literatura foram abordadas a andlise ABC
de estoques, as politicas de estoque, o uso da tecnologia da informacdo e
comunicacdo, 0 gerenciamento por categorias, o gerenciamento dos estoques pelo
fornecedor e a coopeticdo. Através da comparacdo destas praticas e técnicas
dispostas pela literatura com a analise da pesquisa, verificou-se a viabilidade teorica
da sistematizacao proposta.

A pesquisa identificou que a analise ABC é disponibilizada e utilizada na
maioria das empresas entrevistadas. As informacdes decorrentes da analise ABC
auxiliam de maneira significativa as empresas que a utilizam no processo de decisao
relacionado a gestdo de estoques. Constatou-se ainda a necessidade de um sistema
informatizado que disponibilize informacdes confiaveis, sendo de fundamental
importancia o uso da tecnologia da informacédo e comunicacdo para uma gestdo de
estoques eficaz. Apesar de ndo ser adotado em todas as empresas entrevistadas, 0
gerenciamento de estoques pelo fornecedor (VMI), foi considerado viavel por trazer
beneficios tanto para o varejista como para o fornecedor proporcionando um melhor
atendimento ao cliente. A coopeticdo representa um novo conceito de
relacionamento, pelo menos para as empresas pesquisadas. Apesar da resisténcia e
das barreiras relatadas a sua implantacdo, a experiéncia verificada pelas empresas
gue ja adotaram a coopeticdo reforcam sua viabilidade de implantacdo para as
atividades de compras, transportes e armazenagem provisoria. A participacdo de
instituices ou 6rgdos neutros contribuird para que a coopeticdo seja implantada de
maneira sistematica.

Outro ponto de destaque que confirma o disposto na literatura € a adogéo

predominante na politica de gestdo de estoques do método de reposicdo periddica



111

por todas as empresas entrevistadas. O gerenciamento por categorias consiste na
elaboracédo de politicas de gestao de estoques, vendas e precos de forma agregada.
O gerenciamento por categorias contribui com a elaboracdo de estratégias que
possibilitem o aumento do giro dos produtos, e consequente entrega de maior valor
ao cliente. Adotado de forma completa por duas, e parcialmente por quatro das oito
empresas entrevistadas, faz parte da proposta com adocao sistematica a todas as
secoes das lojas.

Todo processo de gestdo necessita de uma avaliacdo que conduza a um
processo de melhoria continua. Nesse sentido, considera-se que na gestdo de
estoques € importante que se implante indicadores de performance em pelo menos
duas perspectivas, o custo e o nivel de servico ao cliente, fundamentais para a
competitividade das empresas. Por fim, identificou-se que a implantacdo da
tecnologia RFID no processo de gestdo de estoques das lojas pode proporcionar
vantagem competitiva na medida em que contribui com a agilidade nas tomadas de
deciséo, sobretudo devido ao maior controle, seguranca e confiabilidade. Todavia,
devido a seus custos, a adocdo da tecnologia tende a ser mais dificil nos
supermercados de Paracatu-MG.

Destaca-se que, pela andlise dos dados da pesquisa, a sistematizacéo
proposta é teoricamente aplicavel as empresas pesquisadas. As acdes propostas na
sistematizacdo contribuirdo para a melhoria da gestdo de estoques das oito
empresas pesquisadas, principalmente no sentido de reducdo dos custos com essa
gestao, e diminuicdo dos indices de rupturas, com consequente melhoria do nivel de
servico aos clientes.

E importante ressaltar que o presente trabalho considerou, para seu
desenvolvimento, uma amostra de oito supermercados da cidade de Paracatu,
sendo esta uma limitacdo da pesquisa, no sentido de se estender a viabilidade
tedrica da sistematizacdo a nivel geral. Também na pesquisa consideraram-se as
praticas internas das empresas, e as decorrentes do relacionamento com O0s
fornecedores diretos. Nesse sentido, sabe-se que a gestdo de estoques é
influenciada por acdes e técnicas presentes em toda a cadeia de suprimentos, e que
estas também podem influenciar as praticas internas da organizacdo. Outra
limitacdo a ser considerada relaciona-se com a necessidade da verificacdo pratica
da sistematizagdo, e seus beneficios as empresas do setor varejista de

supermercados.
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Diante do exposto, sugere-se como trabalhos futuros, a continuidade da
pesquisa com uma amostra com abrangéncia regional, e a inclusdo na pesquisa de
praticas utilizadas na cadeia de suprimentos relacionadas com a gestdo de

estoques.
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APENDICE A: ROTEIRO PARA ENTREVISTA — GESTAO DE ESTOQUES.

As questbes propostas nesse roteiro objetivam identificar as
caracteristicas e praticas adotadas na gestdo de estoques dos supermercados em
estudo.

1. Em relacdo a previsdo da demanda, como sdo definidas as quantidades e o
periodo de ressuprimento?

1.1 Quais informacdes sao utilizadas?

1.2 Como séo obtidas essas informacdes?

2. Em relacdo aos itens estocados, existe alguma prioridade na gestao?
2.1 Que critérios sao utilizados para definir a prioridade?
2.2- Existe um gestor especifico para a area de estoque?

3. Em relacéo aos pedidos e compras, de que forma os mesmos séo feitos?
3.1 Como é feito o acompanhamento dos pedidos?

4. Em relagcdo ao acompanhamento da movimentagéo dos itens, entradas, saidas e
devolucgdes, como é feito?

5. Emrelacéo a avaliagédo da gestéo de estoques, como ¢ feita a avaliacdo?
5.1 Os custos relativos a gestédo de estoques sdo apurados?
5.2- O nivel de atendimento & monitorado?

6. Em relacéo as praticas colaborativas, como é relacionamento da empresa com 0s
seus concorrentes?

6.1 Existe a possibilidade de cooperacao?

6.2 Se sim em qual etapa do processo?

7. Como é o relacionamento da empresa com os seus fornecedores?
7.1 Existe a possibilidade de implantacédo de parcerias?

8. O estoque é controlado manualmente ou informatizado?
8.1. A empresa conhece a tecnologia RFID e seus benéficos?

9. Quais as principais dificuldades enfrentadas no gerenciamento de estoque?



