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RESUMO

As empresas mantém estoque como forma de antecipar a necessidade de seus
clientes, e assim podendo usufruir de vantagens competitivas. No entanto o tema é
muito mais complexo do que se parece, 0s estoques envolvem custos,
disponibilidades de produtos, espacgo disponivel, logistica entre diversos outros
fatores. Com o aumento da competitividade no mercado as empresas vém se
obrigadas a reduzirem seus estoques com isso torna-se necessario uma boa politica
e gestao de estoque a fim de prever a demanda de seus clientes no momento certo
que ela vai acontecer afim de nao perder vendas por falta de estoque. Com isso uma
previsdo de demanda futura bem estruturada € um fator crucial para as empresas
organizarem seus estoques. Outro desafio das empresas € a redugdo dos seus
estoques em produtos que ja nao existem uma demanda acelerada. As empresas de
varejo como € o caso da Imdepa necessitam que seus estoques girem rapidamente
para assim reinvestir em novos produtos e garantir os lucros. Houve um estudo
detalhado na literatura nesses assuntos nos quais destacan Dias e Ballou O objetivo
deste trabalho é demonstrar as atuais politicas de estoque da Imdepa rolamentos,
identificar os processos de compras e funcionamento da gestdo, com isso identificar
falhas no sistema e também apontar melhorias a serem realizadas na gestdo da
mesma envolvendo também a area comercial nas proje¢des e gestdes de estoques,
para isso nesse trabalho realizou-se o método de estudo de casos para identificagao
do processo como um todo.

Palavras-chave: Estoques. Gestdo de estoque. Previsdo de demanda.
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1 INTRODUGAO

O gerenciamento e controle de estoque tem se tornado, nos ultimos anos,
cada vez mais crucial para as empresas. As empresas atacadistas e de varejo em
geral mantém estoques como forma de antecipar as necessidades futuras de cliente,
usufruindo, assim, de vantagem competitiva. No entanto, as empresas podem arcar
com diversos custos e prejuizos em funcao desse estoque e, com o aumento da
competitividade no mercado em termos globais, as empresas se véem forgcadas a
diminuirem seus estoques para reduzir custos, porém com o risco de perdas de
venda por falta de mercadoria. O grande objetivo do gerenciamento de estoque é a
reducao de estoque prevendo com a maior precisdo possivel a quantidade requerida
e 0 momento certo que essa mercadoria sera exigida.

Este trabalho visa esclarecer o processo e as fungbdes para uma melhora no
gerenciamento de estoque e planejamento de demanda da empresa Imdepa
Rolamentos visando a n&o ocorrer perda de vendas por falta de estoque. A empresa
conta hoje com oito filiais no territério brasileiro sendo sete com estoques. Atua no
mercado industrial, agricola e automotivo, fornecendo pegas para a montagem,
manutencao e requisicao.

A Imdepa Rolamentos hoje é referéncia no mercado brasileiro nos segmentos
industrial, agricola e automotivo, no entanto, com a crescente concorréncia os
clientes tem-se tornado cada vez mais exigentes e acabam buscando melhores
condigdes. Os gestores em geral vém demonstrando insatisfacdo com o atual
momento que a empresa vive em relagdo aos estoques, principalmente no que
compete a falta de mercadorias que vem se tornando uma constante e acaba
ocasionando muita perda de vendas. Devido a isso, a empresa esta investindo em
um novo modelo de colaboracdo da demanda para a gestdo de estoques,
identificando ao maximo os diversos fatores que possam ajudar a manter um nivel
de estoque satisfatorio, que atenda a demanda da empresa e ndao exceda os custos

planejados.

1.1 DELIMITAGCAO DO TEMA



Com a globalizagdo mundial e o mercado cada vez mais competitivo, uma
eficiente politica de gerenciamento de estoque e calculos de previsdo de demanda
torna-se cruciais para o sucesso e desenvolvimento de uma empresa.

Para isso, os administradores e responsaveis pela area de planejamento de
compras e gerenciamento de estoque devem estar cada vez mais preparados para
uma correta administragéo dos estoques. Conforme descreve Dias (2005) descobrir
férmulas, modelos matematicos de redugdo de estoques, com criatividade
administrativa, sem um colapso da producao/vendas e sem aumento de custos é o
grande desafio.

Um conceito que pode traduzir bem a complexidade e abrangéncia do tema
gestao de estoques é o de Ballou (1993, p.204): “ Devemos sempre ter o produto
que vocé necessita, mas nunca podemos ser pegos com algum estoque” € uma
frase que descreve bem o dilema da administracdo de estoques. O controle de
estoques € parte vital do composto logistico, pois estes podem absorver de 25 a
40% dos custos totais, representando uma porg¢ao substancial do capital da
empresa. Portanto, € importante a correta compreensao do seu papel na logistica e
de como devem ser gerenciados.

O tema a ser abordado nesse trabalho € um estudo de caso das atuais
formas de politicas de gerenciamento de estoque da empresa Imdepa Rolamentos e
suas formas de planejamento para acerto da demanda futura. O trabalho vem a
descrever o processo utilizado pela empresa, se o planejamento de estoque
praticado atualmente vem a atender a demanda exigida e a distribuicdo em tempo
viavel para atender a demanda no tempo certo, atingindo assim um melhor nivel de

servico e melhora na gestao de estoques da empresa.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

Devido as incertezas futuras e competitividade no mercado, torna-se cada vez
mais importante um bom nivel de servigo e previsdo da demanda futura para suprir
as necessidades requeridas pelos clientes e garantir um giro saudavel
financeiramente com entradas e saidas.

Os segmentos Industrial, automotivo e agricola sdo os mercados explorados
hoje pela empresa atuando em vendas nos 3 canais sendo Manutengdo, montagem

e revenda. O mercado atualmente apresenta cenarios de queda nos segmento
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industrial e automotivo e em alta no mercado agricola. As grandes empresas,
clientes e fornecedores trabalham com a redugdo de estoques para que nao
comprometam seus inventarios, com um nao planejamento das demandas em toda
a cadeia de suprimentos a ruptura de estoques pode vim a se tornar um grande
problema na empresa, assim como uma aceleragdo no mercado pode pegar as
empresas desprevenidas e causar problemas em toda cadeia de suprimentos.

O comportamento do mercado vem se tornando uma dificuldade para as
empresas, pois os clientes estao se tornando cada vez mais exigentes. A utilizagao
de estoques pode garantir o nivel de servigo; no entanto, manté-los esta se tornando
cada vez mais caro devido a diversificagado dos produtos, ao curto ciclo de vida e as
incertezas sobre a demanda (BARBEIRO, 2005). Inseridas nesse contexto
competitivo, muitas organizacbes se veem forcadas a analisar uma possivel
mudanga nos processos de planejamento de vendas e operagdes.

A Imdepa Rolamentos, ao longo dos seus 56 anos de mercado, tem como
histérico de atendimento o percentual de 70% de atendimento, ou seja, a cada cem
pecas que sao consultados, historicamente, a empresa oferta setenta pecas.

O problema proposto para essa pesquisa € uma melhora no nivel de servigo
(atendimento) sem que haja grandes investimentos em estoque, ou seja, uma
melhora nas proje¢des de demanda e maior participagao da area comercial para que
nao haja perdas de venda e o estoque esteja mais bem alinhado com os cenarios
propostos de mercado gerando comprometimento e responsabilidades entre as
areas. Com isso o tema a ser abordado nesse trabalho é:

Como o comprometimento e a integracéo das areas surprimentos e comercial
poderiam resultar em um maior acerto da demanda futura e um consequente
aumento do nivel de servigos aos clientes?

Para tanto, o objetivo desta investigacao € analisar o tema questdo conforme

objetivos abaixo mencionados.

1.3 OBJETIVOS

Para solucionar o problema de pesquisa proposto chegamos ao objetivo geral

e 0s objetivos especificos conforme abaixo.

1.3.1 Objetivo Geral
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O objetivo geral do trabalho € analisar o processo de previsdo de demanda e
avaliar as oportunidades de melhoria por meio do comprometimento e integragao

das areas envolvidas no processo.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Descrever a atual politica de gerenciamento de estoque da empresa
Imdepa Rolamentos;

b) Realizar uma avaliagéo dos indicadores de estoque implementados até o
momento.

c) Avaliar as oportunidades de melhoria através de ferramentas para
analise da participagéo e integracado das areas suprimentos, comercial e
financeiro;

d) Avaliar as oportunidades e ameacas para uma readequacgao de estoque.

1.4 JUSTIFICATIVA

Essa pesquisa sera desenvolvida tendo em vista o processo atual de
gerenciamento de estoque na empresa Imdepa Rolamentos.

O mercado industrial e automotivo encontra-se em dificuldades no atual
cenario econbmico ja o mercado agricola estda em expansdo nos ultimos anos.
Percebe-se a entrada de novos concorrentes e alta competitividade no mercado,
incertezas referentes ao cenario econémico sdo grandes riscos para investimentos.
Nesses cenarios a Imdepa Rolamentos quer manter seu atual posto de lider no
mercado agricola e também almeja crescimento junto aos mercados industrial e
automotivo, para isso torna-se extremamente necessario um melhor nivel de servigo
para atendimento da demanda do mercado, pois o estoque no menor tempo possivel
e a informagao de maneira correta serao um grande diferencial de competitividade.

Devido a compras mal realizadas anteriormente, hoje a Imdepa Rolamentos
consta com um grande estoque denominado Over Stock, ou seja, foram mercadorias
adquiridas pela empresa, poréem ndo houve demanda para as mesmas, gerando

custos por mercadoria parada e ocupando espacos e capital de giro onde poderiam
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estar sendo investido em mercadorias que trouxessem um retorno financeiro de
forma mais rapida.

Ha itens que, historicamente nos 50 anos da empresa ocorrem problemas
de entrega. Esses podem ser sazonais, de especialidade, ou de diversos fatores. No
entanto, os mesmos devem ser marcados e devem possuir uma estratégia de
gestao diferenciada dos demais.

A gestdo de estoques é um assunto vital e, frequentemente, absorve parte
substancial do orcamento operacional de uma organizacdo. Como eles ndo agregam
valores aos produtos, quanto menor o nivel de estoques com que um sistema
produtivo conseguir trabalhar, mais eficiente sera. A eficiéncia na sua administragao
podera criar a diferenga com os concorrentes, melhorando a qualidade, reduzindo os
tempos, diminuindo os custos entre outros fatores, oferecendo, assim, uma
vantagem competitiva para a propria empresa.

E fundamental que as empresas diminuam, ao minimo, a quantidade de
estoques na cadeia de suprimentos, a fim de obter uma racionalizacdo nos custos
de armazenagem e respectiva manutencgao.

Para o autor é de extrema importdncia a experiéncia desse trabalho
podendo aplicar e vivenciar na pratica todos os conceitos vistos e abordados no
periodo de curso de MBA, podendo assim agregar valor e conhecimento a profissao

€ a empresa.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 ADMINISTRACAO DE MATERIAIS

O dimensionamento e controle de estoque tem se tornado um tema cada vez
mais importante e preocupante nas organizagdes. Descobrir formulas, métodos para
redugao e um melhor dimensionamento nos estoques, sem o crescimento de custos,
€ um dos maiores desafios que as organizacbes e seus empresarios estao
encontrando em uma época de escassez de recursos. Desta forma, devem ser
analisados todos os fatores envolvidos, juntamente com a politica da empresa e
definir o redimensionamento de o que comprar e quando comprar. Dessa forma, a
administracdo de materiais ganha diversos conceitos diferentes aos quais iremos
analisar.

Um conceito que nos traduz a idéia de Administracdo de Materiais € conforme
Dias (2005), descobrir formulas, modelos matematicos de redugéo de estoques com
criatividade administrativa, sem um colapso da produgao/vendas e sem aumento de
custos é o grande desafio. Todas as antigas e classicas teorias de estoques foram
reavaliadas, férmulas como a do lote econébmico de compra, que ja tiveram seus
anos dourados, hoje, muitas vezes, sao inviaveis diante dos recursos financeiros
cada vez mais escassos e da elevada taxa de juros. Medidas de emergéncia nao
resolvem, sao apenas paliativas e sempre altamente custosas. Como as reducgdes e
cancelamentos dos pedidos de compras, o problema sempre retorna, e a maioria
das vezes com maior gravidade, deixando Obvia a necessidade de medidas
definitivas e eficazes.

Dentro de uma empresa, a area comercial e de produgao sempre foram vistas
com maior importancia do que a de materiais, porque elas sdo conceituadas como
objetivo final. Contudo, quem informa ao empresario o custo de ficar sem estoque e
parar uma linha de producdo ou perder vendas por falta de produto? Com o
crescimento da globalizagdo, cada vez mais o prego de venda, a qualidade do
produto e a seguranga sao parametros de pouca faixa de “manobra”, a
competitividade estara em colocar o produto certo, ao menor preco, na qualidade
correta, com total seguranca no cliente final. Essa cadeia de atendimento devera

estar integrada, de forma que seus custos possam inviabilizar os negdécios da
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empresa. Esse gerenciamento, que € a administracdo de materiais esta tomando
uma forma mais ampla, com mais atribuicdes e responsabilidades, sendo chamada
de logistica.

Conforme Ballou (1993), de muitas formas, a administracdo de materiais € o
inverso da distribuigao fisica. Trato do fluxo de produtos para a firma ao invés de a
partir dela. Muitas atividades da administracdo de matérias sdo compartilhadas com
a distribuicao fisica. Entretanto, existem algumas diferencas que sao a chave da boa
administracao do fluxo de suprimento. Essas diferencas enfocam principalmente o
modo pelo qual os fluxos séo iniciados e sincronizados e a selegéo das fontes de
fornecimento.

A motivagao da administracdo de materiais € satisfazer as necessidades de
sistema de operacdo, tais como uma linha de producdo na manufatura, ou um
processo operacional. Essas necessidades provém das curvas de demanda dos
clientes, das atividades de promogao e dos programas e planos de produ¢ado ou
operacao. As operagdes da empresa sao os clientes para o gerente de materiais da
firma. Isto também ¢é valido para organizagdes que compram com o propoésito de
revenda, tais como empresas de varejo, que € o caso da Imdepa.

Para Gongalves (2007), administrar materiais € uma atividade que vem sendo
realizada nas empresas desde os primordios da administragdo. Ela tomou um
grande impulso a partir do momento em que a logistica se estendeu muito além das
fronteiras das empresas, tendo como principal objetivo atender as necessidades e
expectativas dos clientes. No formato tradicional, a administragdo de materiais tem o
objetivo de conciliar os interesses entre as necessidades de suprimentos e a
otimizacao dos recursos financeiros e operacionais das empresas. Se observarmos
a cadeia de suprimentos das vendas, verificamos que ela se inicia no fornecedor das
matérias primas, passando pelo fluxo de transformacdo dessa matéria-prima em
produtos intermediarios e, finalmente, chegando a ponta de consumo, nas
prateleiras e nas gébndolas dos varejos e clientes.

Gongalves descreve uma administracdo de materiais bem estruturada

conforme abaixo.

Uma administragdo de materiais bem estruturada permite a obtengdo de
vantagens competitivas por meio da reducédo de custos, da reducdo dos
investimentos em estoques, das melhorias nas condicbes de compras
mediante negociagdes com os fornecedores e da satisfagdo de clientes e
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consumidores em relagdo aos produtos oferecidos pela empresa.
(GONGCALVES, 2007, p. 4)

Para Arnold (1999), para se obter o maximo valor dos recursos, devem-se
projetar processos produtivos que tornem os produtos eficientes ao maximo. Uma
vez definido o processo, € necessario administrar sua operacéo para produzir bens
de maneira mais econémica. Administrar operagdes significa planejar e controlar os
recursos utilizados no processo: trabalho, capital e material. Todos sao importantes,
mas o melhor modo de administragdo € planejar e controlar por meio de um fluxo de
materiais. O fluxo de materiais controla o0 desempenho do processo. Se o material
correto, nas quantidades exatas, nao estiver disponivel no tempo preciso, o
processo nao podera produzir o que deveria. Trabalho e maquinario seriam mal

utilizados. A lucratividade e mesmo a existéncia da empresa seria ameacadas.

2.2 PREVISOES DE ESTOQUES E DEMANDAS FUTURAS

Para que os estoques estejam alinhados com os objetivos empresariais, um
ponto importante a ser considerado € o da definicdo de previsbes de venda, pois
prever o que sera vendido estad diretamente ligado com a gestdo da cadeia de
abastecimento. O fato de prever a demanda permite que os produtos da empresa
estejam disponiveis com maior eficacia na hora e na quantidade certa, permitindo,
também, a preparacao antecipada de todos os setores da empresa para o futuro. No
entanto, € importante que a previsdo de venda esteja alinhada com o mercado e
também com a realidade da empresa.

Conforme Dias (1993), a previsdo de vendas possui algumas caracteristicas
basicas que sao:

- € 0 ponto de partida de todo planejamento de estoques;

- da eficacia dos métodos empregados;

- qualidade das hipoteses que se utilizou no raciocinio.

Para Dias (2005), “a previsao deve sempre ser considerada como a hipotese
mais provavel dos resultados”. O autor ainda afirma que as informacgdes basicas que
permitem decidir quais serdo as dimensdes e a distribuicdo no tempo da demanda
dos produtos acabados podem ser classificados em duas categorias:

* Quantitativa: na qual refere-se aos pontos abaixo:
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- evolugao de vendas no passado;

- variaveis cuja evolugéo e explicagao estdo ligadas diretamente as vendas.
Por exemplo: criacdo e vendas de produtos infantis, area licenciada de construgdes
e vendas futuras de materiais de construgao;

- variaveis de facil previsdo, relativamente ligadas as vendas (populagdes,
renda, PIB);

- influéncia da propaganda.

* Qualitativa: dependem exclusivamente da experiéncia daqueles que
elaboram as previsdes, normalmente por:

- opinido dos gerentes;

- opinidao dos vendedores;

- opinido dos compradores;

- pesquisa de mercado.

Abaixo uma forma esquematica do comportamento dindmico do processo de

previsao.

Figura 2 - Comportamento dindmico do Processo de Previsao

Historico do
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Fonte: Dias (2005,p.29)
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O processo de elaboracdo de previsdes nao envolve exclusivamente os
setores de compras e logistica, mas também diversos outros departamentos, como
marketing, financas, producao, etc. Pode-se dizer que a demanda ¢é a variavel a ser
determinada pelas previsdes. Segundo Ballou (2001), quando os padrbes de
demanda podem ser decompostos em componentes de tendéncia, sazonal e
aleatorio, o sucesso da previsao é obtido com métodos conhecidos. Isto porque as
variagdes aleatdrias ndo séo representativas dentro do consumo como um todo. No
caso da demanda irregular, esta acontece, normalmente, nos itens de baixo volume
total e alto grau de incerteza. As previsbes destes itens se traduzem em um
problema substancial para o gestor de estoques, visto que 0s mesmos possuem

uma representatividade alta dentro do mix das empresas.

2.2.1 Técnicas de previsao

Um bom sistema de previsdo de demanda vai permitir uma melhor adequacéao
dos estoques, e, em consequéncia, poderemos trabalhar com menores niveis de
estoque. As técnicas de previsdo a serem utilizadas devem estar de acordo com a
capacidade de informagdes disponiveis dentro da organizagdo. As técnicas de
previsdbes podem ter certa relevancia no sentido de permitir a empresa considerar
alteragcbes de preco, promogdes, entre outros, dentro do processo de previsao.
Sobretudo a escolha da técnica ficara a critério do gestor de estoque, que devera
ponderar as necessidades de curto e longo prazo da empresa. No entanto, conforme
Ballou (2001), normalmente, as previsées de médio e longo prazo n&o séo tratadas
pelo profissional de logistica. A menos que haja uma necessidade especifica, a
funcao do gestor de estoque esta limitada as previsdes a curto prazo, contribuindo
para o controle do estoque, programacdo do embarque e demais fatores
relacionados.

Para Goncgalves (2007), indiscutivelmente, as previsbes fazem parte do
planejamento, do negdcio das empresas. No planejamento, € necessario projetar os
cursos de acdes futuras com base em estimativas das necessidades de recursos.
Estimar a demanda futura de bens e servicos € condicdo essencial para a
elaboragdao de um plano de trabalho que inclui o dimensionamento das capacidades

envolvidas com a definicho de equipamentos, dos recursos financeiros, da
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disponibilidade de mao-de-obra e da quantidade de materiais necessarios para a

producao de bens e servigos.

As técnicas de previsdo do consumo posem ser classificadas em trés
grupos:

a) Projecao: sdo aquelas que admitem que o futuro sera a repeticao do
passado ou as vendas evoluirdo no tempo; segundo a mesma lei observada
no passado, este grupo de técnicas é de natureza essencialmente
quantitativa.

b) Explicagao: procuram-se explicar as vendas do passado mediante
leis que relacionem as mesmas com outras variaveis cuja evolugdo é
conhecida ou previsivel. Sdo basicamente aplicacbes de técnicas de
regresséo e correlagao.

c) Predile¢ao: funcionarios experientes e conhecedores de fatores
influentes nas vendas e no mercado estabelecem a evolugdo das vendas
futuras. (DIAS, 2005, p. 29).

E importante fazer dois registros. O primeiro é o da definicdo que queremos
utilizar para a palavra previsdo, que indica a proje¢ao do passado para o futuro. O
segundo, o da palavra predigdo que significa a antecipacdo de mudangas e de
novos fatores que influenciardo a procura de bens ou servicos. Um exemplo de
predicdo seria fazer uma estimativa de quanto o consumo aumentara em funcao da
estabilizagdo da economia.

Uma vez que nao podemos conhecer com certeza absoluta o que ocorrera no
futuro, precisaremos de um meio para prever ou inferir o que acontecera. Assim,
dentro do escopo da inferéncia, alguns principios basicos sao classificados dentro
de quatro leis:

1.lei da inércia: considera que, ajustando os dados histéricos a uma curva,
poderemos extrapolar para o futuro.

2.lei da continuidade: considera que uma pequena variagao dos dados
histéricos ndo causara grandes efeitos nas projecoes.

3.lei da média: destaca que a média dos dados histéricos é mais
representativa do que os dados historicos individuais.

4. lei da decomposigéo: indica que eventos nao diretamente relacionados aos
dados historicos tém pouca influéncia neles.

Conforme Arnold (1999), as previsdes tem quatro caracteristicas ou principios
fundamentais. O entendimento deles é util para que se fagca uso eficaz das
previsdes. Sao simples e, até certo ponto, de senso-comum.

1. As previsdes geralmente estdo erradas.

2. Cada previsao deve incluir uma estimativa de erro.
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3. As previsdes sdo mais precisas para familias ou grupos.
4. As previsdbes sdo0 mais precisas para periodos de tempo mais
proximos.

Em geral, as previsbes baseiam-se em dados histéricos que sao manipulados
de alguma maneira, com a utilizagdo de juris de especialistas ou de alguma técnica
estatistica. Assim, a previsdo s6 pode ter a qualidade dos dados em que se baseia.
Para obter bons dados, trés principios de coleta de dados sao importantes.

1.Registrar os dados nos mesmos termos exigidos pela previsdo. Este € um
problema de determinacdo do propésito da previsdo e do que deve ser previsto.
Abrange trés dimensdes:

a) se o proposito é prever a demanda de producdo, sao necessario dados
baseados na demanda, e ndo nas remessas de produtos. As remessas mostram
quando as mercadorias foram despachadas, e ndo necessariamente quando os
clientes as queriam. Assim, as remessas ndo necessariamente ddo uma indicagéo
verdadeira da demanda.

b) periodo de previsdao, em semanas, meses ou trimestres deve ser igual ao
periodo de programagado. Se as programacdes sd0 semanais, a previsao deve ser
feita para o mesmo intervalo.

c) as previsdes de itens devem ser iguais aos controlados pela produgao. Por
exemplo, se ha varias opgdes que podem ser atendidas pelo fornecimento de um
determinado produto, a demanda do produto e de cada opgao deve ser prevista.

2. Registrar as circunstancias relativas aos dados. A demanda é influenciada
por eventos particulares e estes ultimos devem ser registrados juntamente com os
dados da demanda. Por exemplo, podem ser causadas alteragdes artificiais na
demanda por promogdes de venda, mudangas de preco, mudangas no clima ou uma
greve na empresa concorrente. E vital que esses fatores sejam relacionados ao
histérico da demanda, de modo que possam ser incluidos ou retirados quando se
consideram condic¢des futuras.

3. Registrar a demanda separadamente para grupos de clientes diferentes.
Muitas empresas distribuem suas mercadorias por meio de diferentes canais, cada
um tendo suas proprias caracteristicas de demanda. Por exemplo, uma empresa
pode vender por varios atacadistas que fazem pedidos de quantidades relativamente

pequenas em uma base regular e também vender para um grande varejista que
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compra um lote grande duas vezes por ano. As previsdes de demanda média seriam

despropositadas, cada conjunto de demandas deveria ser previsto separadamente.

2.2.2 Composicao das previsoes

O processo de previsdao passa, segundo Bowersox e Closs (2001), pela
identificacdo de certos componentes de previsdes, que irdo determinar um numero
resultante, que servira para a definicdo das estratégias de estoque:

* Nivel de vendas — é a quantidade remanescente apdés a remocgao de todos

os demais componentes. Uma boa previsdo de vendas € a média para determinado
periodo de tempo. E uma estimativa adequada para itens que ndo apresentam
sazonalidade, tendéncia, fatores ciclicos e, também, nao estdo sujeitos a
promogoes;

» Sazonalidade — provoca movimentos de aumento ou redugdo no nivel de

vendas com periodicidade anual. Podemos citar como exemplo de sazonalidade a
venda de sorvete no verdo. Dependendo do ramo de atuagcdo da empresa
(comércio, industria ou atacado), a sazonalidade atua em periodos diferentes, em
funcao do lead time de abastecimento, até chegar ao consumidor final;

» Tendéncia — é definida como a variacao sistematica das vendas verificada a
longo prazo. Pode ser positiva, negativa ou neutra, além de poder mudar muitas
vezes durante os estagios do ciclo de vida do produto. Sao classificadas como
tendéncias as mudangas de habito de consumo ou os padrbes populacionais.
Portanto, € importante estar ciente de quais fatores afetam as vendas para
determinado produto.

» Fatores ciclicos — caracterizam-se por mudangas no padrdao de consumo

verificadas em periodos superiores ha um ano. Os ciclos podem ser expansivos ou
recessivos. Podemos citar como exemplo o reaquecimento da economia,
obedecendo a um ciclo de trés a cinco anos;

* Promocées — as promogdes dependem diretamente das acgdes de
marketing e publicidade realizadas pela empresa, negociagdes e descontos.
FreqlUentemente, resultam em aumento das vendas durante o periodo da promocéao
e tém um declinio nos periodos posteriores;

» Fatores aleatérios — estes fatores constituem uma parcela imprevisivel das

vendas que ndo se encaixa nas outras categorias. Em fungdo da sua natureza, é
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impossivel prever esse componente. Desta forma, deve-se buscar a precisdo dos

demais fatores, eliminando, ao maximo, o efeito dos fatores aleatoérios.

2.2.3 Técnicas de previsao

As técnicas de previsdo a serem utilizadas devem estar de acordo com a
capacidade de informacdes disponiveis dentro da organizacdo. A flexibilidade da
técnica também tem relevancia, no sentido de permitir a empresa considerar
alteracbes de preco, promogodes, entre outros, dentro do processo de previsdo.
Contudo, a escolha da técnica ficara a critério do gestor de estoque, que devera
ponderar as necessidades de curto e longo prazo da empresa. No entanto, conforme
Ballou (2001), normalmente, as previsdes de médio e longo prazo nao sao tratadas
pelo profissional de logistica. A menos que haja uma necessidade especifica, a
funcdo do gestor de estoque esta limitada as previsdes a curto prazo, contribuindo
para o controle do estoque, programacdo do embarque e demais fatores
relacionados.

Ballou (2001) comenta ainda que s&o numerosos os tipos de técnicas de
previsbes, mas somente um numero limitado destas técnicas merecem ser
considerados detalhadamente. O autor justifica afirmando que “numerosos estudos
mostraram que o0s modelos “simples” da variedade de série de tempo
frequentemente prevé, tdo bem quanto, ou melhor, do que versdes mais
sofisticadas, mais complexas” (Ballou, 2001, p. 230). Com isto, podemos entender
que a complexidade da técnica de previsao néo esta ligada a sua acuracia preditiva.

Desta forma, serdo comentadas apenas algumas técnicas consideradas mais
relevantes, segundo Ballou (2001), para a gestdo estratégica dos estoques,
considerando a perspectiva de curto prazo que, conforme foi dito, esta diretamente
ligada ao gestor de estoque.

Ponderagcdao exponencial: € uma técnica simples que requer uma
quantidade minima de dados a ser retida para aplicacdo continuada. E um tipo de
meédia movel na qual ndo sdo determinados pesos iguais as observagdes passadas,

sendo as observacdes mais recentes ponderadas com maior peso.

Para o calculo desta técnica, Ballou (2001) apresenta a seguinte formula:
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Ft+1=£ . At+(1-£).Ft

onde:

t = periodo de tempo atual

£ = constante de ponderagao exponencial
At = demanda no periodo t

Ft = previsao para o periodo t

Ft+1 = previsdo para o periodo seguinte de t. ou o periodo seguinte

Dentro deste calculo de ponderagcao exponencial, o fator mais criterioso a
ser considerado ¢é a interpretacao do valor da constante de ponderagao exponencial,
que pode variar de 0 a 1. Quanto mais elevado for o valor desta variavel, maior sera
0 peso atribuido aos niveis mais recentes de demanda, permitindo que o modelo
responda mais rapidamente as mudancas na série de tempo. Entretanto, se o valor
desta variavel for muito alto pode fazer com que a previséo siga variagcbes aleatorias
na série de tempo em vez de mudancas fundamentais.

Decomposicao classica da série de tempo: esta técnica possui uma
simplicidade matematica, além de ser considerada uma técnica bastante popular e
com alto grau de acuracia. E baseada na idéia de que o padrdo de vendas histérico
pode ser decomposto em quatro categorias: tendéncia, sazonalidade, variagao
ciclica e variagao aleatéria.

Conforme Ballou (2001), esta técnica combina cada tipo de variacdo de

vendas da seguinte maneira:
F=TxSxCxR

onde:

F = previsdo de demanda (unidades ou $)

T = nivel de tendéncia (unidades ou $)

S = indice sazonal

C = indice ciclico

R = indice residual

Analise de regressao multipla: € uma técnica estatistica que ajuda a
determinar o grau de associagdo entre diversas varidveis selecionadas e a

demanda. As técnicas anteriores trataram o tempo como a unica variavel
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considerada. Porém, segundo esta técnica, outras variaveis que apresentem alguma
relagdo com a demanda também podem ser incluidas em um modelo para prever
vendas. Nesta técnica, a informacdo a respeito das variaveis independentes é
convertida pela equagao de regressao, originando uma previsido da demanda.

No entanto, para que possam ser colocadas em pratica tais técnicas de
previsdbes de venda, é necessario que a empresa possua um elevado grau de
automacao, com bancos de dados capazes de processar milhares de informacgdes
simultaneamente. Além disso, ha a necessidade de definirem-se os responsaveis
pelos controles das previsdes e os critérios de responsabilidade dos mesmos,

garantindo, assim, um desempenho satisfatério do sistema como um todo.

2.2.4 Problemas de previsao

Dentro do movimento de prever as demandas futuras da empresa, podem
surgir alguns percalgos, induzindo a uma previsdo errbnea e que nao atenda aos
objetivos organizacionais da mesma. Ballou (2001) define estes problemas como
areas, as quais correspondem a: ponto de partida, demanda irregular, previsdo
regional e erro de previsao.

- Ponto de partida: as introdugdes dos produtos ou servicos novos € a

necessidade de fornecer suporte logistico para eles, criam condigdes comuns de
ponto de partida. O gestor de estoque enfrenta, freqlientemente, os problemas de
previsdo de niveis de exigéncias para produtos ou servigos para os quais nao ha
historico suficiente para comecar o processo de previsao;

- Demanda irregular: a condigdo de demanda irregular ocorre quando o desvio

padrao dos dados histéricos excede de duas ou trés vezes a previsao do melhor
modelo que pode ajustar a série de tempo. A demanda irregular representa a
circunstancia na qual ha tanta variagcdo aleatéria no padrdo da demanda que os
padroes de tendéncia e sazonalidade podem estar obscurecidos. Pode-se
exemplificar a demanda irregular quando da ocorréncia de um padrao de demanda

dominado por pedidos grandes de clientes ndo-frequentes;

- Previsdo Regional: o gestor de estoque deve decidir se utiliza uma previsao
do total da demanda ou de parcela por regido, como por centro de distribuicdo, ou

ainda se prevé cada regidao separadamente. O fato de fracionar a previsao agregada
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para regides individuais pode preservar acuracia suficiente para dar melhores
resultados;

- Erro de previsao: na pratica, uma unica técnica de previsdo de vendas nao

pode ser a melhor opgdo em todos os momentos. Como o objetivo do gestor de
estoque é de reduzir a incerteza, buscando um nivel de acuracidade das previsdes
proximo ao 6timo, entende-se que a melhor alternativa para se evitar os erros de
previsdo € combinar os resultados de diversas técnicas, resultando, assim, em
previsbes mais estaveis.

O gestor de estoque deve estar atento a cada possibilidade de distor¢cao
relacionada a realizagdo das previsbes de vendas, reagindo da maneira mais
adequada, levando-se em conta cada situacdo problematica que possa surgir,
tomando a agao que vise a solugao do problema. Contudo, segundo Ballou (2001), o
gestor de estoque deve estar ciente de que, quando a demanda é muito
imprevisivel, tornando os resultados previstos insatisfatérios, ha a possibilidade de
projetar a cadeia de suprimentos para a flexibilidade e reacao rapida, fazendo com

que o suprimento possa satisfazer a demanda no momento em que ela ocorrer.

2.2.5 S&OP

De acordo com Corréa et al. (2013), o S&OP (Sales and Operation Planning)
€ um processo estruturado de planejamento de vendas e operagdes que permite,
através de atividades sequenciadas e da integracdo de diversos setores da
empresa, obter consenso sobre as necessidades de producdo em um horizonte de
planejamento pré-definido. Trata-se de um processo colaborativo, que tem por
finalidade alinhar diversos setores envolvidos na gestdo da demanda. Segundo
Aberdeen Group (2012), o S&OP n&o é um processo novo; 0 mesmo esta sempre
evoluindo e aumentando sua contribuicdo em diversas organizagbées. A chave do
sucesso do S&OP é o apoio da alta geréncia, que pode quebrar a resisténcia a

mudanga e garantir o apoio de todas as areas funcionais.

A previsdo de demanda da empresa deve englobar analises mais
aprofundadas sobre as flutuacbes de mercado e tendéncias da venda, informacdes
nem sempre presentes na série historica de dados modelada matematicamente. As

previsbes de vendas sao estimativas da demanda no futuro, enquanto o
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planejamento de demanda engloba a¢des necessarias para influenciar a demanda e
certificar-se de suas tendéncias (PALMATIER; CRUM, 2003). Para tanto, muitas
empresas estdo utilizando o S&OP para auxilia-las em seus negdcios, apoiando o
processo de planejamento de demanda.

Segundo O’Keefe (2004), o S&OP é um processo utilizado pela alta geréncia
para auxiliar no planejamento e execu¢do dos planos e estratégias de negocio.
Através dele, é possivel priorizar planos, avaliar e priorizar riscos, 0 que permite
controlar a variabilidade dos planos de venda e de produgédo da organizagao. Boyer
(2009) acrescenta que o S&OP deve estar sob controle da alta geréncia das
empresas, para que decisdes possam ser tomadas e efetivadas rapidamente.

Segundo Corréa et al. (2013), o S&OP deve exercer na organizagao um papel
importante na gestao, uma vez que garante que o que foi decidido estrategicamente
seja realizado operacionalmente. Sendo assim, 0 processo representa o elo entre as
reunides de planejamento estratégico da alta diregdo com as decisdes gerencias da
rotina da producdo, aléem de também representar um elo horizontal, integrando
decisdes de mesmo nivel, porém de diferentes areas da empresa, tais como
marketing, manufatura e finangas. Diversos ganhos advém da implementagdo do
S&OP, como demonstram os resultados de uma busca bibliografica sobre o tema,

consolidada na Figura 2.

Autores | Titulo Cenario Principais Resultados

] O artigo propde uma
Metodologia de .
~ metodologia para a
Implementagéo de | . ) ] .
) implementacdo do S&OP e | Com o S&OP foi possivel aumentar a precisao
Planejamento de

Francisco Vend estuda o caso dessa da previsdo de demanda em 23%, melhorar o
endas e
Miguel implementacéo na diviséo nivel de atendimento aos clientes em 33%,
) Operagdes: Estudo . . i
Barbeiro de C de negdcios de produtos de | aumentar o giro dos estoques em 50% e ainda
e Caso em
(2005) limpeza que atende o melhorar a comunicagéo entre diversos setores

Manufatura de .
~ mercado de consumo a envolvidos.
Producgéo para )
partir de uma manufatura

Estoque
de producgéo para estoque.
O trabalho relata a O processo de S&OP personalizado para a
Greg How implementagdo do S&OP JohnsonDiversey foi disseminado por diversos
Reyman JohnsonDiversey na JohnsonsDiversey, paises, contribuindo muito para Vendas e
(2005) Implemented S&OP | quando a empresa ndo Marketing, uma vez que deu compreensao
in Europe contava com planejadores | clara sobre as metas e responsabilidades. O

de demanda. Também SCOR (supply chain operations reference),
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discorre sobre os esforgos | suas terminologias e mapeamento, foram
para expandir o conceito utilizados para definir o planejamento da

pela Europa. empresa e 0s processos de entrega.

] Entre as vantagens alcancadas com o S&OP:
Implementing a . L o o
) visualizagdo com antecedéncia de possiveis
Sales and O artigo retrata a o o
. . faltas de matéria-prima, reviséo de compras de
John Operations Implementacédo do S&OP e ) ) .
) ) o terceiros e revendas, planejamento da fabrica e
Piechule | Planning Process at | seus beneficios em . . B B
o necessidade de interrupgdes para manutencgao,
(2008) Sartomer empresa multinacional do _ o
o alteragdes significativa no processo de
Company: A Grass- | ramo de produtos quimicos. .
manufatura e ajustes no quadro de

Roots Approach o
funcionarios.
O trabalho buscou analisar o ~
Ana ) ) O S&OP contribuiu para a construgéo de um
Planejamento de o funcionamento do S&OP ) o
Paula M. o ambiente multidisciplinar para a tomada de
. Vendas e numa industria o - ) )
Tanajura o decisao, para a redugao da assimetria de
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Figura 2 — Quadro comparativo FONTE: elaborado pelo autor

Conforme reportado na Figura 2, o uso do processo de S&OP pode conduzir
a diversas melhorias no desempenho operacional das empresas, tais como: redugao
no prazo de entrega e nivel de estoques, melhoria na qualidade e aumento do lucro.
A medida que as organizagdes adquirem maturidade no processo, podem melhorar
o desempenho estratégico e, consequentemente, o desempenho no negdcio
(PALMATIER; CRUM, 2003). De acordo com a pesquisa “Planejamento da
Demanda e S&OP nas empresas do Brasil", 2010, realizado pelo ILOS — Instituto de
Logistica e Supply Chain, os maiores ganhos vistos nas organizagdes que

participaram s&o vistos na Figura 2.
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Quals os baneficlos obtidos com a adog3o do processa de S&0P (ou POV)?

Melhoria da acurdeia da previsio de vendas _1 : J 79%
Otimizacdo no uso de ativos E 7%
Redu¢io de estoques _-j] ) 75%
Reduclo no tempo de programacio da producio ':‘ = J s8%
Melharia no pedida perfeito para o cliente ‘i_] J s3%
N INirt A AN HHS e prodinGs =j__ D ::o
Aumento dareceita da empresa ' e s
Melhoria do relacionamento com prestadores de servigo ‘; 36%
' % de citacSes

Fonte: Instituto ILOS

Figura 3 — Ganhos com o processo S&OP

O processo de S&OP ¢é formado por uma sequéncia logica de atividades.
Segundo Corréa et al. (2013), essa sequéncia segue as seis atividades na Figura 3.
A atividade 1 é de levantamento de dados de producéao, estoque, vendas, carteira de
pedidos e entregas por familia de produtos, levando a preparacdo dos dados
historicos. Trata-se de uma etapa fundamental, pois vai embasar todas as analises e
decisdes que serdo tomadas. A atividade 2 é de planejamento de demanda. Nela
serao realizadas as gestdes de previséo e indicagdo do que a empresa esta disposta
a vender ou oferecer para o mercado. Esse plano de vendas é considerado
preliminar, uma vez que ainda nao sofreu as analises de limitacdo de capacidade. A
atividade 3 é de planejamento de producédo, na qual sao levadas em conta as
restricbes de capacidade e de materiais. O objetivo é elaborar planos alternativos de
producdo para cada familia de produtos que procurem atender a demanda,
representada pelo plano de vendas, além de gerar os niveis de estoques desejados
expressado pela politica de estoques da empresa e que sejam viaveis em termos de
capacidade. Dando continuidade, deve ser realizada a atividade 4, que consiste em
uma pré-reuniao de S&OP. Trata-se da ultima etapa de preparagao dos dados a
serem levados para a reuniao final com a alta geréncia. A atividade 5 é a reuniao
executiva de S&OP, na qual sédo definidos os numeros da demanda em conjunto
com alta gerencia e diretoria. Quanto mais bem elaboradas as reunides preliminares,
mais rapida sera essa reuniao final. A pauta da reunido executiva deve levar em
conta topicos especiais trazidos pela diretoria como pressdes sofridas pela empresa,

avaliacdo do desempenho da empresa através de indicadores que megam a
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efetividade do processo em questdo, revisdo das hipoteses de movimento do
mercado e dos concorrentes, analise dos planos de demanda de cada familia de
produtos, discussao sobre a introducédo de produtos novos e se ha similaridade com
alguma familia de produtos atualmente ja trabalhada pela empresa, projetos
especiais como ampliagdo de capacidade ou implementagcdo de novos sistemas,
revisdo das decisbes tomadas na reunido, visando eliminar mal entendidos, e
revisando a ata da reunido, e, por fim, a revisdo critica do processo buscando
melhorias para os futuros ciclos do S&OP. A ultima atividade pertinente ao S&OP
(atividade 6) é a desagregacao do numero decidido para o planejamento da fabrica e
para compra de matérias-primas.

Figura 4 — Atividades que compdem o ciclo S&OP

[ Levantamento de Dados ]

Planejamento de Demanda

Planejamento de Producdo ]

ﬂ Reunido Preliminar de S&OP
H Reunido Executiva de S&OP

Desagregacdo para o MPS

P

Fonte: http://www.gestaoindustrial.com/index.php/industrial/logistica/planejamento-
da-demanda-processo-sop

Ainda segundo Corréa et al. (2013), a criagdo do documento chamado
“Politica de S&OP” é essencial para a padronizacdo do processo de S&OP. Nele
devem estar definidos todos os parametros que definem as caracteristicas da
metodologia de planejamento, entre eles: o objetivo do processo de S&OP, as
etapas do processo, o cronograma dos ciclos de planejamento, os participantes, o
nivel de agregacéo dos itens a ser analisado, o horizonte de planejamento, entre

outros.

2.3 GESTAO DE ESTOQUES

Os estoques sempre estiveram presentes ao longo dos anos em todas as

empresas e corporacdes, ele podia ser denominado como um acumulo de produtos,
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materiais e recursos para uma utilizacdo posterior. Cada mercado possui uma
definicdo diferenciada para estoques, que depende basicamente da natureza ou das
funcionalidades que deles tiram proveito. Da mesma forma, a gestao de estoques
ganha conceitos diferentes de acordo com o tipo de estoques que esta sendo
administrado. Hoje as empresas se véem for¢cadas a reduzirem e qualificarem seus
estoques para uma melhor competitividade em termos globais.

Segundo Dias (2005), descobrir formulas, modelos matematicos de redugao
de estoques com criatividade administrativa, sem um colapso de producgao/vendas e
sem aumento de custos é o grande desafio. Todas as antigas e classicas teorias de
estoques foram reavaliadas, férmulas como a do lote econdmico de compra, que ja
tiveram seus anos dourados, hoje, muitas vezes, sao inviaveis diante dos recursos
financeiros cada vez mais escassos e da elevada taxa de juros. Medidas de
emergéncia nao resolvem, sdo apenas paliativas e sempre altamente custosas.
Como as reducdes e cancelamentos de compras, o problema sempre retorna, e a
maioria das vezes com maior gravidade, deixando obvia a necessidade de medidas
definitivas e eficazes.

Um conceito que traduz, de maneira adequada, o significado de gestdo de
estoques é o de Martins e Alt (2007, p.198): “A gestdo de estoques constitui uma
série de acdes que permitem ao administrador verificar se os estoques estdo sendo
bem utilizados, bem localizados em relagdo aos setores que deles se utilizam, bem
manuseados e bem controlados”.

O objetivo, portanto, € uma redugdo de estoques com qualidade, sem que
haja perdas para a empresa e nao gere prejuizos. A empresa deve otimizar o
investimento em estoques, aumentando o uso eficiente dos meios da empresa,
minimizando, assim, as necessidades de capital investido. Uma das principais
dificuldades dentro da gestdo de estoques estda em buscar conciliar, da melhor
maneira possivel, os diferentes objetivos de cada departamento da empresa para os
estoques, sem prejudicar a operacionalidade da empresa.

Estas preocupacgdes justificam-se devido a importdncia que os estoques
representam para as empresas. Muitos negoécios podem ser fechados e,
consequentemente, ganhos podem ser gerados para empresas que impulsionarem
vantagens competitivas com suas mercadorias. Em empresas comerciais, como € o
caso da Imdepa, os estoques representam o maior ativo dentro do seu Balancgo

Patrimonial e, necessariamente, devem retornar o capital investido.
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Conforme Martins e Alt (2007, p.198) “Em épocas de alta inflagdo, manter
estoques elevados poderia ser a forma mais adequada de obter grandes lucros, pois
a reposicao dava-se sempre a pregos bem maiores, mas, numa economia mais
estavel e de baixa inflagdo, isso ndo € mais verdadeiro, e uma boa gestdo de
estoques podera ser a responsavel pelo lucro”. Isto explica o desenvolvimento
recente da gestdo de estoques no pais, influenciado, também, pelo aumento da
competitividade neste mercado, promovida, essencialmente, pela entrada dos
primeiros grandes grupos de varejo internacional.

Segundo Francischini e Gurgel (2002), para que a gestdo de estoque seja
eficaz, € necessario que haja um fluxo de informagdes adequado e um resultado
esperado quanto a seu comportamento. Assim, o problema esta em encontrar um
nivel de estoque que permita atender adequadamente aos seus usuarios e obedeca

as restricoes impostas.

2.3.1 Politicas de estoque e diretrizes organizacionais

De acordo com Ballou (2001), a primeira e mais importante consideragao para
gestao é definir diretrizes estratégicas da empresa, a fim de entender seus objetivos
financeiros, de crescimento, de participacdo de mercado e outros. Estas diretrizes
corporativas normalmente sdo desdobradas para cada area funcional: marketing,
producéo, logistica, etc. E a partir dessas consideracdes que deve ser elaborado o
planejamento logistico.

As politicas de gerenciamento dos estoques sdo uma série de orientagdes
que norteiam as estratégias do planejador nas decisdes de estoque. Estas politicas
de estoque devem ser definidas pela administracdo central da empresa, que devera
repassar ao Departamento de Controle de Estoques o programa de metas e
objetivos a serem atingidos. Estas politicas devem ser implementadas com base nas
diretrizes corporativas e funcionais e devem contribuir para o alinhamento
corporativo. E essencial considerar a missdo empresarial, os valores e os principios
organizacionais, principalmente na definicdo dos objetivos de servigo ao cliente, de
modo a fixar metas e indicadores compativeis com a razao de existir da empresa.

Este procedimento visa estabelecer certos padrdes que sirvam de guias aos

programadores e controladores e, também, de critérios para medir a performance do
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departamento de gestdo de estoques. Algumas dessas metas, de maneira geral, séo
as seguintes:

- Definir metas da empresa quanto ao tempo de entrega dos produtos ao
cliente;

- Definigdo do numero de depdsitos e/ou almoxarifes e da lista de materiais a
serem estocados neles;

- Definir o nivel de flutuacédo dos estoques para atender uma alta ou baixa nas
vendas;

- Qual o grau de especulagdo dos estoques a ser utilizado (comprar
antecipado com precos mais baixos ou comprar uma maior quantidade para obter
desconto);

- Definicao da rotatividade dos estoques.

Segundo Dias (1993), as definigbes das politicas sdo muito importantes ao
bom funcionamento da administracido de estoques, sendo que o terceiro e quinto
itens citados merecem uma atencdo especial, pois € exatamente neles que,
também, vai ser medido o capital investido em estoques. O principal problema de um
dimensionamento de estoques reside na relacio entre:

* capital investido;

« disponibilidade de estoques;

* custos incorridos;

* consumo ou demanda.

Analisando o problema sobre o enfoque financeiro, o retorno de capital (RC)

pode ser escrito da seguinte forma:

RC = Lucro x Venda
Venda Capital

ou seja,
RC = rentabilidade das vendas x giro de capital.

Assim, para aumentarmos o retorno sobre o capital, € preciso aumentar a
rentabilidade das vendas e/ou o giro de capital. Conforme Dias (1993), a gestao de
estoques tem influéncia sobre o giro de capital; logo, para aumentarmos o giro de

capital, supondo-se que as vendas permanegam constantes, devemos diminuir o
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capital investido em estoques, pois desta forma estamos diminuindo o ativo que esta

diretamente ligado ao giro de capital.

2.3.2 Funcionalidades dos estoques

Os estoques possuem caracteristicas muito importantes e, conhecé-las, é
fator determinante na formulagdo das estratégias e politicas organizacionais. Para
Martins e Alt (2007), os estoques tém como principal funcao atuar de forma
reguladora do fluxo de negdcios, funcionando como um amortecedor entre as
entradas e saidas de mercadorias, pois ndo € comum que a empresa consiga
adquirir somente o necessario para a operagao. As caracteristicas dos estoques
referem-se a natureza a que sao destinados. Dependendo da posicao da empresa
no canal de distribuicdo, os estoques possuem diferentes propriedades e riscos. Eis
as caracteristicas de cada um deles:

= Producéo: para o fabricante, o risco relativo ao estoque tem uma dimensao
de longo prazo, pois vai desde matérias-primas e produtos em processo até
produtos acabados. Além disso, antes da venda, os produtos acabados sao
transferidos para depdsitos préximos de atacadistas e varejistas. Embora tenham
linhas de produtos menores que os atacadistas, seus investimentos em estoque séo
de maior dimenséao e longa duracéo;

= Atacado: a exposi¢ao ao risco € menor que a dos fabricantes, mas, maior e
de mais longa duragédo que dos varejistas. A justificativa econémica dos atacados é
a capacidade de prover seus clientes varejistas com grande quantidade de
mercadorias de diferentes fabricantes, em pequenas quantidades. Uma grande
desvantagem do comeércio atacadista € a expansédo das linhas de produtos até o
ponto em que elas se aproximam da quantidade de linhas dos varejistas. Além
disso, a pressdo dos varejistas em transferirem os seus estoques aos atacados
forcou a um aumento substancial dos mesmos, e a tendéncia da especializagdo em
determinadas linhas de produtos;

= Varejo: o gerenciamento dos estoques é uma questdo de compra e venda.
Como trabalha, normalmente, com uma ampla variedade de produtos, o risco pode
ser considerado amplo, mas nao profundo. Os varejistas dao énfase especial a
rotacao e a lucratividade direta do produto. Devido ao amplo mix que normalmente

trabalham, os varejistas tentam reduzir estoques, pressionando os fabricantes a
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assumirem responsabilidades cada vez maiores. Varejistas especializados, ao
contrario dos generalistas, ttm menos riscos com a composi¢do do seu estoque
porque comercializam linhas de produtos mais estreitas.

Os principais tipos de estoques sao: de matérias-primas, produtos em
processo, produtos acabados, estoques em transito e estoques em consignacgao.
Podem ser divididos também em: materiais diretos (que se agregam ao produto

final) e indiretos (aqueles auxiliares, utilizados na manutencao) entre outros.

2.3.3 Razées para a manutengao de estoques

A manutencao de estoques por parte da empresa, como se sabe, caracteriza
um aumento nos custos, pois o dinheiro investido no estoque poderia ser utilizado
para outros fins, os quais renderiam um retorno mais rapido do investimento.
Entretanto, os estoques possuem, também, caracteristicas elementares para o
negocio da empresa. Desta forma, algumas razbes para se manter niveis de
estoque mais elevados, segundo Martins e Alt (2007), sao:

- Melhorar o servigo ao cliente, dando suporte a area de marketing que, ao
criar demanda, precisa de material disponivel para concretizar vendas;

- Economia de escala, pois os custos sdo tipicamente menores quando o
produto é fabricado continuamente e em quantidades constantes;

- Protecao contra mudancgas de precos em tempo de inflacdo alta, pois um
alto volume de compras minimiza o impacto do aumento de precos pelos
fornecedores;

- Protecdo contra incertezas na demanda e no tempo de entrega,
considerando que o problema que advém dos sistemas logisticos, tanto em funcéo
do comportamento da demanda dos clientes quanto em fungdo do tempo de entrega
dos fornecedores, ndo sao perfeitamente conhecidos; enfim, para atender aos
clientes, de maneira mais eficaz, sdo necessarios estoques de seguranca;

- Protecdo contra contingéncias, para proteger a empresa contra greves,
incéndios, inundagdes, instabilidades politicas e outras variaveis exdgenas que
podem causar danos ao patriménio. Desta forma, o risco diminui com a manutencéao
de estoques.

De um modo geral, manter estoques ¢ justificado como meio de proteg¢ao para

a empresa, uma vez que garantira um bom nivel de servico para a mesma. O
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departamento comercial tem interesse em que os estoques sejam sempre elevados
e com grande variedade, pois, dessa forma, possibilitaria maior flexibilidade na hora
de vender, podendo prometer prazos curtos ou mesmo imediatos para as entregas.
O nao atendimento de um pedido, no rompimento, na quantidade ou prazo solicitado
pelo cliente, traz, certamente, prejuizo a empresa, embora seja muito dificil
quantificar monetariamente esse prejuizo.

Conforme Dias (1993), o aumento dos niveis de estoque n&o ocorre por
influéncia apenas do setor de compras da empresa. O autor cita que outros
departamentos da organizagéo tém influéncia direta na manutencgéo dos estoques:

- O departamento comercial aumenta o estoque de mercadorias quando emite
planos de venda otimistas, quando se empenha em exigir o cumprimento do plano
de vendas sem ter pedidos suficientes em carteira, quando vende acima da
capacidade ou, ainda, quando introduz novos produtos sem um plano bem definido
de esgotamento dos inventarios relativos as mercadorias substituidas;

- O departamento de controle da qualidade pode estabelecer procedimentos
que nao sao compativeis ou que levam a uma frequéncia exagerada de
interrupcdes, estabelecendo exigéncias de controle acima dos niveis de mercado;

- Os gerentes também podem causar excesso de inventario. Isso acontecera
se: eles forem incapazes de aceitar riscos calculados; criarem um ambiente em que
qualquer erro é fatal; ndo conseguirem estabilizar o projetado mudando-o a todo o
momento; falharem ao considerar o custo do dinheiro; preocuparem-se, apenas,
com os niveis de inventarios na época do balanco anual, ou deixarem refugos e

materiais obsoletos se acumularem sem um plano de ag¢ao para dispor deles.

2.3.4 Custos de falta de estoque

Os custos relacionados a falta de estoques s&o diretamente ligados ao nivel
de servigco utilizado pela empresa, considerando a sua quantificagcdo financeira.
Estes custos “ocorrem quando um pedido € colocado, mas, ndo pode ser preenchido
do estoque ao qual o pedido foi designado” (BALLOU, 2001, p. 257). O autor cita
ainda que os custos de falta sdo divididos em dois tipos: custo das vendas perdidas
e custo de pedidos em aberto.

= Custo das vendas perdidas: A perda de venda, devido a falta de produto

para atender a demanda, prejudica uma das principais dimensdes do sistema de
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gestdo de estoques, a disponibilidade. Entre as diversas complicagées decorrentes
da falta de produto, pode-se destacar o resultado negativo para marca e a perda de
fidelidade dos clientes, que acabam recorrendo a outras marcas e produtos
substitutos. Uma maneira conservadora de avaliar este custo, desconsiderando as
questdes relativas a imagem da marca e a fidelidade dos clientes, é verificar,
exclusivamente, o prejuizo relativo a ndo venda do produto pela sua
indisponibilidade.

Desta forma, a alternativa a venda perdida seria ter o produto e, com isto,
realizar a venda. Neste caso, a empresa teria uma receita referente ao preco do
item, mas em contrapartida, também incorreria no aumento dos custos variaveis
para disponibilizar o produto para venda. Esta diferenca entre o preco de venda e a
parcela variavel dos custos de um produto € denominada como Margem de
Contribuicdo Unitaria do produto (MCU). E importante destacar que a MCU difere do
lucro unitario, uma vez que esta despreza todos os custos fixos, considerados
irrelevantes a este tipo de analise por ocorrerem independentemente da realizacéo
da venda. Assim, o custo de oportunidade unitario da venda perdida devido a falta
de um produto é igual a sua MCU, desconsiderando, ainda, as questdes relativas a
falha do servigo e repercussao na imagem da marca.

» Custo de pedidos em aberto: ocorre quando um cliente, ao realizar uma
solicitagdo a empresa, aguarda seu pedido ser preenchido, de modo que a venda
ainda nao pode ser considerada perdida, mas apenas postergada. Os pedidos em
aberto podem originar custos adicionais de servigos de escritorio e de vendas para
processar pedidos, e custos adicionais de transporte e de manuseio, quando tais
pedidos ndo sao preenchidos através do canal normal de distribuigcdo. Estes custos
sao relativamente tangiveis, sendo que medi-los ndo é demasiadamente dificil.

Nos produtos acabados, o custo da falta € dimensionado através da margem
de contribuicdo de cada venda perdida por indisponibilidade do produto, ou seja, o
quanto de lucro a empresa acaba deixando de ganhar por ndo conseguir atender
uma demanda existente. Para casos de produtos com alta margem, o custo da falta
tende a ser bastante significativo, impactando no nivel de estoque desejado.

Muitas vezes, ao se mensurar o custo da falta, percebe-se que o nivel de
estoque deve ser elevado com o objetivo de se reduzir perda de margem de
contribuicdo. Na realidade, a ponderagao dos dois tipos de custo basicos presentes

na gestdo de estoques € um dos principais direcionadores de todo o processo.
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Através da comparacdo dos dois custos, determina-se qual o nivel de estoque que
resultara no menor custo total, sendo este a soma do custo de manutencido de
estoque e do custo referente ao lucro nao realizado por indisponibilidade de produto.

Martins e Alt (2007) colocam que a gestdo de estoque abrange uma grande
gama de atividades de uma empresa. Para eles, normalmente, existem custos, que
nao os de manutencao de estoque ou associados diretamente a falta de produto,
que sao impactados pelo processo de gestao. A definicdo dos custos que devem ser
considerados depende das caracteristicas operacionais de cada empresa, devendo
ser identificados os principais impactos destes custos na gestdo de estoque.

Dentre os custos de falta, Martins e Alt (2007) destacam, dentre outros:

- contribuicdo marginal das vendas perdidas;

- perda de oportunidade de realizar vendas a clientes potenciais;

- perda de oportunidade de barganha em fungao de lotes maiores;

- lotes anti-econdmicos para atendimento de situagdes emergenciais.

2.3.5 Curva ABC de classificagcao dos estoques

Conforme Dias (1993), uma analise ABC consiste da separacdo dos itens de
estoque em trés grupos: de acordo com o valor de demanda anual (em se tratando
de produtos acabados), valor de consumo anual (quando se tratarem de produtos
em processo) ou matérias-primas e insumos. O valor de consumo anual ou valor de
demanda anual é determinado multiplicando-se o preco ou custo unitario de cada
item pelo seu consumo ou sua demanda anual.

Assim sendo, como resultado de uma tipica classificagdo ABC, surgiram
grupos divididos em trés classes, definidos por Bertaglia (2005) da seguinte forma:

* Classe A: ltens que possuem alto valor de demanda — esta classe é
considerada a mais importante entre as demais, por representar um consumo
bastante elevado de capital. Sendo assim, exige uma atencdo extra para sua
administragcdo, no que se refere a estimativas e perdas em qualquer etapa do
processo de abastecimento: transporte, produ¢ado ou armazenagem;

* Classe B: ltens que possuem um valor de demanda ou consumo
intermediario — no caso dos itens desta classe, a atencdo deve ser média, com

menor dedicacao do que a despendida aos itens da classe A. O enfoque pode ser
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rotineiro, mas pode exigir algum esforgo adicional quando da estimativa de vendas e
CONSUMO;

» Classe C: ltens que possuem um valor de demanda ou consumo baixo —
estes itens exigem um esforgo apenas cauteloso no momento das estimativas. Mas,
deve-se ter atencdo a certos itens que, mesmo considerados como sendo de classe
C, sao definidos como estratégicos, por estarem relacionados ao consumo de outro
item que tenha classificagao A.

Segundo Dias (1993), uma classificacdo ABC de itens de estoque tida como
tipica, apresenta uma configuragdo na qual: 20% dos itens sdo considerados A; os
itens B representam 30% do total de numero de itens e, os restantes 50% dos itens,
sdo de classe C. Embora se reconhega que tais percentuais de classificacdo
possam variar de acordo com a empresa, € importante observar que o principio ABC
no qual uma pequena percentagem de itens € responsavel por uma grande
percentagem do valor de demanda ou consumo anual, normalmente ocorre.

Dentro do critéerio ABC, Ching (2007) cita, também, que podem ser
estabelecidos niveis de servicos diferenciados para as diversas classes. Por
exemplo: 99% para itens A, 95% para itens B e 85% para itens C, de forma a reduzir
o capital empregado em estoques. Pode-se, ainda, utilizar métodos diferentes para

controlar o estoque e, assim, minimizar o esforgo total de gestéo.

2.3.6 Indicadores de Desempenho dos Estoques

Tem-se como conceito que € de suma importancia para as organizagdes
tracar objetivos e formular estratégias de estoques que reflitam a sua missao e
estejam de acordo com a realidade do mercado. Mas, além de definir objetivos e
estratégias, as organizagbes precisam medir se 0s mesmos estdo sendo
desempenhados de acordo com o que foi proposto inicialmente. Para isto, faz-se
necessario a utilizagado de indicadores de desempenho dos estoques, os quais irdo
sinalizar a eficacia destas estratégias.

Bertaglia (2005) enfatiza que a medi¢cdo do desempenho dos estoques € de
suma importancia, visto que, nos dias atuais, as empresas tém buscado como
alternativa para reducado de custos, a diminuicdo dos niveis de estoque, pois a

variacao do volume dos estoques acaba impactando diretamente nas financas da
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empresa. Isto exige que o gestor de estoques mantenha uma relagdo muito préxima
aos numeros representativos das quantidades estocadas.

Segundo Bowersox e Closs (2001) a monitoragdo continua através dos
indicadores de desempenho € necessaria para assegurar que o sistema de
gerenciamento dos estoques atenda aos objetivos desejados e para que o ambiente
dos clientes e dos produtos ndo se altere substancialmente. Para eles, os
indicadores devem refletir os trade-offs entre os niveis dos estoques e o nivel de
servico planejado. Quando, por exemplo, a demanda de um produto aumenta, o
acompanhamento do processo deve reconhecer o fato e sugerir, se necessario, a
mudanga de um sistema reativo para um sistema de planejamento.

Desta forma, serdo abordados a seguir alguns conceitos a cerca de
indicadores de desempenho dos estoques bastante comuns e de grande utilizagcao

em diversas empresas na atualidade.

2.3.6.1 Giro de Estoque

O indicador de giro de estoque € definido por Bertaglia (2005, p. 317) como
sendo “[...] correspondente ao numero de vezes em que o estoque é consumido
totalmente durante um determinado periodo (hormalmente um ano)”. Pode-se dizer
que o conceito de giro esta ligado ao conceito de velocidade, uma vez que, quanto
maior o giro, mais rapidamente o estoque é renovado. Para Gongalves (2007), esta
renovagao rapida dos estoques € um dos principais objetivos da administragdo dos
estoques, tendo em vista que, quanto menor for o tempo que os estoques ficarem
parados a disposicao para o consumo, mais torna-se eficaz o sistema de gestao de
estoques.

O grande mérito do giro de estoque, segundo Dias (2005), € que este
indicador possibilita uma comparacédo de estoques entre organizacbées com o
mesmo ramo de atividade e, entre classes de produtos em estoque, de maneira
mais pratica e facil e isto tem despertado a atengdo de diversas empresas.
Conforme Bertaglia (2005), um indice alto de giro de estoque tende a sugerir um alto
retorno de capital. No entanto, embora este indicador faga uma relagdo entre o valor
da venda e o valor do estoque, ele ndo considera os beneficios de se manter

estoque.
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Para medir o giro do estoque, Bertaglia (2005) apresenta uma férmula que
pode ser considerada tanto para definicdo do giro em fungédo do valor do produto,

quanto para a sua quantidade:

Giro de estoque = vendas anuais ($)

estoque médio ($)

ou

Giro de estoque = vendas anuais (unidades)

estoque médio (unidades)

As empresas podem adotar abordagens diferentes para definicdo deste
indicador, embora 0 mesmo tenha como conceito mais popular o calculo do giro
meédio. Quando for realizada a defini¢do do giro de estoque, ha a possibilidade e, até
mesmo ¢é interessante, que seja estabelecido um indice para cada grupo de
produtos que represente uma mesma faixa de preco ou consumo. Podem ser
definidos giros de estoque por classificagdo ABC, por produtos ou por familia de
produtos.

Bertaglia (2005) argumenta que o indice de giro de estoque n&o pode ser
avaliado isoladamente, mesmo que este seja alto e possa representar um fator
positivo para a empresa. Portanto, devem ser considerados pelos gestores, demais
custos referentes a compra, como transporte € manuseio.

Dias (2005) afirma que quem define o critério de avaliagdo deste indicador
sdo as politicas de estoque determinadas pela empresa, em fungao, também, de
algumas premissas, tais como:

- a disponibilidade de capital para investir nos estoques é que determina a
taxa de giro de estoque padrao;

- produtos que possuem precos diferenciados ndo devem utilizar taxas de giro
de estoques iguais;

- 0 giro de estoque deve ser determinado de forma que atenda as
necessidades ao menor custo total, considerando a politica da empresa, os

programas de producgao e as previsdes de vendas.

2.3.6.2 Cobertura de estoque
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A cobertura de estoque “[...] refere-se a taxa de uso do item e baseia-se no
calculo da quantidade de tempo de duragao do estoque, caso este nao sofra um
ressuprimento” (Bertaglia, 2005, p. 318), ou seja, ele tem como funcdo indicar o
periodo de tempo em que o estoque, em um dado instante, consegue cobrir as
vendas futuras, sem que haja reposi¢cdo. O indicador de cobertura de estoque,
normalmente, é definido em uma quantidade de semanas ou meses. Isto ira variar
de acordo com as caracteristicas de cada produto.

Para a definicdo exata do indicador de cobertura de estoque, Bertaglia (2005)

apresenta a seguinte formula:

Cobertura de estoque = estoque médio (unidades)

demanda (unidades)

Quando o indicador de cobertura de estoque estiver muito baixo, a empresa
pode estar deixando de atender uma certa quantidade de pedidos e, com isso,
perdendo vendas. Entretanto, se ao contrario, este indicador apresentar um indice
muito alto, é possivel que a empresa esteja operando com estoques obsoletos,

gerando acréscimo nos custos relacionados aos estoques.

2.3.6.3 Nivel de Servigo ou Nivel de Atendimento

As empresas trabalham, formulam estratégias e estabelecem objetivos em
funcdo de uma demanda de mercado a qual buscam obter a maior fatia possivel.
Neste sentido, o foco das organizagcdes € vislumbrar o comportamento dos
consumidores para atendé-los da melhor maneira possivel. Portanto, uma maneira
de melhor satisfazer os consumidores, é ter disponivel para 0 mesmo, o produto
certo, no momento em que ele for demandado. Desta forma, deve ser estabelecido
pelas organizagdes um indice de nivel de servigo ou nivel de atendimento.

Para Gasnier (2002), o nivel de servigo deve satisfazer as exigéncias e
expectativas dos clientes. Este indicador deve ser expresso da forma probabilistica
em funcdo da demanda, visando atendé-la no tempo em que esta ocorrer, a partir de

um saldo em estoque, sendo normalmente descrito em percentagem.
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Bertaglia (2005) cita que o indicador de nivel de atendimento é conhecido,
também, como on time in full, o que significa o desempenho da empresa em
corresponder a demanda, disponibilizando o produto no tempo combinado e na
quantidade combinada. O autor segue relatando que este indicador ndo pode ser
visto de forma isolada. Sendo assim, as organizagbes devem trabalhar diversos
processos internos, tais como: estimativas de vendas, qualificacdo dos
fornecedores, eficiéncia da producao, distribuicdo e fungdes administrativas, para
que o nivel de on time in full mantenha-se elevado.

Martins e Alt (2007) apresentam como formula para o calculo do indicador de

nivel de servigco a seguinte expressao:

Nivel de servico = _numero de requisicées atendidas

numero de requisicoes efetuadas

O nivel de servico desejado pela empresa pode variar de acordo com as
politicas da empresa e a estratégia determinada. E comum, entre as organizagdes,
definir niveis de atendimento de acordo com a importancia de cada produto,

geralmente em fungdo de uma classificagdo ABC.

2.3.7 Planejamento dos estoques

O planejamento de estoques exige o estudo de variados conceitos que
envolvem questdes consideradas fundamentais para a execugéo do plano de gestéo
de estoques da empresa. Este planejamento engloba, de um modo geral, fatores
referentes a definicdo de como a empresa gerencia seus estoques e de como sao
estruturados seus modelos de administracao. Isto resultara na definicdo de algumas
questodes, tais como: quanto pedir, quando pedir e de como controlar.

Primeiramente, para definirmos um planejamento de estoques, se faz
necessario descrevermos as filosofias de gerenciamento que, conforme Ballou
(2001), podem ser duas: a filosofia de estoques empurrados e a de estoques
puxados.

» Estoques empurrados: nesta filosofia, as decisdes sobre cada estoque sao
realizadas independentemente, fazendo com que o sincronismo e os tamanhos dos

pedidos de reabastecimento n&o estejam, necessariamente, bem coordenados com
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os tamanhos do lote de producado, as quantidades econémicas de compra ou o
tamanho de pedidos minimos. Desta forma, muitas empresas escolhem alocar
quantidades de reabastecimento aos estoques baseadas na previsdo de cada um
deles, de acordo com o espaco disponivel ou algum outro critério. A aplicacéo deste
método esta relacionada com a idéia de que as compras ou a producdo em
economias de escala devam compensar os beneficios de niveis coletivos minimos
do estoque, como os alcancados pelo método de puxar. Esta filosofia de
gerenciamento € muito utilizada no setor industrial.

» Estoques Puxados: o tamanho dos pedidos para reabastecer os estoques
€ baseado nas necessidades especificas de cada ponto de estocagem. Esta filosofia
vé cada ponto de estocagem como sendo dependente de todos os outros no canal.
Ela proporciona o controle preciso sobre niveis do estoque em cada localizagao.
Portanto, a determinacdo das quantidades de reabastecimento e a previsdo da
demanda sao realizadas considerando apenas circunstancias locais. O método de
puxar € mais utilizado no nivel de varejo.

Podemos relacionar estas filosofias de gerenciamento com os conceitos de
planejar e reagir. O termo “estoque empurrado” equivale aquelas filosofias que
atuam com planejamento, baseando-se em previsdes de venda, enquanto o termo
“‘estoque puxado” faz mencido as filosofias que adotam o método de reacdo a
demanda. Neste sentido, a filosofia de estoques empurrados € mais indicada para
tempos de resposta mais a longo prazo e, ao contrario desta, a filosofia de estoques
puxados € mais indicada para tempos de resposta de curto prazo. A decisio, por
parte da empresa, de qual filosofia utilizar, tera reflexo na escolha dos métodos a
serem escolhidos para controle de estoques.

Desta forma, serdo abordadas a seguir algumas das técnicas de
planejamento de estoques, as quais podem ser utilizadas pelo gestor de estoque de
acordo com a filosofia de gerenciamento e o método de gestdo pretendido pela

organizagao.
2.3.7.1 Ponto de pedido ou Sistema de Reposicdo Continua
Sendo uma das técnicas mais utilizadas para planejamento dos estoques, o

ponto de pedido determina a necessidade de ressuprimento, na medida em que o

nivel de estoque de um determinado produto atinja a quantidade determinada como
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“gatilno”, considerando a parametrizacdo peridédica do processo de reposigao dos
estoques. Desta forma, o processo de reabastecimento € acionado sempre que o
saldo torna-se igual ou menor do que o ponto de pedido, afirma GASNIER (2002).

Bertaglia (2005) define o sistema de ponto de pedido como sendo um sistema
que baseia-se no consumo, no sentido de avaliar os niveis de estoque dos produtos
na medida em que ocorre 0 consumo ou a saida do estoque, indicando, assim,
quando deve ser feita a reposi¢cao do item. O autor cita ainda que a avaliagao deva
ser realizada em determinados intervalos de tempo, sejam estes diarios ou
semanais, de acordo com o tipo de consumo, caracterizando uma verificacdo dos
estoques de maneira ndo exatamente continua, mas frequente. As revisdes feitas
pelo sistema de ponto de pedido podem levar a diferentes decisdes, o que ira variar
em func¢ado da quantidade do produto no estoque.

De acordo com Dias (2005), a determinagdo do ponto de pedido envolve
diversos fatores que influenciam diretamente na quantidade a ser determinada para
reposigcao do estoque. Portanto, o ponto de pedido varia de acordo com: variagao da
demanda, intervalos entre a colocagdo dos pedidos e tempo de atendimento dos

pedidos por parte dos fornecedores.
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Figura 5 - Reposicéo por Ponto de Pedido
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Fonte: Bertaglia (2005, p. 335)

A determinacéo do ponto de pedido pode requerer desde calculos basicos até
expressdes matematicas mais avangadas. A simplificacdo deste calculo dependera
da variacdo dos fatores que influenciam este calculo, os quais foram citados
anteriormente, que compdem o lead time de ressuprimento.

Bowersox e Closs (2001) apresentam como formula basica para o calculo do

ponto de pedido a seguinte expressao:

PP=DxT

sendo:
PP = Ponto de pedido ou ressuprimento em unidades de produto;
D = Demanda média;

T = Tempo de duracgao do ciclo de atividades ou lead time de ressuprimento;

As variaveis utilizadas para determinacédo do ponto de pedido, nesta formula,
por se tratarem de médias, apresentam oscilacbes que podem resultar em faltas de

estoque. Em funcgao disto, € sugerido que se acrescente a este calculo um fator que
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possa garantir que as oscilagbes da média das variaveis ndo acarretem na ruptura
do estoque. Este fator € chamado de estoque de seguranga ou estoque minimo.

Podemos definir estoque de seguranca ou estoque minimo como sendo “a
quantidade minima que deve existir em estoque, que se destina a cobrir eventuais
atrasos no ressuprimento, objetivando a garantia do funcionamento ininterrupto e
eficiente do processo produtivo, sem o risco de faltas” (Dias, 2005 p. 61). Ainda
segundo o autor, pode-se dizer que o estoque de seguranca € de suma importancia,
pois ele determina o ponto de pedido de maneira mais adequada.

Conforme Bowersox e Closs (2001), quando ha a ocorréncia de incertezas
relacionadas a demanda e ao tempo de ressuprimento, deve-se acrescentar a

férmula do ponto de pedido a variavel estoque de seguranca, ficando:

PP=DxT+ES

sendo:

ES = estoque de seguranga ou estoque minimo

A determinacdo de um estoque regulador esta relacionada com a
determinacao do nivel de servigo que a empresa pretende estabelecer para atender
a sua demanda. Gongalves (2007) qualifica o estoque de seguranga como um
estoque “pulmao”, afirmando que este representa o grau de servigo pretendido pela

empresa para cada produto comercializado. Para o autor,

[...] o dimensionamento de estoques de seguranga vai resultar na
determinacdo de um certo fator que indica a qualidade do servico que se
pretende prestar em termos de atendimento a demanda, ou seja, que
percentual da demanda estaremos propensos a atender; ou ainda, em
assumir um certo risco de nado satisfazer plenamente a demanda
(GONGCALVES, 2007, p. 117).

Dias (2005), afirma que a definicdo correta do estoque de seguranca é de
suma importancia para que se possa estabelecer um nivel de ponto de pedido mais
eficaz. O autor comenta que o estoque de seguranca dos produtos poderia ser
elevado de tal forma que a empresa nao teria problemas com a ocorréncia de falta
de mercadorias para atender seus clientes. Mas, considerando que as quantidades
determinadas para fins de margem de seguranga nao sejam movimentadas,

tornando-se permanentes no estoque, teremos uma elevacdo nos custos
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relacionados a estas quantidades. Entretanto, se ao contrario, forem definidos niveis
de estoque demasiadamente baixos, a empresa tendera a ter custos por falta de
estoque, em fungao de perdas de vendas.

Portanto, “o estabelecimento de uma margem de seguranca ou estoque
minimo € o risco que a companhia esta disposta a assumir com relagdo a ocorréncia
de falta de estoque” (Dias, 2005, p. 61). Assim, pode-se dizer que o estabelecimento
de um estoque de seguranca € garantia de disponibilidade do produto em estoque

de acordo com as necessidades da empresa.

2.3.7.2 Lote Econémico de Compras

O lote econbmico de compras € uma das técnicas utilizadas para equacionar
o conflito de interesses que existe em uma empresa, no que se refere aos niveis
otimos de estoques. Envolve a determinagdo de uma quantidade ideal de compra de
cada item no estoque. Dentro desse enfoque, o modelo de lote econbémico tem
atraido muito a atencdo das empresas. Ele tem por finalidade determinar a
quantidade a ser comprada, tendo como objetivo a minimizagdo dos custos totais
que atingem os estoques.

Segundo Bertaglia (2005), o objetivo da técnica do lote econémico é definir a
quantidade a ser adquirida de um determinado produto através de um lote. A idéia
deste lote é minimizar os custos, tanto de aquisicdo quanto de manter estoques,
visando um equilibrio entre as vantagens e desvantagens da manutencdo de
estoques.

Bertaglia (2005) cita algumas premissas as quais a técnica do lote econémico
de compras se baseia:

- 0 consumo do item deve permanecer constante, sem apresentar muitas
distorgdes;

- 0 item é produzido e comprado em lotes;

- ha dois custos que sao incidentes a esta técnica: o custo de preparagao do
pedido e o custo relacionado a manutencao do item em estoque;

- a demanda, o tempo de entrega ou suprimentos ndo devem sofrer a
influéncia de incertezas;

- ndo pode haver faltas.
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Bowersox e Closs (2001) afirmam que o lote econbémico de compra situa-se
no ponto em que o custo anual de colocagao de pedidos e o custo de manutencéao
de estoque sao iguais. Eles afirmam, também, que o estoque basico é a metade da
quantidade do pedido, sendo que o valor unitario de estoque, considerando que as
demais variaveis mantenham-se constantes, possui ligagao direta com a duragao do
ciclo de atividades. Desta forma, a frequéncia com a qual sado realizados os pedidos
de ressuprimento € maior conforme aumenta o valor unitario do estoque.

Para o calculo do lote econémico de compra, Bowersox e Closs (2001) trazem

a seguinte férmula:

LEC = raiz[2Co . D
Ci.u
onde:
LEC = lote econbmico de compras
Co = custo de emitir e colocar um pedido
Ci = custo anual de manutencao de estoque

D = volume anual de vendas, em unidades

U = custo por unidade

Figura 6 - Quantidade do Lote Econdmico de Compras
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Fonte: 1 Dias (2005, p. 96)

A principal finalidade da técnica do lote econdmico de compras € adquirir
vantagens nos custos de colocagcdo de pedidos e manutencdo de estoques. Este

método visa a aquisicao de materiais com um desconto acima do padréao, em fungao
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do volume de compras. Também, busca-se com este método, a redugcao dos custos
com o frete, visto que as entregas serdo menos frequentes. Cabe ao gestor, na
medida em que a empresa adote este método, a tarefa de barganhar melhores
condigbes junto aos fornecedores, para que sejam otimizadas as vantagens da
técnica, determinando o balanceamento dos custos em prol da aquisicdo de
vantagem competitiva.

Bertaglia (2005) comenta que a técnica do lote econémico apresenta algumas
restricdes, pois 0 mesmo nao leva em consideragdo a variagdo da demanda, uma
vez que ele considera que a mesma mantém-se uniforme. No entanto, sabe-se que
a demanda, na maioria das vezes, nédo € uniforme, e se modifica de acordo com
variados aspectos do ambiente. Além disso, os pregos dos produtos também se
modificam ao longo do tempo, exigindo que os calculos do lote econémico sejam

refeitos, afetando, assim, os custos totais de estoque.

2.3.7.3 Método de Revisao Periodica

No sistema de planejamento de estoques através da técnica do ponto de
pedido, conceituado anteriormente, tinhamos a situagcdo de uma quantidade pré-
determinada de estoque de um produto, sendo que, quando o nivel do estoque
atingisse esta quantidade, indicaria a reposicdo do mesmo, no tempo que fosse
preciso. No método de revisdo periodica, o tempo de revisdo € determinado como
fixo, sendo estabelecida a sua periodicidade de acordo com a estratégia de estoque

estabelecida pela empresa. (BERTAGLIA, 2005). Conforme o autor,

Esse método consiste na revisao periddica, fixa e regular dos estoques. Um
novo pedido é colocado no final de cada revisao, e 0 numero de periodos
entre os pedidos é previamente estabelecido. A demanda n&o & constante;
dessa maneira, a demanda total entre as revisbes varia, e o tamanho do
lote também sofre variagdo (BERTAGLIA, 2005, p. 333).

Conforme Dias (2005), para se realizar uma anadlise através do método de
revisdo periodica, devem ser levadas em consideracédo algumas informagdes como:
o estoque fisico existente, o consumo no periodo, o tempo de reposig¢ao e o saldo de
pedido do item no fornecedor. Também, deve ser considerado, como no sistema de

ponto de pedido, um estoque de seguranga, sendo este o estoque regulador,
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prevenindo os possiveis atrasos de entrega durante o periodo de revisdo e o tempo
de reposicao e o consumo acima do esperado.

Podem também ser definidos diferentes periodos de revisdo, ou seja, de
acordo com cada produto, levando em consideracédo a importancia do mesmo. Desta
forma, itens classificados como prioritarios, com maior representatividade no
faturamento, podem ter um intervalo de revisdo menor, por possuirem um maior giro.
Ao contrario, para itens menos expressivos, pode-se determinar periodos de revisao
periodica maiores, em fungao de terem um menor giro.

Com isso, Dias (2005) alerta para alguns aspectos que devem ser
considerados para a determinagao do periodo de revisao:

- A baixa periodicidade entre as revisdes tende a acarretar em uma alta no
estoque médio, aumentando, assim, o custo de estocagem,;

- Uma alta periodicidade entre as revisdes tende a acarretar em uma baixa no
nivel do estoque médio, aumentando, assim, o custo de pedido e o risco de ruptura
de estoque.

Dias (2005) sugere, conforme descrito anteriormente, a definicdo de revisdes
para cada produto ou classe de itens, pois, desta forma, os riscos de ocorréncias de
rupturas ou custos elevados torna-se minimo. Com isso, visa-se o equilibrio entre os
custos de reposicdo e posse do estoque, determinando-se a periodicidade
econdmica de reposigao.

Ainda segundo Dias (2005), a definicdo de um calendario é de fundamental
importancia para:

- definir o volume dos materiais a comprar;

- listar os itens de uso comum para serem processados simultaneamente;

- efetuar uma unica compra;

- realizar os pedidos de compras e entregas programadas, optando pela
determinacao das periodicidades mais convenientes das necessidades.

Um caso que exemplifica o sistema de revisdo periddica é o utilizado por
diversos supermercados que, semanalmente, fazem uma revisdo dos estoques de
seus produtos. E levado em conta a situacdo do estoque de cada produto e as
projecdes de consumo para a semana seguinte. Desta forma, o gerente do
supermercado determina a quantidade que deve ser abastecida para atender a

demanda subsequente.
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Gongalves (2007) cita algumas vantagens relacionadas a utilizagdo do
meétodo de revisao periddica, as quais sao:

- Este método proporciona economias operacionais significativas, na medida
em que sao concentradas de forma regular as entregas e os recebimentos dos
produtos;

- Ele permite que sejam adequadas as entregas dos produtos aos clientes;

- Se forem adquiridos varios itens de um mesmo fornecedor, permitira a
efetivacdo de ordens de compras de varios itens simultaneamente, reduzindo,
assim, os custos de emissdo, custos de frete, além de as entregas serem
programadas, permitindo a redugao dos custos de recebimento.

Pode-se se dizer que o planejamento de estoques pelo método de revisdo
periddica tem o 6nus de concentrar um estoque um pouco mais elevado, porém, os
custos adicionais de manutencdo podem ser compensados pela reducido simultanea

dos custos administrativos e dos custos de obtencao (BALLOU, 2001).
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3 METODOLOGIA

Esse projeto de pesquisa tem como principal objetivo analisar o processo de
previsdo de demanda e avaliar as oportunidades de melhoria por meio do
comprometimento e integragdo das areas envolvidas no processo, visando otimizar
os estoques no que se refere a disponibilidade e custos, melhorando assim o nivel
de servigo para que as metas organizacionais relacionadas a estes sejam atendidas.
Para tanto, o método usado visa a utilizagdo de analise e diagndstico da situagao,
referente a metodologia de estudo de casos. Os dados serao coletados através de
analise documental, entrevistas aos gestores e observagao dos participantes.

Segundo Yin (2001), um estudo de caso é uma investigacdo de natureza
empirica. Baseia-se fortemente no trabalho de campo. Investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto real, especialmente quando os limites entre
o fendbmeno e o contexto ndo estao claramente definidos. Ainda segundo Yin (2001,
p. 32) “Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam estratégias de ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os eventos [...]". Desta forma, esta metodologia é indicada para diagnosticar
aspectos relacionados a resultados, sendo indicado para o estudo de processos.

Yin (2001) também afirma que os estudos de caso podem e, muitas vezes,
devem incluir evidéncias quantitativas, mesmo se tratando de um estudo
majoritariamente qualitativo. O autor também afirma que os estudos de caso sao
importantes, também, nas pesquisas de avaliacdo, neste caso explicando os fatos

causais nas intervengdes da vida real.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este trabalho é delineado na forma de um estudo de caso unico de natureza
qualitativa (por apresentar analise de dados numéricos de quantidades de produtos,
niveis de servico, volume de vendas, curva ABC) e por estudar o histérico da
empresa, analise do servigo e como melhorar os niveis de estoque da empresa e de
carater exploratorio a ser desenvolvido na Empresa Imdepa Rolamentos.

O método de pesquisa qualitativa segundo Roesch (2007), é apropriada para

avaliacdo formativa quando se trata de melhorar a efetividade de um plano, ou até
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mesmo, para se selecionar metas. A autora ainda diz que a pesquisa qualitativa é
um método que permite ao pesquisador captar a perspectiva dos entrevistados sem
partir de um modelo preestabelecido.

Roesch (2007) afirma que o estudo qualitativo é indicado para a fase
exploratéria da pesquisa que vem a ser a natureza do estudo em questdo. De
acordo com Gil (2009), a pesquisa exploratoria tem por objetivo principal o
aprimoramento de idéias, busca proporcionar maior familiaridade com o problema,
visando torna-lo mais explicito. Gil (2009) ainda nos diz que esse tipo de pesquisa
envolve pesquisas bibliograficas, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas no problema pesquisado e analise de exemplos.

Além de um carater exploratério o estudo realizado apresenta caracteristicas
explicativas que, segundo Gil (2009), tem como preocupacgao central identificar os
fatores que contribuem para ocorréncia do fenbmeno. Esse € o tipo de pesquisa que
mais aprofunda o conhecimento da realidade, explica o porqué das coisas.

O método escolhido para o desenvolvimento deste trabalho é o estudo de
caso por que:

Para aplicacdo da metodologia de estudo de casos, € importante que o
investigador utilize-se de fontes e ferramentas variadas para coleta de dados,
através de documentos existentes e/ou entrevistas aplicadas aos profissionais da
area a qual o estudo se refere. Para fins deste estudo, foram utilizadas algumas
formas de coletas de dados que, segundo, Roesch (2007) afirma que estudo de
caso € uma estratégia de pesquisa que pode ser utilizado de maneira exploratorio,
visando levantar questdes hipoteses por meio de dados qualitativos. Gil (2009)
complementa dizendo que o estudo de caso é o estudo profundo e exaustivo de um
ou poucos objetos, de maneira que permita amplo e detalhado conhecimento, tarefa
praticamente impossivel mediante outros delineamentos.

O presente projeto reuniu os conceitos acima mencionados uma vez que foi
realizado em ambiente real, levando em consideragdo o comportamento dos

individuos envolvidos e os conceitos apresentados no capitulo dois.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

As pesquisas abrangem um universo tdo grande que se torna impossivel

considera-lo em sua totalidade. Em consequéncia disso, € comum trabalhar com
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uma amostra. Quando um pesquisador seleciona uma pequena parte de uma
populacdo, espera que ela seja representativa dessa populagdo que pretende
estudar (GIL, 2008, p. 89).

A pesquisa nao sera aplicada a toda a populacado (ndo se estendera a todos
os funcionarios da empresa), visto que ndo séo todas as areas da empresa que se
envolvem no problema de pesquisa. O tipo de amostra coletada sera a nao
probabilistica, e por conveniéncia e o critério a ser utilizado sdo os julgamentos das
pessoas que possuem as informacgdes necessarias para responderem ao estudo.

Este tipo de amostra foi escolhido pelo fato de que os gestores de
suprimentos, comercial e controller da empresa serao convidados a participar da
pesquisa, 0 que os caracteriza como voluntarios.

Estes responderam questionarios em dia e hora pré-agendados. As equipes
tém reunides semanais onde os problemas do dia-a-dia sdo expostos ao gerente da
sua area e juntamente com as reunides sera apresentado o questionario que
deverao ser respondidos individualmente. No quadro abaixo segue relacdo dos

participantes e os motivos pelos quais foram escolhidos.

Quadro 1 — Participantes da entrevista

Participantes Justificativa

Gerente de Suprimentos Conhecedor da situacao, e responsavel pela
negociagcao e compra junto aos
fornecedores nacionais e estrangeiros.

Gerente de Planejamento Responsavel atualmente pelas definicbes de
niveis de estoques da empresa e
planejamento das demandas futuras via
dados historicos e indicacbes das demais
areas.

Gerente Comercial Sao seis gerentes de vendas os mesmos
tem a real percepgao de acompanhamento
do mercado, informagdes comerciais e
estratégias de venda.

Controller Responsavel pelo caixa da empresa, o
mesmo busca sempre garantir a saude
financeira da empresa.

Fonte: elaborado pelo autor
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O objetivo da pesquisa é ter uma real percepg¢ao sobre a visdo dos gerentes e
controller sobre a atual politica de estoques planejamento futuro da empresa

Imdepa Rolamentos.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA

O processo de coleta de dados no estudo de caso é o mais complexo, mas
também o mais completo, de todos os delineamentos, afirma Gil (2009), pois vale-
se, tanto de dados de gente, quanto dados de papel. O autor complementa ao dizer,
que no estudo de caso, os dados podem ser obtidos através de analise de
documentos, entrevistas, depoimentos pessoais, observacido espontanea,
observacao participante e analise de artefatos fisicos.

Para realizacdo do presente estudo, foram utilizados os métodos de
entrevistas com os envolvidos no processo de compras, observacido de rotinas
diarias e analise de documentos e histéricos. Segundo Roesch (2007), entrevistas,
observacbes e uso de diarios sdao as técnicas mais utilizadas em métodos
qualitativos de pesquisa.

A coleta de dados do gerente de suprimentos, planejamento e dos gerentes
de vendas foi feita através de questionarios por e-mail. Gil (2009) define o
questionario como uma técnica de investigacdo composta por um numero
consideravel de questdes apresentadas por escrito as pessoas. O questionario tem
como objetivo o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses,
expectativas e situacdes vivenciadas, complementa o autor.

Gil (2009) vincula a complexidade de uma coleta de dados em estudo de caso
ao fato de que sempre utiliza-se mais de uma técnica. Os resultados obtidos em um
estudo de caso devem ser provenientes de convergéncia ou divergéncia das
observacoes obtidas de diferentes procedimentos.

Para Roesch (2007), a entrevista em profundidade é a técnica fundamental da
pesquisa qualitativa e tem o objetivo de entender o significado que os entrevistados
atribuem a questdes e situacdes que ndo foram estudadas anteriormente, e por esse
motivo é uma técnica que requer muita habilidade do entrevistador.

O grau de estruturacao de uma entrevista em pesquisa qualitativa depende do
propdsito do entrevistador, afirma Roesh (2007). Entrevistas totalmente sem

estrutura ndo sdo recomendadas, uma vez que situagcdes em que o entrevistado fala
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sem interrupgdes, podem provocar um acumulo de informacgdes dificeis de analisar,
que muitas vezes nao oferecem uma visao clara.

Para realizagcao do estudo de caso da empresa Imdepa Rolamentos, foram
realizadas entrevistas focalizadas, que, segundo Gil (2008), enfocam um tema bem
especifico. O entrevistador permite a seus entrevistados falarem livremente sobre o
assunto, mas quando esse se desvia, esfor¢ca-se para sua retomada.

Outra técnica utilizada durante a coleta de dados foi a observacao participante
aberta, que, segundo Roesch (2007), € quando o pesquisador tem permissao para
observar, entrevistar e participar no ambiente de trabalho.

Essa técnica tem como principal problema a aceitacdo da equipe estudada,
pois o0 observador pode ser visto como um estranho, um intruso, afirma Roesch
(2007), cabendo a ele reverter esse quadro e conquistar a confianca de todos. A
observacao aberta participante funciona muito mais como um envolvimento uma vez
que combina observagao com entrevistas.

Durante o periodo de coleta de dados foram observadas diversas etapas da
rotina de compras da empresa. Pontos como processo de compras, analise dos
estoques e distribuigdo entre as filiais, foram objetos de pesquisa também.

O roteiro de entrevistas contou com um publico apresentado no capitulo 3.2,
onde se buscou levantar informacdes sobre a situacdo da empresa e a percepgao
dos envolvidos quanto as atuais politicas de estoques praticadas na empresa,
sugestdes de melhorias dos mesmos e demais assuntos.

Além das entrevistas e observagcao, foram feitas analises em documentos
que, segundo Roesch (2007), € uma das fontes mais utilizadas tanto em pesquisas
quantitativas, quanto qualitativas e € constituida por documentos como relatorios
anuais da organizagao, materiais utilizados em relagbes publicas, documentos

legais, etc.

3.4 ANALISE DE DADOS

Apos o pesquisador ter seu problema definido e elaborado uma abordagem
adequada, formulado um projeto apropriado e conduzido o trabalho de campo, pode
ser realizada a analise de dados. Antes de os dados brutos contidos no questionario
poderem ser sujeitados a analise estatistica, eles precisam ser convertidos em uma

forma adequada. O cuidado na preparacdo dos dados pode melhorar
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substancialmente a qualidade dos resultados, caso contrario levara a conclusdes
distorcidas e interpretagdes incorretas, GIL (2009). Neste estudo serdo analisados
os dados secundarios obtidos na propria empresa, as respostas obtidas através dos
questionarios fechados aplicados a funcionarios ativos e aos que se desligarem da
empresa no periodo da coleta de dados, assim como as respostas obtidas por parte
dos gestores.

Sendo assim, este trabalho foi desenvolvido frente a esta metodologia, o que
visa proporcionar uma melhor compreensao da situagao dos processos relacionados
aos estoques da empresa Imdepa Rolamentos, possibilitando a indicagdo de

sugestdes coerentes baseadas no maior conhecimento adquirido durante o estudo.
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4 DESENVOLVIMENTO

4.1 DESCRIGCAO DA EMPRESA.

A empresa Imdepa Rolamentos Importacdo e Comércio Ltda., que tem sua
matriz localizada na cidade de Porto Alegre, no estado do Rio Grande do Sul, na
Rua Buarque de Macedo, 892, e possui mais 06 filiais nas cidades/estados
Contagem/MG, Itajai/SC, Cuiaba/MT, Curitiba/PR, Goiania/GO e Sdo Paulo/SP. A
empresa também possui um escritério administrativo na cidade de Cixi, na China.

A Imdepa Rolamentos foi fundada em 6 de junho de 1960, em Caxias do Sul
— RS. Com o passar dos anos, a empresa se expandiu e inaugurando novas filiais.
Com a necessidade de se reciclar e adequar-se as necessidades impostas pelo
mercado. Estrategicamente, a matriz situada em Caxias do Sul transferiu-se para a
cidade de Sao Paulo e a filial de Porto Alegre passou a atender todos os clientes da
regido da serra, sendo que, atualmente, € a matriz da empresa.

A organizagéo conta hoje com 70 representantes em todo pais e mais de 230
colaboradores internos em todas as filiais. A filial de Porto Alegre a atual matriz, é
onde, além do escritério de vendas e o centro de distribuicdo, também se encontram
os setores de suprimentos, importacao, financeiro, Tl, contabilidade, marketing e RH
e socios proprietarios da empresa. Todos esses setores estdo centralizados em
Porto Alegre mas atendem e dao suporte as demais filiais.

A seguir segue organograma da empresa:



Figura 7 - Organograma Imdepa
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A Imdepa Rolamentos como o proprio nome ja diz, trabalha com o mercado

de rolamentos e pecas. A empresa é importadora e distribuidora para todo o

territério brasileiro de marcas famosas e renomadas no mercado tais como:
Schaeffler (LIK, INA, FAG), FRM, CONTINENTAL, SABO, BRB, FCM, BGL, TIMKEN

e GBR (Marca propria). Abaixo imagem dos produtos e marcas distribuidas pela

Imdepa Rolamentos.
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Figura 8 - Produtos Comercializados pela Imdepa Rolamentos
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Figura 9 - Marcas Comercializadas pela Imdepa Rolamentos
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A empresa Imdepa Rolamentos é uma empresa do ramo distribuidor,
conforme ja mencionado acima. Atualmente a empresa € lider na distribuicdo de

rolamentos e correias agricolas e o maior distribuidor no Brasil do grupo Schaeffler
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(LUK, INA e FAG). O Principal produto comercializado pela empresa séo os
rolamentos, que representam a maior parte do faturamento.

A empresa atua nos segmentos agricolas, industrial e automotivo. Dentro
destes segmentos os clientes séo classificados em canais de vendas que sdo: OEM
(venda para o montador, o nosso produto € componente dos produtos fabricados por
nossos clientes), MNT (venda direta para manutengdo de maquinas, 0 nosso
produto é utilizado na manuteng¢ao dos equipamentos e maquinas de nosso cliente),
REP (venda ao lojista, que vende direto ao consumidor final, o nosso produto é

revendido pelo nosso cliente). Abaixo quadro demonstrativo dessa classificagéo.

Figura 10 - Segmentos Imdepa Rolamentos

Segmentos Imdepa =

AGRicOLA INDUSTRIAL AUTOMOTIVO SIGLA CONCEITO

AG1 IN1 AU1 OEM 0 nosso produto é componente dos
produtos fabricados por nosso Cliente

0 nosso produto é utilizado na
manutencdo dos equipamentos e
maquinas de nosso Cliente

AG2 IN2 AU2 MNT

AG3 IN3 AU3 REP CTAHO:SO produto é revendido pelo nosso
cliente

Fonte: Imdepa

Hoje a imdepa trata-se de uma empresa solida, reconhecida e usada como
exemplo no mercado em que atua. O mercado esta sempre em evolugado e a busca
de parcerias solidas serve de base para o crescimento de qualquer empresa. Na
Imdepa ha uma constante modernizagao, cujo objetivo é alcangar um patamar unico
no mercado.

A Imdepa valoriza o potencial humano e o trabalho em equipe. Seus
colaboradores estdo em constante aprendizado e treinamento, o que se traduz em

comprometimento e motivagao.
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O resultado deste trabalho € a sinergia entre a equipe e as metas da
empresa. Dessa forma, a organizagdo objetiva cada etapa do processo de
atendimento as necessidades do cliente.

A empresa tem como Missdo: “Ter exceléncia em logistica e vendas, nos
mercados agricola, industrial e automotivo, para a industria brasileira e sua
reposi¢cao, desenvolvendo os colaboradores e agregando valor ao acionista. Dessa
forma, objetivamos ser reconhecidos como principal e melhor fornecedor de
produtos e servicos do mercado”. Seus Principios sdo “comportamento ético,

cumprimento dos compromissos e qualidade dos processos”.

42 DESCRICAO DAS ATUAIS POLITICAS DE ESTOQUE DA IMDEPA
ROLAMENTOS

A Imdepa Rolamentos atualmente divide os produtos que sdo comercializados
por ela em duas linhas, denominadas linha classica e linha econdmica. A linha
classica sao os produtos que possuem maior valor agregado, com padrao de
qualidade reconhecido e aprovado. Também sao nomeados no mercado como itens
de 1° linha. Ja os itens da linha econdmica sao produtos de custo mais baixo,
qualidade inferior e menor durabilidade. No mercado sdo nomeados também como
produtos de 2° linha. A imdepa Rolamentos trabalha com fornecedores nacionais e
importados para toda sua gama de produtos, os fornecedores nacionais sdao BGL,
BRB, FCM, FRM, INA, FAG, LUK, CONTINENTAL, SABO e TIMKEN. Os importados
sdo itens da marca propria da Imdepa nomeados como GBR, esses sdo fabricados
na China por fabricas homologadas e aprovadas pelo setor de engenharia da
empresa.

O setor de suprimentos da Imdepa € o responsavel pelo controle de estoques,
planejamento de demanda e distribuicdo dos produtos comercializados pela
empresa.

O setor de suprimentos da empresa trabalha atualmente com um Bl (Business
Intelligence — inteligéncia empresarial), no qual os dados séo retirados do sistema e
atualizados diariamente. Pelo Bl sdo analisados todos os niveis de estoques da
empresa. A empresa denomina seus niveis de estoque em seis categoriais nas
quais é definido como status do estoque (posigao do estoque).

Seguem os “status” conforme figura a seguir.
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Figura 11 - Status do Estoque
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Fonte: Imdepa

Segue abaixo a definigdo dos estoques:

- Critico: o estoque é definido como “critico” quando a situagdo do mesmo se
encontra abaixo do estoque de segurancga;

- Baixo: o estoque é definido como “baixo” quando o mesmo se encontra
acima do estoque de segurancga e abaixo do estoque objetivo;

- Bom: o estoque ¢é definido como “bom” quando o0 mesmo se encontra acima
do estoque minimo e abaixo do estoque objetivo;

- Alto: o estoque € definido como “alto” quando o mesmo estd acima do
estoque objetivo e abaixo do maximo;

- Excedente: o estoque é definido como “excedente” quando o mesmo esta
acima do estoque maximo e abaixo do dobro do estoque maximo;

- Super_excedente: o estoque é definido como “super_excedente” quando o
mesmo esta acima do dobro do estoque maximo e abaixo do triplo do estoque
maximo;

- Ss_excedente: o estoque é definido como “ss_excedente” quando o mesmo

esta acima de 3 vezes o estoque maximo.
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Os niveis, de estoques da empresa séo calculados conforme abaixo:

Figura 12 - Calculo Status de Estoques

ESTOQUE MAXIMO  Tempo Max. Estoque * MED_GER * SAZO.

 Emin + (MED_GER * SAZONALIDADE)

ESTOQUE MINIMO e Eseg + (Tempo de Ressupri. * MED_GER * SAZO.)

ESTOQUE DE - )
SEGURANCA ¢ DESVIO PADRAO * K(NIVEL DE SERVICO)

Fonte: Imdepa

Em funcéo dos “status de estoques”, que foram citados acima, os mesmos
geram acgdes imediatas dentro da politica de estoque da organizagdo. Quando o
estoque atual da empresa esta abaixo do estoque minimo o Bl aponta acbdes
imediatas para a reposi¢céo de estoques. Quando o estoque se encontra acima do
estoque maximo sédo apontadas ac¢oes imediatas para a reducao de estoques. Cabe
aos analistas responsaveis acompanhar o estoque e planejamento de compras para
que nao hajam rupturas de estoque e também excesso de mercadoria.

A politica comercial varia conforme o status que o produto encontrasse em
estoque. Se o0 seu estoque esta acima do estoque maximo o sistema, lendo isso,
gera um desconto extra para esses produtos até o estoque voltar ao nivel objetivo
de estoque. Ja quando o estoque esta baixo, ou seja, abaixo do minimo o prego é
elevado com a intengdo de valorizar o estoque em casa até que o estoque seja
regulado com as novas aquisicbes. Também ¢é levado em conta a idade do produto
em estoque e também estratégias do estoque do produto, seja por uma
oportunidade de compra num volume maior dado alguma negociagéo, seja por uma
estratégia de entrada, por alguma indicagdo comercial e também por efeitos
sazonais.

A Imdepa possui cadastrada no seu sistema 24177 produtos ativos. Sao
definidos como produtos ativos apenas os que registraram no minimo uma consulta
nos ultimos 12 meses. Dentro do cadastro da Imdepa existem muitos produtos que

se equivalem uns aos outros, sendo pelos mesmos serem de aplicagdes idénticas e
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marcas diferenciadas, ou entdo quando, dentro de uma mesma marca os produtos
sdo também de mesma aplicacédo e facilmente substituiveis no momento da venda.

Exemplo na tabela abaixo.

Quadro 2 - Exemplo COD-ITEM

PRODUTO MARCA COD-ITEM
6206-2RS-C3 FAG CLA_6206 2RS
6206-2RS FAG CLA_6206 2RS
32218 B GBR ECO_32218
32218 GBR ECO_32218
22211E1K.C3 FAG CLA_22211K
22211KEJW33C3 | TIMKEN CLA_22211K

Fonte: Imdepa

No COD-ITEM nos primeiros caracteres nomeia se o produto é da linha
classica ou econdémica. Portanto no cadastro de produtos ativos da empresa hoje
sdo 24177 produtos ativos, sendo que COD-ITEM sao 15050 cadastros para esses
produtos. Isso facilita o trabalho do analista responsavel, sendo que o mesmo pode
olhar os itens em conjunto e apds definir onde vai ser realizada a compra em fungéo

de melhores condigdes comerciais.

4.3 MEDIAS E CALCULOS DA IMDEPA ROLAMENTOS

As médias da Imdepa rolamentos sado diferenciadas das demais empresas,
isso por que elas levam em consideragao a falta do produto no estoque no momento
da consulta de seu cliente. Seguem nos proximos tépicos os conceitos da empresa
para COV (consultado, ofertado e vendido), média gerencial, venda revisada,

tendéncia, sazonalidade e previsao de vendas.

4.3.1 COV Consultado, ofertado, vendido

Ao longo da sua historia a empresa vem registrando seus niveis de servigo
no qual é denominada internamente de COV (Consultado, Ofertado e Vendido). A
cada consulta que é realizada pelo cliente na Imdepa, € gerada uma informagéo com
a necessidade do cliente. Esses dados entrardo no sistema e serdo chamados de
consultado. O sistema da Imdepa so6 ira disponibilizar o estoque o prego para o

vendedor no momento em que o mesmo for registrar a quantidade solicitada pelo
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seu cliente bem como a data da necessidade. O sistema, entdo informa a
disponibilidade naquele momento. Essa quantidade disponivel & registrada como
ofertado. Com isso a empresa evita em muitos casos de o vendedor ndo registrar a
demanda que a empresa esta sendo consultada. Se houver fechamento da venda a

quantidade confirmada pelo cliente entra no vendido.

4.3.2 Venda revisada

E um calculo considerado como venda utdpica, baseado no histérico. As
meédias historicas da empresa Imdepa Rolamentos demonstram que 70% do que é
consultado é ofertado para o cliente, ou seja a empresa tem disponibilidade imediata
de 70% da mercadoria consultada, assim também 50% do que é ofertado é vendido
pela empresa e 35% do que é consultado historicamente € vendido. Dados esses
numeros chegamos a venda revisada que é o maior entre 100% do efetivamente
vendido; 50% do que foi ofertado ou 35% do que foi consultado. A venda revisada é

calculada para cada consulta que a empresa recebe.

4.3.3 Tendéncia

A tendéncia € um multiplicador da venda revisada esse multiplicador € um
numero discutido e entrado em consenso entre a diretoria da empresa, os gerentes
de vendas de cada filial e também o gerente de suprimentos. A tendéncia é dada por
linha de produtos ou seja ndo existe uma linha unica de tendéncia, Os gerentes das
areas comercias e diretoria com frequéncia apostam mais em alguma linha de
produtos, se retraem em outras sempre conforme a perspectiva do mercado e que
vem acontecendo atualmente. Devido ao mercado estar sempre em alteragao
podendo estar em alta ou baixa as tendéncias séo revisadas semestralmente,
podendo estar alterando sempre os niveis de estoques que sao calculados também

pela meédia gerencial.

4.3.4 Média gerencial

Dada a venda revisada a empresa calcula a média gerencial e a previsao de

venda. A média gerencial € a venda revisada multiplicada pela tendéncia. Criou-se a
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meédia gerencial, pois a diretoria e geréncia de suprimentos acreditam que de todas
as consultas realizadas, pode existir certo niumero relativo a especulagdes, no caso
que nao seriam para vendas e apenas para especular o mercado. Portanto, a
tendéncia, que € um multiplicador da venda revisada, € na grande maioria das
vezes, menor que um. Ela pode ser maior, em alguns casos quando foi analisado
que o item estava em falta em um periodo no mercado. Nesse caso, as consultas do
produto baixam muito. Como a empresa tem um histérico do mesmo, ela aposta
numa média maior para projetar o futuro. As médias que estao disponiveis para os
analistas de compras sdo sempre dos ultimos 12 meses, seja a média de venda

revisada, a média gerencial, média de consulta, média de oferta e média de vendas.
4.3.5 Sazonalidade

A Imdepa Rolamentos trabalha nos segmentos agricola, automotivo e
industrial. Para se calcular uma média, ou uma projecao futura, € necessario um
estudo da sazonalidade. A demanda da empresa € bastante sazonal, principalmente
no seu segmento agricola, que na época da safra e colheita distorce todas as
meédias de estoques, em funcdo da sua demanda ser muito maior ao comparar com
o restante dos meses. O sistema da Imdepa trabalha com uma sazonalidade 48
meses (4 anos). Desse modo todos os itens da empresa tem sua sazonalidade

registrada. Abaixo segue grafico de sazonalidade da Imdepa rolamentos.

Figura 13 - Sazonalidade
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Fonte: Imdepa

4.3.6 Previsao de vendas Suprimentos
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Para se chegar a previsdo de vendas na Imdepa Rolamentos € estudada uma
sazonalidade dos ultimos 48 meses, a empresa define através de dados estatisticos
0 que considerar como produto sazonal. Essa sazonalidade € multiplicada pela
meédia gerencial do ultimo ano para entdo se chegar a previsdo de vendas. Um
exemplo para deixar claro, para chegarmos a previsao de venda do més Agosto de
2016, € usado a média gerencial mensal dos ultimos 12 meses, multiplicado pela

sazonalidade do més de Agosto dos ultimos 48 meses.

4.4 COMPRAS E PROGRAMAGCAO DE COMPRAS.

As compras realizadas pelo setor de suprimentos nos fornecedores nacionais
ocorrem de formas distintas. Ha alguns fornecedores que historicamente apresenta
problemas de entrega. Outros em funcdo de exigéncias do préprio fornecedor, se
criou um método diferente para atuar. Atualmente a Imdepa trabalha com uma

reposi¢cao mensal em alguns fornecedores, em outros com programagdes futuras.

4.4.1 Reposigao mensal

Para as marcas de menor valor agregado e com melhor disponibilidade, é
feito uma compra mensal ao final do més vigente, visando a previsdao de demanda
do proximo més. Esses produtos sao adquiridos para suprir a previsdo de demanda
do préximo més. Isso ocorre para os fornecedores BGL, BRB, FCM, FRM, LUK,
SABO, TIMKEN. Também sao realizadas compras esporadicamente durante o més,
originadas por uma ordem de compra por parte de nossos clientes de algum
produto, para o qual a Imdepa nao possuia histérico para demanda e nao estava
preparada. Em alguns casos, ndo se chega a um valor minimo de faturamento no
fornecedor, cabem aos analistas verificarem os estoques e incluir mais pedidos para

se chegar a esse valor.

4.4.2 Programacgao de compras

Nos casos dos fornecedores SCHAEFFLER, CONTINENTAL, TIMKEN e

GBR, sé&o realizadas programagbes de compras, devido a dificuldade de esses
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fornecedores atenderem a demanda da empresa e por se tratarem em quase toda
sua totalidade de produtos importados. A intengdo é que com essa programagao os
fornecedores tenham tempo de organizarem sua producgao e também seus estoques

para atendimento dos seus compromissos.

4.5 DESBALANCEAMENTOS DE ESTOQUE E DISTRIBUIGAO ENTRE AS FILIAIS

Como ja mencionado no trabalho, a empresa Imdepa Rolamentos possui sete
filiais com estoques em territorio brasileiro. Cada filial conta com suas médias e
niveis de estoques, diferenciados e definidos conforme seu histérico e perspectivas
futuras. No entanto, como as demandas nao sao acertadas e também nao existem
tempos de ressuprimento diferentes para as filiais, ocorrem compras e ma
administragao nos estoques, ocasionando um desbalanceamento de estoques entre
as filiais.

A diretoria da empresa definiu que, sempre antes de uma compra ser
efetivada deveria ser analisado o estoque desse produto em todas as filiais. O
objetivo & priorizar uma transferéncia de estoque de uma mercadoria, que pode
estar sobrando em uma filial, e faltando em outra. Porém, nota-se que isso ndo vem
ocorrendo. Além disso, o setor de suprimentos da empresa deve realizar
mensalmente, em cada marca de produto, uma rodada de transferéncias entre todas
as filiais, a fim de balancear ao maximo o estoque da empresa. A empresa tem uma
grade de transferéncias semanal, com o objetivo de sé sairem transferéncias
quando os valores da nota atingir um valor para chegarmos ao frete minimo, que é
definido pela empresa em torno de 1 a 2% do valor total das notas das mercadorias
a serem transferidas.

As transferéncias também podem ser geradas por solicitagdo de uma filial a
outra. Se o estoque da filial que esta sendo solicitada a mercadoria esta acima do
estoque objetivo o analista tem a autonomia para realizar essa transferéncia. Caso o
estoque esteja abaixo do estoque objetivo € necessario autorizagao do gerente ou
algum colaborador designado para a funcéo liberar ou vetar a transferéncia

solicitada.

4.6 DESCRICAO DA CURVA ABC DA EMPRESA
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A curva ABC da empresa Imdepa Rolamentos € dividida em diversos
conceitos. A empresa foge um pouco dos métodos convencionais de calculo da
curva ABC, porque ela é dividida em varios subgrupos. No geral é considerado como
curva A os itens que se somando a venda desses produtos atingem 65% do valor do
faturamento da empresa, os itens da curva B atingem 20% do valor total do
faturamento, os itens da curva C atingem 10% do valor total do faturamento, os itens
da curva D atingem 5% do valor total do faturamento, itens da curva E sao itens que
nao foram efetivamente vendidos mas possui venda revisada devido as consultas
realizadas do mesmo, ja os itens da curva Z séo itens que nao foram vendidos e
nem consultados pela empresa.

Devido a gama de produtos da empresa ser muito extensa, € considerado um
erro pela diretoria e gerentes da empresa considerar apenas uma curva ABC de
forma global, focando todos os produtos da empresa, sendo que ha poucos itens
que, por possuirem contratos, ou o valor agregado muito alto, praticamente
contemplam essa curva. Também visualizando apenas dessa forma, algumas
marcas nao teriam a devida importancia. Para isso, a empresa adotou uma série de
curvas com a intencdo de buscar o maior numero possivel de itens para serem
considerados como A. Assim, dentro do sistema de Bl da empresa, é possivel filtrar
os produtos de curva A seja por marca, por filial, por tipo de produtos, por margem,
por numero de consultas, por clientes foco, por vendas em pecas, por vendas em
valor. O mix dessas curvas sao utilizados diretamente nos calculos para formacéao de
estoques. Os produtos que maior numero de vezes na curva A recebem no seu
calculo niveis de estoques maiores para que os mesmos nao venham a faltar. Cada
item que, dentro de uma das classificagdes da curva possuem um A, podem ser
filtrados no final com o que é denominado na empresa como curva A interna. Essa
curva A interna engloba todos os produtos que, em alguma das formas de selegéo,
seja no geral da empresa, por marca, por filial ou pelo tipo do produto é considerado
um item A. Dos 24177 produtos ativos hoje, que sdo 15050 itens, sao classificados
como curva A 1791 produtos que sao em percentual 7,41% do cadastro total de
produtos ativos e 703 itens que sdo em percentual 4,67% do cadastro de itens

ativos.

4.7 MOTIVOS PELA FALTA DE ESTOQUE NA IMDEPA ROLAMENTOS
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Ha diversos motivos apontados pela falta de estoque na empresa segundo o
gerente de planejamento. Pode ocorrer por um mal planejamento de demanda, por
uma falha de atendimento do fornecedor, por avarias e atrasos na entrega, por uma
demanda inesperada, por politicas de reducdo de estoques entre outros diversos
fatores.

Nos ultimos meses o nivel de servigo da imdepa, no geral, vem caindo, o que
é reflexo principalmente das politicas de redugdes de estoque empresa, que dado as
atuais margens de lucro € essencial mantermos o estoque baixo e girando o mais
rapido possivel. No entanto como podemos perceber no quadro abaixo houve uma
queda no indicador de atendimento de demanda da mercadoria consultado na
empresa. Em um breve comparativo percebe-se que o nivel de oferta no 1°
semestre de 20’5 foi de 86%, agora no ano de 2016 ja com estoque mais justos

percebe-se uma oferta de 76%.
Quadro 3 - Cov 1° Semestre 2015 x 1° Semestre 2016 em pegas

1sem [ 2015 [ 2016
CONS  OFERT O/C VEND V/O VIC PREV_VEND V/PRV| CONS  OFERT ©O/C  VEND VIO VIC PREV_VEND V/PRV

23.366.335 20.110.518 86% | 12.951.755 64% | 85% @ 14.010.101] 82% |28.957.050 22.035.3007 76% | 11742431 3% | 4% 11.370.651 | 103%
BGL 17335 13502 78% 6672 M8% | 28% 7.414] 80% 14753 12009 81% 4psa | 38% | 32% 4795 G8%
BRE 6.464 4513008 3162) 70% | 49% 2598 5592 4550 Bl% 2389 63% | 52% 2925 99%
0s 165293 143.889 7% 83717 58%  S1% 107.995 21485 15748 73% 7025 d8% | 23% 26.409
FAG 2761002 2418103 88% @ 1417.097 59% | 51% 1314341 108% | 2689601 2350368 &7% | 1188210 51% | 44%  1.077.650| 110%
FCM 1624 877 [ 545 | 3s7 [aise 22| 887 1.101 531 | Bi% | 154 280 e 337
FRM 99.444 75901 76% 32170 [42% | 32% 31120 103% 86160  66.080 77% 24747 N85 25% 23169 107%
GBRIGTOP | 18.555614 16.024.045 | 86% 10462919 B5% | 58% 11660500 80% |24532467 18221133 74% 0756671 54% | 40% @ 9.450.060) 103%
GY/CONTI | 334563 315673 B0% = 211908 6% | 54% 195477 108% | 36712 276235 7% 161514 Sa% | 45% 163.275 | 99%
A 428213 380680 89% 246243 65% | 58% 234207 108% | s2vone  4z043s| @1% | 262515 B1% | S0% 239.498 | 110%
LUK 14808 11302 T76% 6016 53% | 41% 6182 87% 12.208 9711 B0% 5024 52% | 41% 4501 112%
SABO B39.173 661151 79%  456.014 9% | 54% 426638 107% | 623985 ses11s| 85% | 306141 S1% | 48% 350631 5%
TIMKEN 81803 60882 T4% 25.450 NEBSRN  31% 22751 112% 85.008  s7.7sc[BB%e|  22.407 18.400

Fonte: Imdepa

Para um melhor entendimento dessa planilha segue abaixo legenda dos

indices da empresa.

Quadro 4 - Legenda
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Fonte: Imdepa
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Com esse relatério € possivel uma analise mais concreta referente aos
indicadores da empresa quanto analise de sua demanda e vendas realizadas.

Podemos perceber uma queda de vendas em pecgas no ano de 2016 x 2015,
no entanto em fungéo de fatores inflacionarios e variagado cambial a venda de 2016
em valor € maior que 2015.

Nota-se também que o indice de V/O reduziu no ano de 2016. Esse indicador
nos mede em relacdo comercial ao mercado. E o percentual de efetivacdo de
vendas da mercadoria que a empresa ofertou. Ou seja, com as frequentes altas e
oscilacbes nos precos os clientes tendem a pesquisar mais o0 mercado e por
consequéncia nossa efetivagdo de negdcios tende a cair.

Outro dado importante no quadro é a desempenho de venda versus a
previsdo de venda que foi calculada para o periodo, em 2015 foi realizado 92% da
previsao de venda, ja em 2016 mesmo com a queda de vendas foi vendido 103% da
previsdo de vendas, 0 que aponta que o planejamento da empresa para o ano de

2016 previa uma queda no mercado que de fato ocorreu em pecas.

4.8 DESBALANCEAMENTOS DE ESTOQUE ENTRE AS CURVAS E FILIAIS

Um dos maiores problemas enfrentados pela Imdepa hoje é o
desbalanceamento de seu estoque. Os niveis desejados de estoque na empresa
hoje sdo de uma cobertura de 2,4 meses, no entanto o estoque atual hoje se

encontra acima dessa cobertura conforme podemos notar no quadro abaixo:

Quadro 5 — Comparativo de estoques filiais e curvas
Estogques em 02/08/16

idia Ve Média 12m iz s o :

| VT e o, S i e s SIS v Cors Cotmr
Total R$ 9.025.807 R$ 14.501.030 RS 9.710.984 RS8.322.214 RS 11.797.569 RS 24.751.906 RS 54.100.244 RS 20.575.4156 ALTO 24 3.3
02-MT RS 1.151.537 RS 1.727.066 RS 1248995 HS 883608 RS 1583471 RS 23596386 RS 6745977 RS 29549013 ALTO 245 26
04-G0O RS 1245300 RS 1.732285 RS 1452455 RS 008550 RS 14525957 RS 2543721 RS 7.843551 RS 2.055.034 BOM 24 1.7
05-RS RS 1.834209% RS 2.720.762 RS 1862188 RS1.517.908 RS 2.044224 RS 3921001 RS 10.115741 RS 5765268 ALTO 2.1 31
05-5C RS 1.058450 RS 1530676 RS 1.055702 R31.445877 RS 1.786.093 RS 2358842 RS 6673752 RS 5532142 EXCED 2.7 52
05-SP RS 1194308 RS 2392033 RS 1250903 RS1.150603 RS 1574389 RS 2388353 RS 7.313.720 RS 6259591 EXCED 24 53
13-PR RS 1.746388 RS 3.044.789 HRS 1.897.055 HS1.712743 RS 2345888 HS 4240217 HS510318.31% RS 4872382 ALTO 24 28
14-MG RS 795617 RS 1.293.416 RS 899641 RS 662923 RS 1030855 RS 1.995.085 RS S5.088.785 RS 2100701 ALTO 25 26

Hives édia Venda Mevm 1?m édia Estogue Seg. , : Estogus Max. Saldo Indicad Cobertura Cobertura

e fompg |Yoodaflevisadal oo ciins qu % Estoqus Min RS Estoqus Obj RS qu DisponivelRS  orRS  Objstive  Atual
Servigo R3
Total R§ 9.025.807 RS 14.501.030 RS 9.710.984 RS8.322.214 RS 11.797.569 RS 24.751.006 RS 54.100.244 RS 20.575.1156 ALTO 24 3:3
'90 RS 3813117 RS 5135846 RS £111.796 RS2536.380 RS 4.194.011 RS 8499546 RS 22.161.093 RS 4.026403 BOM 22 1.1
87 RE 2.536.276 R3 4.403.133 RS 2927583 RS2131.475 RS 3150706 RS 6171425 R3 16152460 RS 6798430 ALTO 2,2 24
'?E RS. 1.453.434 RS 2635433 RS 151219 HS1.579.662 RS 2.019.838 RS 3523591 RS 8675419 RS 5909518 ALTO 24 4.0
70 RS 773135 R% 1.701.764 RS 851859 RS51.459.756 RS 17424059 RS 2572758 RS 5255663 RS G5:994.902 EXCED 3.3 7.8
%E RS- 139845 RS 245147 | RS- 147354 RS 251429 RS 291237 RS 435143 RS 335215 RS 1.864.404 S-EXC 3.1 13.3
B0 RE - RZ 376706 RS 150052 RS 328046 R3S 374954 RS 524757 RE 0B880% RS 1.5974719 'S-EXC = -
% RE RS - RE - RS 24588 RS 24586 RS 24538 | RS 24.5858 RS 3.008.740 SS-EXC B B

0 )
onte: Imdepa
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A cobertura de estoque no estudo esta em 3,3 meses. O Objetivo da empresa
€ uma cobertura de 2.4 meses o estoque esta considerado num nivel alto conforme
as politicas de estoques da empresa, no entanto podemos perceber um
desbalanceamento de estoque entre as filiais € o nivel de servico. Avaliando a
cobertura atual de estoque das filiais percebem-se filiais com cobertura de 1,7
meses as filiais com cobertura de até 5.3 meses. Conforme conversado com os
gerentes o grande problema dessa ma distribuicdo € que em fungédo de impostos as
transferéncias de algumas filiais ficam inviaveis em fun¢éo dos créditos e débitos de
ICMS que em muitas vezes nao é possivel recurar. O ideal para empresa € manter
seu maior estoque na filial de Itajai-SC essa em funcéo de regimes especiais obtidos
pela empresa recebe a mercadoria com a menor carga de imposto possibilitando
assim as transferéncias para as demais filiais, conforme mencionado pelo gerente
de planejamento a filial de Itajai-SC deve ser utilizada como estoque pulméo da
empresa, conforme citado por ele tais politicas ja vem sendo adotadas dessa
maneira o que mostra o atual estoque da empresa na unidade com cobertura para
5,2 meses, segundo 0 mesmo ja é resultado de um estoque centralizador idealizado
pela empresa. E citado como grande agravante a distribuicdo de estoque perante as
curvas de nivel de servico da empresa, percebe-se nos niveis mais altos onde se
encontra os itens de maior importancia para empresa niveis de estoques mais
baixos. O estoque disponivel encontrado durante a data de estudo do trabalho no
nivel de servico 90 estava com uma cobertura de apenas 1,1 meses, enquanto o
objetivo seria de 2,2 meses, isso consequentemente a empresa deve estar falhando
na disponibilidade de seus principais produtos e agdes devem ser tomadas. No
entanto nas curvas de menor importancia a cobertura encontra-se em niveis
elevados de estoque, ou seja, itens com menor giro e com maiores dificuldades de
estoque a empresa esta super estocada dificultando assim seus investimentos em

funcao do alto capital investido sem retorno.

4.9 DIFERENGAS ENTRE PREVISOES SUPRIMENTOS X COMERCIAL

Um dos principais problemas apontados na pesquisa realizada no grupo

selecionado foi falta de comunicacao e consenso entre os numeros projetados pelos
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responsaveis de planejamento e suprimentos da empresa comparando com a
expectativa do setor comercial da empresa.

Conforme apontado pelos gestores essa questdo é antiga na empresa e
sempre gera conflitos de entendimento em relagdo aos numeros. Os setores
responsaveis pelos calculos da empresa (planejamento, suprimentos) estudam o
realizado no passado para efetivarem suas previsdes através de formulas e métodos
estatisticos estudados nesse trabalho. Ja o setor comercial tem a visdo do campo o
que de fato esta acontecendo no mercado, os cenarios atuais, expectativas de
mercado, visdes de seus clientes e conhecimento técnico dos produtos, podendo
assim indicar produtos substitutos, produtos novos e também produtos que nao
devem ser mais consumidos.

Controller e acionistas vem cobrando que as areas de planejamento e comerciais
trabalhem juntas, casando o maximo possivel de informagdes gerando
responsabilidades para as areas e gestdo de estoques conjuntos. Para o proximo
periodo de safra 201608 a 201703 os numeros projetados ja sdo sinais dessas
mudangas na empresa conforme quadro abaixo em estudo realizado para a projecao
de vendas da marca INA (rolamentos agricolas).

Quadro 6 — Diferencas entre Previsdes

PV_FINAL PELA

GERVEN |a01sion aision avision oc | wio | PLANE) | PVISATX SUGESTAO ypuglii,  SUGK | MEDADA oy

| 201003 | 201603 | 204603 | . | 0103 . | s CrmaL | VEWD

TOTAL 1468938 424151 261343 90% 62% 306.287 117% | 359934 138%  118% 333110 127%
Gerven-GO | 58147 54312 33436 93% | 62% | 44415 133% | 41585 124% | 4% | 43000 129%
Gerven-MG | 13551 12020 7179 89% | 60% | 10081 140% | 12055 168% @ 120% = 11068 154%
Gerven-MT | 146724 133819, BB668| 91% & 66% 103526 117% | 137383/ 155% @ 133% = 120454 136%
Gerven-PR | 119055 100533 59652 84% | 59% | 69408 100% | 81176 136%  137% 70293 118%
Gerven-RS | 73047 69425 42981 95%  62% | 60486 140% | 55091 128% @ 92% 57623 134%
Gerven-SC | 7276 6147 4273 84% | 70% | 4501 105% | 5699 133% @ 127% 5100 119%
Gerven-SP-IND | 8697 10394, 6448 120%  62% | 6966 108% | 7968 124% | 114% = 7467 116%
GerVen-SP-REV | 42441 37501 18706 88% @ S50% 17.234| 92% 18977 101% 110% 18105 97%

Fonte: Imdepa

Os dados na tabela acima sdo resumos finais das analises realizadas. O
estudo foi feito item a item da relacdo de cadastro da marca estudada. De maneira
geral a previsdo de vendas calculada pelo setor de planejamento apontou um
crescimento de 17% em relagdo ao periodo anterior. Esse numero conforme
discutido com o gestor de planejamento se deu pelo fato das étimas condigbes de
mercado para a linha que pode-se perceber pelo nivel de oferta (o/c) e vendido (v/0)
que conforme o gestor dado essa boa relagdo e comparando aos ultimos meses que
apontam uma tendéncia de alta os calculos estatisticos resultaram nessa previsao

de vendas.
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A projecao dos gerentes de vendas foi de um crescimento de 38% em relagao
ao ultimo periodo e de 18% em relagdo ao numero projetado pelo planejamento
/suprimentos. E importante salientar que os gerentes para calcularem sua previsio
de vendas utilizaram como numeros o historico de vendas do ultimo periodo e
também a projecdo de vendas ja calculada pelo setor de planejamento /
suprimentos. Em reunido realizada com os gestores os mesmos colocaram como
observacgdes para tais numeros o bom momento no mercado agricola, a informacéao
que o mercado ndo vem demandando maquinas novas e, portanto a reposi¢cao de
pecas para a proxima safra tende a crescer, os mesmos também citam o diferencial
competitivo da Imdepa junto ao parceiro INA que caso permanega nas mesmas
condigdes de preco e oferta deve ser um fator de sucesso na busca do objetivo.

Para chegada do consenso entre as areas foi realizada uma reunido com os
gestores e controller e diretoria comercial, onde as partes colocaram suas
observagdes e defenderam suas teses. Como diretriz o numero projetado como
previsao de vendas foi a média entre o projetado pelo planejamento / suprimentos e
a previsao de vendas sugeridas pelos gerentes, ficando num crescimento apontado

de 27% em relacao a ultima safra.

4.10 SUGESTOES DE MELHORIAS

O objetivo deste trabalho € um estudo de caso sobre as atuais politicas de
estoque e previsdes de venda da Imdepa Rolamentos foram descritos acima toda a
politica e funcionamento dos processos de calculos e projecdes de estoques. O
proposito do trabalho é avaliar todo o funcionamento do processo e propor
sugestdes de melhorias, para que possa permitir a Imdepa Rolamentos alcangar os
seus objetivos e metas estipulados.

O estudo de caso possibilitou a analise e identificacdo de varios aspectos
que, de forma direta ou indireta, podem estar resultando no resultado da empresa e
também influenciando negativamente nos niveis de estoques da empresa. As
sugestdes propostas sao resultados de uma troca de experiéncias com os gestores
de suprimentos, planejamento e gerentes de vendas, a prépria diretoria da empresa
e também com os colegas da area visando uma melhora nos niveis de servigo dos
estoques da empresa e assim resultando numa melhor visdo entre toda a empresa

quanto ao setor de suprimentos.
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4.10.1 Tendéncias revisadas com maior frequéncia

As tendéncias na Imdepa conforme mencionado sao revisadas
semestralmente, porém esse periodo se acompanharmos a velocidade nas
mudangas no mercado em que a empresa atua trata-se de um periodo muito longo.

A sugestao citada pela equipe comercial € que sejam avaliadas mensalmente
todas as tendéncias, pois o mercado € muito dinamico e a empresa necessita dessa
velocidade conforme analise do resultado da empresa nos meses anteriores e
também das perspectivas do mercado, pois através das tendéncias € onde sao
calculados a meédia gerencial da empresa que, em consequéncia, vai resultar
diretamente na previsdo de vendas que é por onde os analistas se baseiam para
programarem suas compras e previsdbes de estoques futuros. Revisando
mensalmente as tendéncias as previsdes e médias vao estar sempre em niveis mais

confiaveis e também com um melhor acompanhamento no mercado.

4.10.2 Tempo de ressuprimento diferentes entre as filiais

A Imdepa Rolamentos conta hoje com 7 filiais com estoques e distribuicdo no
territorio brasileiro. O setor de suprimentos, que se encontra na matriz na filial de
Porto alegre, é responsavel pela analise e controle de todas as filais. No entanto, ha
um grande problema que as médias e niveis de estoques ndo contemplam tempos
de ressuprimento diferenciados para as filiais.

Uma das reclamagdes citadas por determinados gerentes € o tempo que sua
filial leva para recebimento da mercadoria. A maior parte dos fornecedores nacionais
se encontram no estado de Sdo Paulo. As mercadorias saem diretamente dos
fornecedores para as filiais. O tempo de ressuprimento € Unico para todas as filiais,
no entanto ndo sao contemplados os tempos de transporte, por exemplo, um
fornecedor no estado de Sao Paulo tem o prazo de entrega de um dia para a filial de
Sé&o Paulo depois de faturado a nota fiscal, ja um faturamento no mesmo dia tem um

prazo de até 7 dias para as filiais como Cuiaba/MT.
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Como melhoria os tempos de ressuprimentos devem ser colocados para cada
filial considerando a marca o tempo médio de transporte, assim os estoques ficariam

mais nivelados considerando-se esses tempos de ressuprimento diferentes.

4.10.3 Revisao de programas e Previsoes

A Imdepa coloca programas e pedidos em seus principais fornecedores com
uma antecedéncia grande da demanda, mas, conforme visto os mesmos nao sao
revisados. Isso pode gerar um estoque parado na empresa num futuro proximo, ou
até mesmo niveis excedentes de estoque.

Tal levantamento foi apontado pelo controller durante a entrevista. Os
programas, e previsdes calculados pela empresa ou entdo com dados de seus
clientes necessitam sofrer uma avaliagdo mensal, com isso a empresa deve
perceber o andamento do mesmo se esta seguindo conforme o planejamento e
também realizar os ajustes necessarios em tempo habil para se precaver de um mal
planejamento futuro gerando estoques em excessos ou até mesmo faltas.

Referente a programacédo de clientes devem ser criadas regras com
comprometimento de ambas as partes, tanto da empresa em cumprir as entregas e
condicbes comerciais quanto do cliente de retirar a mercadoria conforme o
combinado. Hoje o cliente coloca a sua programacgao no entanto no recebimento da
mercadoria na Imdepa esse estoque nao esta protegido para o mesmo e também
nao ha uma cobranga de venda ficando a cargo de conhecimento dos vendedores

realizar a venda conforme programacao.

4.10.4 Estoque corporativo na filial Itajai-SC

A filial de Itajai-SC é uma filial estratégica na empresa, a mesma recebe as
importacdes realizadas pela empresa através dos portos de ltajai e Navegantes,
recentemente a Imdepa obteve regimes fiscais especiais para sua unidade de SC e
com isso podendo adquirir mercadoria para essa filial sem o imposto de substituicao
tributaria que é aplicado nas demais filiais em todos os produtos ou em algumas

filiais somente nos produtos determinados automotivos / mistos.
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A sugestéo apontada pelo gerente de planejamento durante a entrevista seria
uma centralizacdo dos estoques de curva C da empresa somente na filial de SC.
Sao itens que nao sao de alto giro e considerando que o risco de colocarmos em
sete filiais esse numero poderia ser reduzido para um estoque centralizador com
niveis menores.

Como a filial de Itajai tem fluxo de saida para as demais em funcdo do
recebimento das importagbes a sugestdo seria a criagdo de uma grade regular de
transferéncias e vendas diretamente desse estoque centralizador ndo prejudicando o

cliente imdepa independente da regiao.

4.10.5 Implementagao do projeto de S&OP

Ja em processo de estudo e implementagdo na empresa o projeto S&OP tem
0 objetivo de alinhar e conciliar as areas suprimentos, planejamento, comercial e
financeiro em busca de um concenso comum em seu planejamento futuro.

De acordo com o gerente de planejamento com o projeto S&OP a Imdepa
rolamentos espera realizar a gestdo de previsao e indicacdo do que a empresa vai
projetar de venda para o mercado. O projeto de S&OP envolve a participagado das
areas competentes e informagdes relevantes gerando um acompanhamento mensal
e criando responsabilidades nos numeros aprovados e discutidos.

Busca se com a implementacdo do S&OP a melhoria da acuracia da previséao
de vendas, a redugao de estoques, melhoria no langamento dos novos produtos,
aumento da receita da empresa e uma melhoria continua do relacionamento entre
as areas e com seus fornecedores e clientes.

Conforme mencionado, a Imdepa vem trabalhando e aumentando seu foco
em fechamentos de contrato e programas para seus clientes. No entanto, enquanto
o nivel de servico desejado pela empresa seja de 80%, para esses clientes, que ja
fecharam um acordo com certa demanda por determinado periodo é exigido pela
empresa um nivel de servico de 100% dos itens e quantidades programadas, com a

implementagao do S&OP busca-se esse objetivo.

4.10.6 Maior comunicacao e integragcao entre os setores



78

Apontado por todos os participantes da pesquisa um dos grandes problemas
apontados é a falta de comunicagdo e integracdo entre as areas. Conforme
identificado no estudo de caso nao ha conhecimento das demais areas sobre as
politicas de gestdo de estoque da empresa, o lead time de um pedido, o langamento
de novos produtos, a mercadoria e volume projetada de demanda e programada
com os fornecedores, entre outros fatores também apontados que nao relevam para
o estudo.

Entende-se que com a implementagdo da ferramenta S&0OP a empresa
busca, para que tratando-se do gerenciamento e planejamento da demanda as
areas de suprimentos, planejamento, comercial e financeiro estejam melhores
alinhadas através das reunides mensais de acompanhamento do projeto, no entanto
€ consenso de todos que a empresa deve se comunicar melhor com seus
colaboradores, expor as suas estratégias e diretrizes tendo assim uma gestdo mais

transparente para com todos.

4.10.7 Acoes de vendas para desovar os estoques dos itens que nao sao de

curva A

Conforme visto ha um desbalanceamento de estoque entre as curvas da
empresa determinadas por nivel de servigo.

Os gerentes comerciais solicitam agdes pontuais para acelerarem as vendas
de produtos em overstock. Os itens de maior prestigio estdo em cobertura baixa, ja
itens de menor giro encontrasse com estoques excedentes. Com isso tornam-se
necessarias agdes de vendas para desovarem os estoques rendendo capital para
investimentos nos itens curva A. Como muitas vezes tratasse de produtos de dificil
comercializagado deve ser também indicadas renegocia¢cées com os fornecedores de

tais produtos para realizarem devolugdes ou trocas de mercadorias.



79

5 CONCLUSAO

Este estudo de caso teve como objetivo uma melhora no nivel de servigco da
empresa e formas de projetar sua demanda futura, sem aumentar o volume e
investimento em estoque, apenas um reposicionamento e um gerenciamento
conjunto de estoques e previsdes futuras entre a area comercial e de suprimentos.
Para atender esse objetivo proposto, foram revisados os conceitos da gestdo de
estoque da empresa, e também o funcionamento do setor dos suprimentos e
planejamento como funcionam os atuais processos de compras, além de citar
algumas sugestdes de melhorias.

O trabalho tratou de investigar a situacao atual da empresa, seus niveis de
estoques, e além do objetivo proposto, também buscou identificar possiveis falhas
nos processos, e de propostas para solucionar os problemas da empresa em se
tratando de estoque.

ApoOs a realizacdo do estudo, pode-se verificar que a empresa Imdepa
Rolamentos tem suas politicas e leituras de estoque bem definidas e também de
facil leitura pelo seu sistema de BI, faltando alguns ajustes e investimentos que ja
estdo sendo realizados em novas tecnologias que possam ajudar a empresa no
entendimento de sua demanda e melhor visualizagdo do mercado.

Verificou-se no estudo de caso a curva ABC da empresa, onde foi mostrado
como é considerado para um produto ser classificado como curva A pela empresa.
Como a gama de produtos é muito grande, a curva A é dividida em varios
subgrupos, seja por marca, segmentos, ou até mesmo linha de produtos. Com isso,
€ possivel filtrar os itens mais importantes de um modo geral para empresa e
também focando num grupo mais especifico de produtos.

O grande problema da empresa demonstrado no estudo de caso é o
desbalanceamento do estoque atual da empresa, em se analisando os itens de
maior giro, ou seja, de curva A nivel de servigo 90, comparando com os itens que
nao possuem tanta demanda. Os maiores valores de estoque da empresa estdo em
itens de menor giro, enquanto os itens de maior giro, que deveriam estar mais bem
estocados, estdo em niveis menores. A empresa necessita liquidar boa parte de
seus itens de menor giro para, entdo, reinvestir nos itens de curva A e, assim,

atender melhor a demanda que recebe.
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Com esse reposicionamento nos estoques, pode-se chegar ha um melhor
nivel de servico sem que haja investimentos nos estoques.

A realizagcado deste estudo possibilitou um melhor entendimento e também
aplicagao dos conteudos vistos durante todo periodo do mba, além de proporcionar
uma experiéncia diferenciada de analise situacional e olhar critico dos processos
que envolvem as organizagdes, especificamente a Imdepa Rolamentos. Apesar de
algumas dificuldades encontradas, foram diversos os aprendizados e ganhos
resultantes deste processo de analise, que s6 vieram a agregar em termos de
conhecimento, colaborando, assim, para melhores expectativas dentro do exercicio
da profissdo.

Como sugestdo de pesquisa futura aconselharia a empresa a elaborar um
estudo de caso nas suas negociacbes e contratos com seus fornecedores
internacionais, mapeando todos os processos existentes atualmente. Realizando
esse trabalho a empresa podera identificar as falhas que ocorrem e também pontos

a serem melhorados.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA: GERENCIA DE
SUPRIMENTOS E EQUIPE DE SUPRIMENTOS

1. Vocé tem conhecimento das atuais politicas de estoques praticadas pela
Imdepa Rolamentos?

2. As médias utilizadas e calculos da gestao de estoque da empresa, vocé
considera importante e tem dominio dos mesmos?

3. Quanto as compras, vocé acha que o atual modelo de compras e
programacao de compras atende a demanda da empresa e evita falhas no
estoque?

4. Vocé tem conhecimento do processo de compras e lead time do processo de
compras e importagao?

5. As compras para atendimento de clientes com contrato na empresa, como
séo realizadas, como € controlado esse estoque?

6. A Imdepa possui sete filiais com estoque, vocé considera que esses
estoques estdo bem balanceados? Como funciona o balanceamento das
mesmas?

7. Quanto a curva ABC, da empresa, € de facil identificacao os itens
pertencentes a curva A? os estoques dos produtos A sao tratados de maneira
diferente das demais curvas?

8. Na sua percepgao quais sdo os motivos pela falta de estoque na empresa?

9. Vocé tem e quais sdo suas sugestdes para melhorias no gerenciamento de
estoque da empresa?

10.Participa dos calculos da empresa para se projetar uma previsao de demanda
futura?



