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Resumo

Cada vez mais as empresas estao buscando diferenciais competitivos e sem duvidas uma das
acoes mais importantes a serem feitas na organizagao é estabelecer um nivel de estoque
equilibrado para que possam trazer maior fluxo de caixa. Porém o balanceamento do
estoque nao é uma atividade simples, devido a falta de assertividade das informagoes
externas ao tentarem captar tendéncias de demanda no mercado. Portanto o time de Supply
Chain nesse caso é fundamental para equalizar as duas variaveis mais importantes da gestao
de estoque, que € o excesso e a falta de produto. O presente estudo mostra o comparativo
entre uma politica de estoque realizada sem respaldo cientifico, enquanto a outra utiliza
métodos académicos para melhor dimensionamento de todo inventario, estabelecendo
regras de “quanto” e “quando” devem ser realizados os pedidos ou producoes. O estudo
esta sendo baseado em uma empresa multinacional no ramo de bebidas que preservava por
lotes grandes de producao, sabendo que o tempo de troca entre produtos nao era um
gargalo, portanto por estabelecerem esse conceito que tinha um viés principal de eficiéncia
de linha de produgao, corria-se o risco de rupturas diarias de produtos e excessos de
inventarios desnecessarios. Por fim, além de estabelecer parametros para programagao de
abastecimento, o resultado principal foi o aumento do giro dos produtos, pois assim
passaram a ser renovados com maior frequéncia no estoque, trazendo resultados
significativos com reducao de 18% de inventario no fechamento do ciclo mensal.

PALAVRAS CHAVE: controle de estoque; giro de estoque; redugao de inventario.

Resumen

Cada vez mas empresas buscan una ventaja competitiva y sin duda una de las acciones mas
importantes en la organizacién es establecer un nivel de inventario equilibrado para que
puedan traer un mayor flujo de efectivo. Pero el balance de inventario no es una actividad
simple, debido a la falta de asertividad de informacion externa cuando se trata de captar las
tendencias de la demanda en el mercado. Por lo que el equipo de Supply Chain en este caso
es fundamental para igualar las dos variables mas importantes de gestion de inventario, que
es el exceso y la falta de producto. El presente estudio muestra la comparacion entre una
politica de acciones sin apoyo cientifico, mientras que el otro utiliza métodos académicos
para escalar mejor de todo el inventario, establecer reglas de “como” y “cuando” deben
hacerse aplicaciones o la produccion de ciertos bienes. El estudio basandose en una empresa
multinacional en el campo de las bebidas que conservan por lotes de produccidn grandes,
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sabiendo que el tiempo de conmutacion entre los productos no era un embotellamiento, asi
que mediante el establecimiento de este concepto que tenia un sesgo de eficiencia de la linea
principal de produccion, corria el riesgo de rupturas de productos innecesarios y exceso
existencias. Por dltimo, ademas de establecer parametros para la programacién de la fuente,
el principal resultado fue el aumento de productos de volumen, comenzaron a renovarse
con mayor frecuencia en la accion, trayendo resultados significativos con 18% de reduccién
de inventario al final del ciclo mensual.

PALABRAS CLAVE: control de inventario; volumen de negocios de acciones; reduccién
de inventario.

Abstract

Over and over companies are searching for competitive differentials and undoubtedly one of
the most important actions is to stablish a balanced level of inventory so that the company
could bring a bigger cash flow. However inventory balancing is not and easy task, due to the
lack of assertiveness on external information attempting to capture the market trendies on
demand. So the Supply Chain team, in this case is fundamental to equalize the two most
important variables in inventory management, which are the excess and the lack of the
product. Currently researches show the comparative, between a inventory policy done
without scientific base, while the other uses academic methods to better dimension of the
inventory, settling rules about quantity and time the orders or production should be done.
The research is being based in an international drinks company that preserves a big lot of
production, knowing that the exchange time of products was not a logistic bottleneck also
for establishing this concept that had a main co-relation in efficiency of the production line,
would run the risk of daily rupture of products and an unnecessary inventory excess. To
conclude besides settling parameters to predict the supplying necessity, the main result was
an increase in the products flow because of that the products started to be renewed more
often in the inventory, bringing relevant results as 18% decrease of inventory on the monthly
cycle closing.

KEYWORDS: inventory control; inventory turnover; inventory reduction.

1. Introducéo

Em um ambiente dinamico, independente do tamanho, estrutura ou ramo de atividade,
as organizacdes sdo pressionadas a melhorar constantemente seus processos organizacionais,
buscando construir vantagens competitivas duradouras (CARRARO et al, 2020). Nesse
ambiente, Ribeiro e Oliveira (2016) chamam a atencdo para os fatores criticos de sucessos que
possui grande influéncia no alcance dos objetivos empresariais e Rodrigues e De Oliveira
(2020) destacam a necessidade de um “bom gerenciamento” para ajudar as empresas a se
manterem competitivas. E esse bom gerenciamento passa por varias “frentes” (foco), tais
COmMo pessoas, processos, operacdes, logistica, financas, meio ambiente, etc.

Por exemplo, com foco em “pessoas”, Oliveira e Rodriguez (2004), Oliveira e Rocha
(2008) e Oliveira et al. (2010) apontam para 0 empowerment como estratégia para reducédo de
custos e melhoria dos processos. Nessa mesma linha, Cardoso et al. (2007) consideram a
gestdo da diversidade. J& com foco em “operacdes e logistica”, Oliveira (2009), Oliveira e
Rocha (2014), Oliveira et al. (2016), Brasil e Oliveira (2017), Dias et al. (2017), Ribeiro e
Oliveira (2018), Cardoso et al. (2019), Oliveira et al. (2019) Dias et al. (2019), Oliveira et al.
(2020) e Dias et al. (2020) apontam para o gerenciamento em riscos em diferentes contextos
para diferentes tipos de organizacéo.
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Segundo Santos et al. (2014), nessa conjuntura, as empresas devem manter exceléncia
no atendimento, entregar a seus clientes produtos e servicos com valor agregado, atender suas
expectativas, otimizar recursos e minimizar custos. Na perspectiva de minimizar seus custos,
por exemplo, Pinto e Oliveira (2017), Oliveira e Figueiredo (2018) e Figueiredo e Oliveira
(2019) destacam o mapeamento do fluxo de valor e o lean manufacturing para uma adequada
gestdo de estoques e materiais.

Conforme Aguiar e Novaes (2011), a gestdo dos estoques envolve algumas das mais
importantes decisdes a serem tomadas pelas empresas. Uma boa politica de estoques pode ser
fator determinante para o sucesso no cenario competitivo atual. E nesse cenario, na qual todos
0s produtos ja possuem nivel de qualidade similar apds anos de desenvolvimento e aplicacdo
das ferramentas da qualidade, a disponibilidade de produto ganha importancia como fator de
deciséo de compra para o cliente.

A érea de gestdo de estoque vinha sendo pouco explorada pelas inddstrias, porém, nos
ultimos anos, o interesse vem aumentando devido a queda nas margens de lucros dos
produtos. Neste novo cenario, as corporacdes buscam se adequar para continuar competitivas
no mercado, havendo, desta forma, um movimento crescente na revalorizacdo da gestdo dos
estoques na manufatura, visando assim o atingimento dos objetivos estratégicos (CORREA,
2012).

Todos 0s processos da organizacdo sao importantes, porém, a cadeia de abastecimento
necessita-se de um pouco mais de atencdo, pois sdo onde 0s custos sdo mais bem
evidenciados e impactam diretamente no produto. O que ndo falta s&o exemplos de
quantidades de materiais adquiridos mal programados, e que acabam interferindo no processo
produtivo e nos custos, por falta ou excesso de material (OLIVEIRA; FILHO, 2015).

Para Santos et. al. (2014), as empresas atuam num cenario de incertezas, onde ndo é
possivel prever com exatiddo a taxa de procura ou venda de determinado produto,
contribuindo para as variagdes na demanda e obrigando os gestores a trabalhar com projecdes
de vendas para os proximos periodos. Como prever essa demanda? Como reduzir os custos de
manutencdo? Qual a melhor forma de gerenciar o estoque? Como melhorar os fluxos internos
de produtos em estoque? Essas sdo apenas algumas questdes que o gestor da cadeia de
suprimentos deve estar preparado para responder.

Com todas essas possibilidades ndo é uma atividade simples manter niveis de estoques
competitivos atrelados a disponibilidade segura de produto. E mencionado “disponibilidade
segura de produto”, pois € muito comum nas empresas pessoas justificarem a
indisponibilidade de produto devido a oscilacdo da demanda em relacdo a previsdo. E essa
justificativa é errénea, pois indisponibilidade de produto impacta diretamente o fluxo de caixa
da organizacéo, colocando em risco a sua participacdo do mercado e sobrevivéncia.

Devido a essa falta de acuracidade na informacdo que parte do mercado, transmite
para o comercial da organizacdo que transmite para o time de Supply Chain, o estoque entra
como fator fundamental para proteger o negocio. Dessa forma a empresa comeca a lidar com
as oscilacdes de vendas sem impactar o nivel de servico, mas a pergunta chave da questéo é a
que custo? Nessa perspectiva, a presente pesquisa tem o objetivo de realizar um levantamento
da atual estratégia de uma empresa do setor de bebidas situada no Estado do Rio de Janeiro,
em termos de niveis de estoque de produto acabado e propor melhorias utilizando conceitos
de dimensionamento de estoque, englobando estoque de seguranca, ponto de ressuprimento,
fator de seguranca, estoque maximo e giro de estoque.

A pesquisa se delimita no dimensionamento do estoque de produto acabado do
portfélio nacional. Ndo estd incluso produtos importados nem matérias-primas diretas e
indiretas. Como o estudo sera feito em ambito fabril a politica de estoque abordara apenas o
“centro de distribuicdo mae”, que € o da propria fabrica, responsavel pelo abastecimento dos
outros centros menores.
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Trata-se de um problema relevante, pois manter niveis corretos de inventarios dentro
de uma organizacdo traz vantagem competitiva, onde a escassez impacta na perda e
insatisfagdo dos clientes e 0 excesso impacta diretamente no fluxo de caixa. Além disso como
contribuicdo indireta da otimizacdo do inventario, excessos de estoques tendem a ndo
evidenciar problemas operacionais e com isso processos de melhoria continua ndo séo
abordados como deveria. O foco principal a ser discutido dentro do ambito fabril, em termos
de abastecimento de produtos, passar a ser a politica de estoque e ndo mais a previsao de
demanda, pois enxerga-se que a assertividade da demanda depende de varias variaveis
externas incontrolaveis, enquanto a politica trata-se de ajustes nas estratégias internas da
organizacao.

Quanto a estrutura desse artigo, o referencial teérico abordara temas conceituais de
gestdo de estoque e métodos para dimensionamento de uma politica equilibrada. Sera
apresentado uma empresa no ramo de bebidas alcodlicas e o método utilizado para coleta de
informac@es a serem aplicadas com base na fundamentacéo tedrica.

E por fim, a explanacdo dos resultados da pesquisa com suas devidas aplicacoes,
mostrando os impactos de se estruturar um estoque com embasamento tedrico definido e ndo
por decisdes subjetivas que variam de programador para programador.

2. Revisao bibliografica
2.1. Controle de Estoque

Dentro da Logistica, o termo controle de estoques se deve em funcdo da necessidade
de estipular os niveis de insumos (matérias-primas) que a empresa deve manter, dentro de
parametros econdmicos e operacionais. E 0 motivo pelo qual é preciso tomar decisdes sobre
as quantidades de insumos a serem mantidos em estoques esta relacionado com 0s custos
associados tanto em estocar como do processo em si (POZO, 2010). Para Chiavenato (1991),
dimensionar o estoque significa estabelecer os niveis adequados tanto para o abastecimento
guanto para a demanda da organizacéo.

Segundo Garcia et al. (2006), as principais decisfes referentes a gestdo de estoques
séo:

a) Quanto pedir: se relaciona com a especificacdo da quantidade requerida com base
em demandas futuras, restricdes de suprimentos, custos envolvidos e descontos e/ou
abatimentos existentes.

b) Quando pedir: envolve o tempo (momento) exato de emitir uma nova ordem
estabelecida pelo ponto de pedido, ou seja, data por meio da qual o pedido atende as
necessidades da organizacdo, que depende do lead time da reposicdo dos materiais, da
demanda esperada e do nivel de servico desejado.

c) Com que frequéncia revisar 0s niveis de estoque: continuamente ou periodicamente,
dependendo da tecnologia presente e dos custos de revisdo, dentre outros fatores.

d) Onde localizar os estoques: decisdo relacionada e dependente dos custos de
distribuicéo, restricbes de servigo, tempo de distribuicdo, tempo em que os clientes aceitam
esperar o recebimento do produto, custos com o estoque e custos com as instalagoes.

e) Como controlar o sistema: utilizacdo de indicadores e monitoramento das operacfes
para prover medidas corretivas e agdes de contingéncia, se for o caso, quando o sistema
logistico estiver fora de controle.

Outros pontos relevantes a serem considerados em relacdo a decisGes envolvendo
estoques, segundo Andrade (2011), se relacionam com o estabelecimento do tempo que a
empresa demandard para levar seus produtos até o cliente, com a definicdo do numero de
depdsitos e suas respectivas localizacGes e com o0s materiais que ficardo estocados em cada
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uma desses depdsitos; Outro aspecto que Andrade (2011) julga relevante esta na decisdo sobre
o nivel de flexibilidade fornecido ao cliente.

Os motivos por se manter estoques na organizagdo envolvem varios objetivos, dentre
0s quais destaca-se 0 melhoramento do nivel de servico aos clientes, que ocorre quando a
empresa consegue disponibilizar imediatamente o0 produto ao consumidor e, assim,
influenciara positivamente nas vendas (WANKE, 2003). Por outro lado, Saggioro et al.
(2008) apontam para o fato de que niveis baixos de estoque podem levar a perdas de
economias de escala e altos custos de falta, motivo pelo qual, torna-se imprescindivel a
manutencdo de niveis adequados de estoque.

Para Corréa (2010), os estoques podem contribuir negativamente com a melhoria do
processo, por ocultar imperfeigdes existentes em um sistema produtivo, tais como quebra de
maquinas, absenteismos, entre outros, podendo prejudicar a resolucdo da possivel causa raiz
de um problema; como os anteriores exemplificados. Tais problemas podem impactar no
retorno do capital investido, no custo para manté-lo, entre outros aspectos. Pelo lado positivo,
do ponto de vista operacional, o estoque serve para amortecer as diferencas entre os fluxos de
entrada e saida de materiais da empresa (ALVARENGA; NOVAES, 2000).

O estoque representa uma importante atividade na logistica, visto que representa uma
parcela significativa do que se dispende em logistica para a organizacdo, podendo variar,
segundo Paura (2011) entre 40 a 50% dos custos e investimentos de logistica.

Por essa representatividade, Assef (1999) observa que o controle dos niveis de estoque
de matérias-primas e de material de revenda é de fundamental importancia para os resultados
de uma organizacdo, isto que absorvem uma parcela consideravel do capital de giro. Por conta
dessa caracteristica, os estoques devem ser corretamente dimensionados em funcéo, dos niveis
de venda de cada produto, das condicGes para o fornecimento e, principalmente, dos niveis de
capital de giro disponiveis.

De acordo com Arnold (1999) os custos de estocagem incluem todos 0s custos que a
empresa incorre em funcdo do volume de estoque mantido, seja em seus armazéns, bordas de
linhas ou em estéagio de distribuicdo. A medida que o estoque aumenta, também se aumentam
esses custos, que sdo organizados em trés categorias, conforme segue:

a) Custos de capital: o dinheiro investido em estoques ndo esta disponivel para outras
utilizacdes e por isso representa o custo de uma oportunidade perdida.

b) Custos de armazenamento: 0 armazenamento do estoque requer espaco,
funcionarios e equipamentos. A medida que aumenta o estoque, aumentam também esses
custos.

c) Custos de obsolescéncia, danos, furtos e deterioracao.

Por essas questBes, adotar ferramentas que ajudem os gestores no controle dos
estoques € de suma relevancia para organizacdo, visto que impactard em seus resultados e,
principalmente, permitira conhecer o volume de dinheiro aplicado em estoques, a rotatividade
desses estoques, 0 custo desses estoques, a quantidade existente de materia-prima e produto
acabado, entre outras informacgdes relevantes.

2.2. Niveis de Estoque
2.2.1 Estoque de seguranga ou minimo

Analisar o balanceamento dos estoques em termos de producdo e logistica com a
demanda do mercado e o servi¢o ao cliente tem sido, atualmente, um dos grandes desafios
enfrentados pelas organiza¢fes. Com o intuito de controlar possiveis excessos ou faltas, 0
gerenciamento de compras, produgdo e, consequentemente, 0s niveis desejaveis de estoque
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tem fundamental importéncia (CARVALHO, 2016), principalmente para o gerenciamento de
incertezas.

Para essas incertezas devem ser utilizados estoques de seguranca, que nada mais é do
gue a manutencao de niveis suficientes para evitar faltas diante da variabilidade da demanda e
a incerteza quanto ao reabastecimento do produto quando necesséario (SANTOS et. al 2014).

A importancia do estoque de seguranca esta no estabelecimento do ponto de pedido
ideal (REIS et. al, 2016), visto que, conforme Dias (2009), no caso de um estoque minimo
adequado ndo haveria a falta e nem sobre de estoque. Entretanto, um estoque de seguranca
acima do necessario aumentaria 0s custos de armazenagem e, ao contrério, estabelecer
margem de seguranca de estoques menor do que o ideal poderia gerar maiores custos pela
perda de vendas e paralisacdo da producdo (REIS et. al, 2016). Essa auséncia de estoques é
definida como ruptura de estoques e impacta diretamente na necessidade do cliente ndo ser
atendida.

De acordo com Dias (2009) a representacdo grafica da movimentacdo de um item em
um sistema de estoque pode ser realizada por meio do gréafico dente de serra, onde o tempo
corresponde ao eixo das abscissas e a quantidade ao eixo das ordenadas, conforme é ilustrado
na Figura 1. No exemplo a seguir observa-se que nao ha variabilidade da demanda em funcéo
do tempo, pois o0 abastecimento efetivo ocorre a cada 25 dias com a quantidade de 9.000
unidades (observa-se que o estoque de seguranca corresponde a 1.000 unidades).

10.000 Est. Maximo
Q.000
3.000
7.000
6.000
5.000
4.000

Quantidade (unidade)

3.000 Popto de Ressuprimento

2.000

100 N xR AEst Minimo
0

10 20 30 40 S0 60 T0 30 o0 100
Tempo (dias)

Figura 1: Movimentacdo de um item um sistema de estoque
Fonte: Adaptado de SILVA, 2015.

De acordo com Reis e Boligon (2014), para a definicdo do nivel de atendimento, o
estoque de seguranca (ou minimo) pode ser estabelecido por meio de dois métodos principais,
descritos a seguir:

a) Grau de risco: trata-se do método mais simples, que usa como determinante o fator
de risco, definido pelo administrador, em funcdo da sensibilidade do mercado e de
informagdes do setor de compras. O seu resultado é medido em porcentagem e a formula
utilizada para este metodo apresenta-se a seguir:

Emi (ES) =Cx K
Onde:

C = Consumo médio no periodo
K = Nivel de atendimento.
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b) Método com grau de atendimento definido: esse método busca definir o estoque de
minimo com base no consumo médio de um periodo. Para estabelecer o estoque de seguranca
por este método € necessario seguir trés etapas, conforme segue:

1) Calcular o consumo meédio (Cmd);
Cmd=(QC)+n
Onde:

C = Consumo total do periodo
n = Periodo em dias, semanas ou meses

2) Calcular o desvio-padrio (9);
& = Y(c-cmd)?/ (n-1)
Onde:
¢ = Consumo més a més, semana a semana, dia a dia

cmd = Consumo médio do periodo analisado
n = Periodo em dias, semanas ou meses

3) Calcular o estoque de seguranca (ES).
ES=0xK
Onde:
& = desvio padréo dos consumos

K = Nivel do atendimento

A tabela a seguir apresenta os valores do coeficiente k para graus de atendimento com
riscos percentuais:

Tabela 1: Valores coeficiente K para graus de atendimento.

Risco % k Risco % k Risco % k
52,00 0,102 80,00 0,842 90,00 1,282
55,00 0,126 85,00 1,036 95,00 1,645
60,00 0,253 86,00 1,085 97,50 1,960
65,00 0,385 87,00 1,134 98,00 2,082
70,00 0,524 87,50 1,159 99,00 2,326
75,00 0,674 88,00 1,184 99,50 2,576
78,00 0,775 89,00 1,233 99,00 3,090

Fonte: Adaptado de Pozo, 2010.

2.2.2 Ponto de reposicao

Para determinar a “quantidade” e “o que” deve ser comprado, deve-se verificar a
guantidade disponivel em estoque, comprando apenas o que esta faltando para atingir o
estoque desejado. Antes de efetuar a emissdo do pedido, é de suma importancia determinar
um periodo de reposicdo e quantidade de estoque maxima e minima, de forma evitar o
excesso ou a falta de estoque (KOXNE, 2006).
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O modelo de controle de estoque por ponto de substituicdo ou ponto de pedido é
baseado no estabelecimento de varios itens em estoque, denominados de pedido ou ponto de
substituicdo, que, assim que atingidos, iniciam o processo de substituicdo (TUBINO, 2009).

O fornecimento do item ndo acontece instantaneamente, e o0 tempo que o fornecedor
leva para entregar a quantidade de item solicitado é conhecido por lead time (CORREA;
CORREA, 2012). Para Pozo (2010), o tempo de ressuprimento (TR) é o tempo despendido
desde a verificagdo de que o estoque precisa ser reposto até a entrega do material adquirido ao
almoxarifado da empresa, sendo que esse tempo € composto de trés partes, a saber: (a) tempo
para elaborar e confirmar o pedido junto ao fornecedor; (b) tempo que o fornecedor leva para
processar e entregar o pedido; (c) tempo para processar a liberacao do pedido para consumo.

A Figura 2 ilustra o comportamento dos estoques ao longo do tempo, abordando o
ponto de pedido, 0 estoque minimo, o0 estoque maximo, o ponto de ressuprimento e o0 tempo
de reposicao.

wo00) !:ir._l_l:‘l.\'imu
_—
,é' D.000
= 5000
= -
2 7.000
@ 6.000
=
,,g SR T T . lf‘ﬂl_m_d_e_R:eieup1'imenm
£
g 4.000
= 3.000
& 2.000

100 N s Est. Minimo
0 Tempo de reposigio

0 20 30 40 S0 60 T 80 90 100 110
Tempo (dias)
Figura 2: Movimentacdo de um item um sistema de estoque com ponto de pedido e estoque minimo.
Fonte: Adaptado de Dias (2009).

Ao se analisar a figura em questéo, observa-se que o estoque se inicia com 9.500 pecas
no dia zero (ponto inicial), tendo ai o seu valor maximo. No ponto de reposi¢do, o pedido é
realizado e o tempo de reposicdo é de cerca de vinte dias.

Para o calculo do ponto de reposicdo, adota-se a equacao a seguir (REIS et. al, 2016):

PP =Emi + (C x Tr)

Onde:

PP = Ponto de Pedido;

Emi = Estoque minimo;

C = Consumo Médio Mensal;
Tr = Tempo de reposi¢éo;

2.2.3 Estoque maximo

Conforme Pozo (2010), o sistema méaximo-minimo € uma das abordagens mais
utilizadas para determinar os niveis de estoques mais adequados. Esse sistema consiste no
levantamento das seguintes informacgdes: (a) o estoque minimo que serd mantido; (b) o
momento em que novas quantidades de materiais devem ser compradas; (c) o tempo
necessario de reposicdo do item; (d) representa a quantidade de itens que devem ser
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compradas. Ainda segundo Pozo (2010), o nivel maximo de estoque pode ser estabelecido
pela seguinte Equacao:

Emax = Emin + LC

Onde:

Emax = Estoque maximo;
Emin = Estoque minimo;
LC = Lote de compra.

3. Método de Pesquisa

A presente pesquisa se subdividiu em duas fases principais, sendo a primeira voltada
para a revisdo da literatura e a segunda voltada para a pesquisa empirica em uma empresa
multinacional do ramo de bebidas com mais de 30 anos no mercado, mais de 15.000
funcionarios, 80 fabricas e lider em diversas categorias do portfélio. A empresa possui um
portfélio de 25 marcas nacionais e importadas e como o estudo sera em marcas nacionais,
totalizard apenas 7. Ao longo do tempo a empresa optou pelo investimento de produtos
importados por serem mais rentiveis que os nacionais. Um dos seus maiores desafios é
conseguir lidar com a variacdo cambial e margem dos importados no mercado brasileiro.
Nesse cenério, torna-se cada vez mais relevante a reducdo de investimentos nas marcas
nacionais e otimizacao de estoque, com o intuito de gerar oportunidades de investimento nos
produtos importados. A Figura 3 organiza as etapas que foram seguidas para o
desenvolvimento da pesquisa.

ETAPA1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4

EMBASAMENTO PARETO PESQUISA ANALISE DOS
TEORICO DOCUMENTAL RESULTADOS

Figura 3: Etapas da elaboracdo da pesquisa
Fonte: elaboragédo prépria

Para a elaboracdo da pesquisa a primeira etapa, apos a determinacdo do tema, consistiu
no embasamento da literatura, trazendo conceitos de diferentes autores quanto a sistematica
de dimensionamento de estoque. Foi evidenciado os cuidados ao lidar com controle de
inventario, pois tanto o excesso quanto a falta podem trazer desperdicios diretos e indiretos
gue comprometem o resultado da Companhia.

A segunda etapa consistiu na delimitagdo da pesquisa, onde o foco foi em apenas 28%
das marcas do portfolio, que possuem representatividade de volume de 80%, porém com
representatividade de lucro de 40%. E como todo o estudo partiu do &mbito fabril, optar pelas
marcas locais trouxe maior agilidade na coleta de dados e maior detalhamento nas
informagdes.

A partir da terceira etapa, foi necessario ter o acesso aos dados da empresa. A coleta
de informag0es de toda a pesquisa consistiu em um horizonte de 12 meses, onde a previsao de
demanda foi extraida através de uma planilha de Excel e o programa de producéo através do
sistema ERP, também convertido para o Excel. Foi nessa etapa que pdde entender qual o
estagio de gestdo e controle que a empresa se encontrava.

A quarta etapa refere ao cruzamento das informacGes levantadas do cenério atual da
organizacdo comparado ao cenério proposto com base na bibliografia considerada. Essa etapa
evidencia a diferenca das tomadas de decisdo com base cientifica contra base empirica.
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4. Resultados da pesquisa e analises

A empresa pesquisada ndo possui rastreabilidade da métrica utilizada para criacdo da
politica de estoque desenvolvida hd mais de dez anos. As pessoas que participaram desse
férum ndo se encontram mais na organizacdo e as outras pessoas que lidam diariamente com
essa informacdo ndo possuem conhecimentos técnicos da literatura e propor melhorias no
caso, é algo que demandaria tempo e seria uma atividade fora da rotina operacional.

Atualmente os produtos que possuem menor relevancia na organizacdo sdo tratados
em termos de niveis de inventario da mesma forma que os mais estratégicos. Dessa forma foi
designado que todo o produto nacional do portfdlio tivesse 30 dias de cobertura estoque em
média. Ou seja, por conceito todo inicio de més o volume em estoque seria suficiente para
suprir a demanda do més vigente e a producdo para compor o estoque do préximo més.

A Tabela 2 aborda a previsao de demanda mensal dos produtos em caixas do primeiro
semestre do ano em questdo.

Tabela 2: Previsdo de demanda dos produtos no primeiro semestre

Item jul/19 ago/19 set/19 out/19 nov/19 dez/19
28.031 42.881 32.491 34.680 46.729 61.097
18.569 22.258 25.173 22.741 23.749 27.210
859 905 1.154 3.371 9.107 3.842
36.618 47.788 54.878 83.957 93.623 78.908

2.150 2.362 2.590 3.764 5.140 3.562
22.159 28.714 34.504 41.385 36.294 32.811
14.354 17.251 19.742 25.149 27.991 25.642
122.740 | 162.158 | 170.533 | 215.048 | 242.634 | 233.072

Fonte: elaboracéo prépria
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E a Tabela 3 apresenta a continuacdo da demanda mensal, sendo que a Ultima coluna,
cujo cabegalho ¢ “% demanda” refere a representatividade em volume de cada produto. No
caso 0 produto “D” € o item que possui maior demanda e o produto “C” e “E”, sdo 0s que

possuem a menor.

Tabela 3: Previsdo de demanda dos produtos no segundo semestre

Item jan/20 fev/20 mar/20 abr/20 mai/20 jun/20 > % Demanda

A 26.894 25.683 27.691 46.185 25.436 34.560 | 432.358 22%
B 12.404 14.155 13.509 22.633 12.752 16.709 231.863 12%
C 2.046 3.236 2.479 3.279 1.960 2.590 34.829 2%

D 46.459 57.969 55.007 71.456 39.887 51.938 | 718.488 36%
E 1.535 2.380 2.218 3.391 1.937 2.588 33.618 2%

F 25.082 29.098 21.754 27.927 15.681 20.844 | 336.254 17%
G 11.133 13.330 12.379 21.061 11.864 15.497 215.394 11%
> 125.554 | 145.850 | 135.038 | 195.933 | 109.517 | 144.726 | 2.002.804 100%

Fonte: elaboracéo prépria

A Tabela 4 organiza e apresenta a média do cenario do ano de nivel de estoque da
empresa. Onde possui uma produgdo mensal de 155.700 caixas, uma demanda de 166.900
caixas e uma cobertura de estoque média de 29 dias por produto (96,66% aderente a politica
de 30 dias). O estoque inicial no caso ndo se trata de uma média e sim o estoque real do inicio
da analise. Para efeito de entendimento, o item E possui a maior cobertura de estoque e o item
B e C possuem a menor.

O estoque de seguranga, maximo e ponto de pedido € inexistente nas condi¢es atuais,
pois ndo existe uma politica formal desses niveis. O giro de estoque mostra que 0s estogques
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sdo renovados 1 vez por més e como a cobertura de estoque é positiva, ou seja, ndo ha
rupturas, pode-se dizer que a frequéncia de producéo ocorre no “maximo” com 30 dias de
todos os produtos. Como a empresa inicia 0 estoque com aproximadamente um més de
disponibilidade de produto garantida, todo inicio de més a empresa possui um inventario
meédio de R$ 8.696.096.

Tabela 4: Cenario atual de nivel de inventario

Previsdo Cobertura Giro A
Estoque | Plano de Frequéncia | Custo Custo
L x de Estoque de Estoque | Estoque x B
Item | Inicial | Producéao - g producdo | Unitario Estoque
(caixas) | (caixas) Demanda | Final Estoque | Médio | (vezes (diias) (RS) Médio (RS)
(caixas) (dias) /més)
A | 32.000 | 44.000 | 36.030 | 39.970 33 35.985 1 30 49,5 1.781.261
B | 23.000 | 12.000 19.322 | 15.678 24 19.339 1 30 73,8 1.427.221
C 3.500 1.700 2.902 2.298 24 2.899 1 30 40,5 117.401
D | 70.000 | 39.800 | 59.874 | 49.926 25 59.963 1 30 45,0 2.698.335
E 2.000 4.400 2.801 3.599 39 2.799 1 30 63,0 176.353
F | 26.000 | 32.000 | 28.021 | 29.979 32 27.989 1 30 54,0 1.511.428
G | 16.000 | 21.800 17.949 | 19.851 33 17.925 1 30 54,9 984.097
> 1172.500| 155.700 | 166.900 |161.300 29 166.900 1 30 - 8.696.096

Fonte: elaboracéo propria

A Tabela 5 aborda que as producdes diarias dos produtos variam de 700 a 9.000 caixas
e os lotes minimos foram estipulados pela propria empresa, atrelado aos objetivos
corporativos de cada area. No caso o item C, o lote minimo é de 6.300 caixas e a capacidade
de producdo diaria gira em torno de 2.300 caixas. Mensalmente esse produto é feito no total
de 1.700 caixas, logo este item tende a ndo atingir a meta individual da empresa
(provavelmente possui perdas maiores e eficiéncia inferior a orgada). O plano contemplado
para rodar mensalmente representa menos que um dia de producao.

Tabela 5: Producéo didria, lote minimo e tempo de troca atual

ltem Lote de _ Capacidat;ie . Dias de Lo_te Aderente Tempo Setup
Producdo Médio | Producdo Diéria | Producdo | Minimo (horas)
A 44.000 6.500 7 12.000 sim 2,0
B 12.000 5.500 2 11.000 sim 2,0
C 1.700 2.300 1 6.300 néo 2,0
D 39.800 8.400 5 20.000 sim 2,0
E 4.400 700 6 700 sim 2,0
F 32.000 9.000 4 20.000 sim 2,0
G 21.800 6.800 3 11.000 sim 2,0
> 155.700 27,5 11.571 - 14,0

Fonte: elaboracéo prépria

A producdo opera com um turno de 12 horas de domingo a domingo e possui
utilizacdo produtiva de 27,5 dias dentro do més e 1,1 dias sdo destinados a setup (tempo total
de troca entre produtos em horas sao 14).

Realizando a aplicacdo dos conceitos abordados anteriormente no referencial teérico
(vide secdo 2) a Tabela 6 expde os novos dimensionamentos de inventarios. Onde o ES € o
estoque de seguranca, PP é o ponto de ressuprimento (foi utilizado lead time de 15 dias ou 0,5
meses), partindo do principio que esse € o tempo de processo de producdo (preparacdo dos
semiacabados para a producéo de fato). O E.Max € o estoque maximo proposto.

Tabela 6: Proposta de dimensionamento de estogue

Estoque Lote Plano de Previsdo Estoque Cobertura | Cobertura
04 Producéao ~ de Estoque 09 Estoque Estoque ES PP E.Max
Item | Inicial P Produgéo - Final . - . -
. Medio - Demanda | Final . Geral Periodo | caixas | caixas | caixas
(caixas) - (caixas) - Periodo : h
(caixas) (caixas) (dias) (dias)
A | 32.000 14.667 44.000 36.030 | 39.970 | 10.637 33 9 11.459 | 29.474 | 26.125
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B | 23.000 12.000 12.000 19.322 | 15.678 | 15.678 24 24 5.466 | 15.127 | 17.466
C 3.500 6.300 6.300 2.902 6.898 | 6.898 24 71 2274 | 3.725 | 8.574

D | 70.000 19.900 39.800 59.874 | 49.926 | 30.026 25 15 18.734 | 48.671 | 38.634
E 2.000 4.400 4.400 2.801 3.599 | 3.599 39 39 1.031 | 2432 | 5431

F | 26.000 25.000 32.000 28.021 | 29.979 | 22.979 32 25 7.650 | 21.660 | 32.650
G | 16.000 11.000 21.800 17.949 | 19.851 | 9.051 33 15 6.089 | 15.064 | 17.089
> [ 172500 | 93.267 160.300 | 166.900 |165.900 | 98.866 29 18 52.703 | 136.153 | 145.970

Fonte: elaborag&o propria

Esses trés niveis de inventario ndo compdem a estratégia atual (ES, PP e E.Mé&x). E
por ultimo a redefinicdo do lote de produgdo, onde inicialmente era trabalhado com a
explosdo da cobertura média de 29 dias e a proposta é que seja trabalhado com 18 dias, ou
seja 0 produto sera produzido mais vezes dentro de um més para que nédo tenha ruptura.

Como complemento de informacéo, a Tabela 7 demonstra que o0 estoque ird girar em
média 1,2 vezes no més no maximo a cada 24 dias. Foi utilizado a expressao “no maximo”,
pois o estoque inicial contemplado é maior que o volume médio de lote de producdo proposto,
portanto assim que os estoques iniciais forem consumidos gradativamente e a cobertura de
estoque atingir o nivel proposto as frequéncias de producdo ficardo mais proxima a cobertura
de estoque, pois ndo € aceitavel rupturas de produtos. Essa ponderacdo esta presente tanto no
formato atual quanto no proposto. E como o ciclo sera renovado com maior frequéncia o
estoque da cadeia sera menor com um custo médio de R$ 7.130.036 (na Tabela 4 observa-se
gue o estoque médio era de R$ 8.696.096).

Tabela 7: Impacto de inventario da nova proposta

ltem Estpq_ue Giro Estogue Frequéncia_de Custo Unitario Custo,E_stoque Custo !Es_toque
Médio (vezes/més) | producdo (dias) Maximo Médio
A | 213184 1,7 18 R$ 49,5 R$ 1.293.205| R$ 1.055.261
B | 19.339,0 1,0 30 R$ 738 R$ 1.289.000| R$ 1.427.221
C 5.198,8 0,6 54 R$ 40,5 R$ 347.227| R$  210.551
D | 50.013,0 1.2 25 R$ 45,0 R$ 1.738.538| R$ 2.250.585
E 2.799,3 1,0 30 R$ 63,0 R$ 342.168| R$ 176.353
F | 244894 11 26 R$ 54,0 R$ 1.763.083| R$ 1.322.428
G | 125253 14 21 R$ 549 R$ 938.213| R$ 687.637
> 1135.683,2 12 24 R$ 7.711.433| R$ 7.130.036

Fonte: elaboracéo prépria

A Tabela 8 é uma reproducdo da Tabela 5, com o intuito de comparar o tempo de
setup entre os planos. No plano proposto com o novo dimensionamento de estoque, houve o
impacto de aumento da quantidade de trocas de produtos no més e como consequéncia para
suprir esse plano serd necessario a realizacao de hora extra de pelo menos 2,2 dias, partindo
do principio que a empresa opera 30 dias por més.

Nesse caso ndo foi considerado perdas de energia ou insumos que ocorrem quando ha
trocas, pois enxerga-se que sdo pequenas ao serem comparadas com os beneficios que essa
mudanca pode trazer para esse tipo de negdcio.

O item C passou a ter cobertura de estoque de 54 dias (como mostra o0 quadro 8) e 0
resultado disso foi a atingimento do lote minimo designado pela empresa. O item D passou a
ter um lote que ndo atinge o lote minimo (como mostra figura 9), porém deve ser
desconsiderado, pois como a variacdo é de somente 100 caixas ou 0,5%, pode ser facilmente
ajustado.

Tabela 8: Producdo didria, lote minimo e tempo de troca proposto
Lote Producdo | Planode | Producdo | Dias de Lote Aderente Tempo | Tempo de
Médio (caixas) | Producdo Diéria Producdo | Minimo Setup | Setup (dias)

Item
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(caixas) (horas)
A 14.667 44.000 6.500 7 12.000 sim 6,8 0,6
B 12.000 12.000 5.500 2 11.000 sim 2,5 0,2
C 6.300 6.300 2.300 3 6.300 sim 0,8 0,1
D 19.900 39.800 8.400 5 20.000 nao 4,0 0,3
E 4.400 4.400 700 6 700 sim 1,6 0,1
F 25.000 32.000 9.000 4 20.000 sim 2,4 0,2
G 11.000 21.800 6.800 3 11.000 sim 4,0 0,3
> 93.267 155.700 39.200 29 11571 - 22,0 18

Fonte: elaboracdo propria

Para finalizar a Tabela 9 apresenta 0 comparativo direto entre os cenarios, onde lotes
minimos foram mantidos para respeitar as diretrizes da empresa, os lotes médios reduzidos
drasticamente, devido a reducdo da cobertura de estogue. Nesse contexto aumentou-se o0s dias
necessarios para produzir, pois com a reducdo da cobertura de estoque, a frequéncia de
producdo aumentou, ou seja, mais vezes por més o produto entrard em linha produtiva e
aumentando os setups de maquinas.

Tabela 9: Comparativo entre 0s cendrios

Lote Minimo Lote Médio Cobertura de Custo de inventario médio Dias para
Producao Producdo (caixas) Estoque Producio

Item Cenério | Cenario | Cenério | Cenario | Cenario| Cenario Cenério Atual Cenério Cenério | Cenario

Atual | Proposto| Atual Proposto | Atual | Proposto Proposto Atual | Proposto
A | 12.000 | 12.000 | 44.000 14.667 33 8,9 R$1.781.261 | R$ 1.055.261 6,9 7,1
B 11.000 | 11.000 12.000 12.000 24 24,3 R$ 1.427.221 | R$ 1.427.221 2,3 2,3
C 6.300 6.300 1.700 6.300 24 71,3 R$ 117.401 | R$ 210.551 0,9 2,8
D | 20.000 | 20.000 39.800 19.900 25 15,0 R$ 2.698.335 | R$ 2.250.585 49 49
E 700 700 4.400 4.400 39 38,5 R$ 176.353 | R$ 176.353 6,5 6,5
F | 20.000 | 20.000 | 32.000 25.000 32 24,6 R$1.511.428 | R$ 1.322.428 3,7 3,7
G | 11.000 | 11.000 21.800 11.000 33 15,1 R$ 984.097 | R$ 687.637 3,4 3,4
> | 11571 | 11.571 | 155.700 | 93.267 29 17,8 R$ 8.696.096 | R$ 7.130.036 | 28,6 30,8

Fonte: elaboracédo prépria

Os resultados dessa secdo vdo ao encontro aos conceitos apresentados por diversos
autores (WANKE, 2003; DIAS, 2009; TUBINO, 2009; CORREA E CORREA, 2010; POZO,
2010) citados na secdo de revisdo da literatura, visto que houve melhorias significativas na
gestdo de estoques, conforme comparativo estabelecido pela Tabela 9 e conforme seré
concluido na préxima secdo.

5. Consideracoes finais

Este estudo iniciou devido a falta de critério de politica de estoque dentro da
organizacdo. Por ser uma estratégia “emblematica”, que aparentemente nao seguiu um modelo
tedrico pré-formatado, o numero estipulado de 30 dias de cobertura de estoque possui
algumas fragilidades.

A primeira delas é que seguir como Unico parametro dias de cobertura de estoque pode
ser uma tomada de decisdo incorreta. Pois dias de cobertura de estoque tendem a néo trazer
uma visibilidade correta, principalmente por se tratar de item com uma variagdo sazonal entre
0s meses. Como por exemplo, se um item possui uma previsdo de demanda do més vigente de
40.000 caixas e a previsdo de demanda do més seguinte sdo de 5.000 caixas, teoricamente ter
um estoque de 45.000 caixas ja seria suficiente para cobrir a demanda do més atual e do més
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seguinte. Porém, como é dificil prever o mercado e as técnicas de previsdo demanda, ndo sdo
tdo assertivas; se for dimensionado o estoque com apenas 5.000 caixas a mais do previsto do
més vigente trara uma margem de apenas 12%. O que pode ser um numero arriscado ainda
mais porque seria necessario o balango exato dos estoques entre os centros de distribuicéo e,
guanto maior a quantidade de centros, mais dificil ser& o equilibrio.

Portanto a melhor alternativa encontrada, para que nao haja ruptura de estoque por
conta oscilagao de vendas é a de estabelecer “lotes minimos fixos”, pontos de ressuprimento e
estoque maximo como parametro inicial de analise e depois os dias de cobertura de estoque.
Um ponto de atencdo € que esses parametros devem sofrer uma atualizacéo periodica para que
se enquadrem no atual cenario da organizacdo. Empresas que possuem demanda linear a
revisao pode ser mais espacada.

A segunda fragilidade é que como ndo possuem padrao de estoque minimo e ponto de
ressuprimento, a frequéncia de producdo ocorrendo a cada 30 dias pode trazer riscos ou
pequenas rupturas durante o més. Afirmar que um produto é produzido mensalmente precisa
ter niveis de estoque bem delimitados para entender qual é o momento certo a ser programado
e produzido. Porque as andlises de plano mestre de producdo trazem explosdes de estoques,
planos de abastecimento e demandas congeladas mensalmente. Portanto dentro dessa
simulacdo se torna aceitavel (de maneira incorreta) o ressuprimento do produto a qualquer
dia, desde que seja dentro do més. E essa variagcdo entre um més e outro pode chegar em
quase 60 dias e evidenciar nenhum risco em termos de controle, desde que um produto seja
produzido no dia 1° no més 1 e produzido novamente dia 30 no més 2.

A terceira € que o mercado precisa de maior flexibilidade devido as grandes oscilacdes
da economia, das tendéncias e até mesmo da mudanca de diregdo no campo. Grandes lotes de
producdo tendem a aumentar o tempo de espera de entrega dos clientes e isso podera resultar
com que a empresa ndo atenda seus pedidos no tempo e quantidade certa. E quando ha essa
flexibilidade nos itens de maior demanda, os itens de menor demanda, que geralmente sdo
mais dificeis de produzir, pois a frequéncia de producdo é menor, podem ser feitos em Unica
remessa. Basicamente a economia adquirida nos itens de maior volume sofre queda para
suprir esses itens com volume mais insignificantes, como era o caso do item “C” (inicialmente
produzido mensalmente e passou a ter uma frequéncia de producéo de 54 dias).

Reduzir a frequéncia de producdo trouxe beneficios consideraveis no estoque, pois
com lotes menores de producéo, o estoque médio reduz e consequentemente o giro aumenta,
ou seja, 0 estoque se renova mais vezes dentro de um més. Para itens que possuem validade,
gue ndo € o caso da bebida da pesquisa, 0 giro maior de estoque também evita perdas por
vencimento. A reducdo de inventério foi de R$ 1.566.060, que representa 18% do que era
praticado e o impacto operacional foi que anteriormente um produto era produzido a cada 30
dias e agora passou a ser produzido, no maximo, a cada 24 dias, sendo que toda essa reducéo
foi respeitando o lote minimo estipulado pela prépria empresa (conforme abordado
anteriormente, essa frequéncia tende a diminuir chegando bem préximo do nivel de cobertura
proposto de 18 dias, quando os estoques pertinente a estratégia atual comecarem a se esgotar).

E claro que para que tudo isso faca sentido, o programa de producéo e o atual cenario
de desempenho deve ser constantemente revisado para que a pratica ndo fique téo distante da
teoria. E lembrando que toda a pesquisa foi desenvolvida com base nas explosdes de
necessidades de produto acabado, portanto entendia-se que os niveis de inventario de insumos
estavam aderentes para que pudessem suportar as variages do plano, sem grandes retrabalhos
internos.

E por fim, constata-se que a pesquisa atendeu os objetivos levantados inicialmente. O
que era apenas para realizar um comparativo entre as politicas de estoque, acabou projetando
um cenério mais otimista em termos de reducédo de inventario e supostamente um aumento do
nivel de servico. Acredita-se que o acompanhamento operacional dos niveis de estoque
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desenvolvidos contribuird na melhoria das micro rupturas diarias, trazendo mais visibilidade e
reacao a uma possivel oscilacdo de venda que ndo foi abordada anteriormente na previsao de
demanda. Estabelecer regras de programacéao fard com que os fluxos de informacdes fiquem
normatizados e que ndo dependam da experiéncia dos programadores em si.
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