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Resumo: Trata do problema d~ gestão de estoques em
empresas comerciais no Brasil, apontando o bom pote~
cial de aumento do retorno pobre o investimento a
ser proporcionado pela aplica~ão de t~cnicas admini~

Itrativas e de gestão de estoques adequados, com esp~
cial destaque para a classificação ABC e o sistema

I

de Revisão periódica. Ilustra aplicação destas t~cn~
cas atrav~s da apresentação i de casos, desenvolve si~
plificações do modelo adotado e cria tabelas (GA) p~

-Ira facilitar a implementaçao do sistema proposto.
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NOTAÇÃO
a = taxa decimal que expressa, relativamente ao valor

médio dos estoques, a soma dos custos de armazena
gemo
~a. = area ocupada pelo iten i.

1

A = area total ocupada por um cunjunto de itens.

A = area total ocupada quando todos os itens utilizame
lotes econômicos de mínimo cutos.

AL = area total permitida (limite) para armazenagem.

b = limite para compra com desconto por compras em
maior quantidade.

c = custo direto unitário.

cf = custo de falta, por un~dade.

c. custo direto unitário do item i.
1

c = custo de obter, por ordem.
p

c. custo de obter, para o item i.pl
cr = custo de revisão, para cada revisão.

cR = soma dos custos de preparaçao e de revisão por or
dem de suprimento (c +c ).p r

CAp = custo anual de obter. Igual ao numero de ordens
por ano vezes o custo de obter por ordem.

CApe custo anual de obter o lote econômico de mínimo
custo.

CApL = custo anual máximo admitido no caso de restrição.
no numero de ordens de compra.

CMT = custo marginal total.

CMT = custo marginal total correspondente a política dee
encomendas do lote econômico.

CMT = custo marginal total quando faltas sao permitidasef
CTA = custo total anual.

CTA = custo total anual médio.

xx



NOTAÇÃO (continuação)

CTAb = custo total anual correspondente ao limite de pr~
ço para compras com descontos de quantidade.

CTA = custo total anual correspondente ao lote econômie
co de minimo custo.

CTA. = custo total anual correspondente ao item i.
1

CTAQI = custo total anual correspondente ao lote QI.

CTAQ2 = custo total anual correspondente ao lote Q2.

CTAR = custo total do sistema (8iR).

d = demanda, por per iodo em unidades.

d = demanda média.
d. = demanda do item i, em unidades.
1

dt = demanda média durante o prazo de entrega

= demanda média durante o prazo de entrega mais
de revisão.

o

dmáxL = demanda máxima razoável durante o prazo. de entre-
ga

dR = demanda média durante o prazo de revisão

D = demanda anual, em unidades.

D = demanda média no novo prazo desejado caso a deman
da original tenha sido calculada para outra peri~
dicidade.

D. = demanda anual do item i, em unidades.
1

DMáx = a quantidade que deverá ser completada a cada vi
sita- do fornecedor (=8) no sistema de revisão :p~
riódica.

DmáxL+R demanda máxima provável no prazo de entrega mais
o de revisão.

E = estoque médio, em unidades.
Emáx = estoque máximo, em unidades.
Emáxef= estoque máximo quando faltas sao permitidas.

XXl.



NOTAÇÃO (continuação)

ES = nível de estoque de segurança

= estoque de segurança para a soma dos prazos
entrega e revisão.

de

f1 = fator que multiplica a demanda média dados o pr~
zo de entrega (L) o de revisão (R) e o nível de
serviço (NS) desejado.

f2 = fator que dimensiona o estoque de segurança da
dos o prazo de entrega (L) o de revisão (R) e o
nível de serviço (NS) desejado.

i = taxa decimal que expressa, relativamente ao va
lor médio dos estoques, o custo do capital emp~
tado.

I = investimento em estoque operacional.

I = investimento em estoque operacional corresponde~e
te a polltica de encomendas de lotes econ6micos.

IF = investimento fixo.

I. = investimento no item i.
l.

IL = investimento máximo permitido em estoque
cional

oper~

j = taxa decimal que expressa, em relação ao valor
médio em estoque, o custo anual de manter(j=i+a)

J = fator utilizado na estimativa de estoques por a
gregados.

K = constante genérica.

L = p;razo de entrega ou de reposição. ~ o tempo de
corrido entre a colocação do pedido e a entrada
efetiva do item em estoque

md menor demanda observada (ou e.6Uma.t/tva ), por p~
ríodo.

Md maior demanda observada (ou e.6Uma;t,Lva) , .•.
= fúr perl.~

do.
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NOTAÇÃO (continuaç~o)

n = numero de ciclos por unidade de tempo(frequência) •.
No nosso caso, número de ordens de compra na uni
dade de tempo.

n* = número ótimo de ciclos (frequência), em situações
em que o lote econômico n~o pode ser utilizado.

n' = fator para a n-sima convolução.

n = numero de ordens de compra correspondentes a come
pra de lotes econômicos.

n . = numero de ordens de compra do item e quando e enel
comendado o lote econômico.

n. = número de ordens de compra do item i
1

n~ = frequência ótima do item i, quando o lote econômi
1

co nao pode ser utilizado.

N = numero total de ordens emitidas, referentes a um
conjunto de itens de estoque.

NL número total máximo permitido para emissão de or
dens para um conjunto de itens, por ano quando há
restrição no numero de ordens de compra.

NS = nível de serviço.

p = valor pelo qual sera dividida a amplitude (Md-md)
para estimar o desvio padrão.

Q = tamanho do lote fixo comprado em cada ciclo, em
unidades.

Q = tamanho médio do lote de suprimentos

Q* = lote ótimo quando nao pode ser usado o lote econô
mico de mínimo custo.

Q = lote econômico de mínimo custo.e

Q = lote econômico quando faltas sao permitidas.ef

Q = lote econômico de mínimo custo correspondente aoei
item i.

xx~~~



NOTAÇÃO (continuaçâo)

Q. = tamanho do lote fixo correspondente ao item i.a

Q~ = lote ótimo do item é quando o lote econômico nâoa
pode ser utilizado.

Q = tamanho do lote que oferece a máxima rentabilidader

r = rentabilidade

R = intervalo entre revisões no sistema de revisâo p~
riódica.

s = ponto de pedido. Define o "quando" encomendar,
i.é., sempre que o estoque disponlvel(estoque em
mâos mais encomendas pendentes de recebimento) a
tinge o seu ponto de pedido (quantidade de unida
des flsicas pré-determinada), é emitida uma ordem.

S = nlvel de estoque objetivo. Define o "quanto" en-
comendar nos sistemas de revisâo periódica. I.é.,
é o nfimero de unidades flsicas que dever~ ser
completado de cada revisão. (Vide também DMáx) .

td intervalo de tempo sobre o qual são medidas as de
mandas passadas. Neste caso, a distribuiçâo de
probabilidades corre.spondente será (di ad) .

tD = (novo) intervalo de tempo sobre o qual se deseja
conhecer a demanda. Neste caso, a distribuiçâo de
probabilidades correspondente sera (Di 0D) .

v = preço unitário de venda.
V = valor da demanda (a preço de custo ou de venda) .

V = valor médio da demanda.

Vi = valor da demanda do item i.

vK = momento de ordem K do valor de demanda.

z = taxa de inflaçâo.

z = valor esperado da taxa de inflação.e
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NOTAÇÃO (continuação)

z = valor de tabela de áreas sob a curva normal para
e

um dado nivel de serviço (pressupondo
çâo normal) .

distribui

a = risco de falta

p = relação padrão na classificação ABC

o = desvio padrão de uma população

°d = desvio padrão de demandas d

°D = desvio padrão de demandas D

°d = desvio padrão das demandas durante
R duração igual R.a

periodos de

xxv



CAP1TULO I - Objetivo e importância do estudo

Neste capítulo serão vistos o objetivo e a importâ~

cia do estudo do problema da gestão de estoques em empresas

comerciais, e a posição de alguns autores a respeito.

Segundo Hupp-, conforme pesquisa publicada em forma

de artigo:
"Algumas empresas têm relativo sucesso com seus esto
ques. Outras não o têm. A empresa timpicamente bem
sucedida faz com que os dólares dos seus estoques
trabalhem duas vezes mais do que os utilizados p~
las empresas mal sucedidas. Realiza duas vezes
mais vendas por cada dólar investido em estoques.

Se a empresa tipicamente mal sucedida fizesse
a mesma coisa, poderia duplicar suas vendas sem au
mento da quantidade estocada. Ou, sem aumentar as
vendas, poderia reduzir seus estoques em 50 %"(1)

Isto significa que a empresa "bem sucedida"(*) par§.

ce ter um giro de estoques pelo menos duas vezes maior do

que uma limaI sucedida". Ainda de acordo com o autor do_ ar

tigo, as empresas estudadas vendiam bens semelhantes,empr~

gavam o mesmo tipo de pessoal nas operações e tinham aces

so as mesmas (boas) técnicas de gestão de estoques.

Então, por que a diferença nos desempenhos ?

Segundo Peterson e Silver, o fato gerador destas di

ferenças é a brecha que separa a decisão teórica da prát~

ca, a qual:
"(...)parece ter se desenvolvido primariamente por duas
razões: primeira, a alta administração, em um passado
recente, tem se preocupado com orãpido crescimento eco
nômico em detrimento da eficiência operacional. Sezunda~
muitos cientistas administrativos foram deixados traba
lhando conforme seus próprios desejos, tendo se

(l)HUPP,Burr W. Inventory management is a top management responsability.
In: BOWE~SOX,D.J. & SMYKAY,E.W. Readings in physicaZ distribution ma
nagement. New York, Mc Millan, 1969. p. 179

(*)As empresas de cada indústria foram divididas em dois grupos(bem e
mal sucedidas) em função dos últimos dados sobre lucratividade.

- 1 -
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p~eocupado muito com o desenvolvimento de modelos de
decisão matematicamente elegantes, o que limitou mui
to o efeito pratico para tomadas de decisão ao nível
da empresa. Considerações a respeito da primeira das
razões devem ser feitas pela ordem. As economias dos
países ocidentais viveram uma epoca de expansão sem
precedentes após a guerra, a partir de 1944. O cres
cimento foi primeiramente configurado pela explora ~
ção da demanda em expansão, que estivera reprimida
durante o conflito. Consequentemente, a prosperidade
dos novos consumidores manteve o rapido crescimento.
Este foi tambem realizado atraves da abertura de no
vos mercados domesticos, e em países em· desenvolvi
mento.Nesse ambiente econômico, fez sentido para a
alta administração dedicar esforços para obter rapi-
damente aumentos das vendas, frequentemente a quase
qualquer custo. Gestão de estoques e planejamento da
produção tinham importância secundaria nesse período.
Para manter os objetivos de lucro estabelecidos pe
las suas empresas no início dos anos 50, quando os
custos da mão de obra começaram a aumentar, a alta
administraçãoimplementou políticas no sentido de di
minuir a utilização deste fator e aumentar a do equI
pamento mecanizado. -

Divergências para com essa tradicional resposta
a aumentos de custos começaram a surgir nos anos 60,
quando a administração descobriu novas formas de mu
danças tecnológicas. Computadores tornaram-se dispo
níveis em larga escala para controlar as operações clã
empresa. Com esse novo meio de controle, a direção
automatizou muitas tarefas e passou a exigir maiornú
mero de informações. sobre os custos diarios das ope
rações. Es ses dados operacionais , disponíveis mais fã
cilmente, tornaram as decisões referentes ã adminis~
tração de estoques e planejamento da produção ma1S
evidentes e as trouxe, pelo menos em potencial, sob
maior atenção da administração superior.

O fim dos anos 70 e 80 promete acarretar um
maior impacto sobre o pensamento administrativo. A
parte inicial dos anos 70 trouxe um crescimento mais
reduzido e mudanças extensivas no mercado. O consumi
dor passou a demandar maior variedade (maior oportu~
nidade de escolha)ao mesmo preço, como foi observado
por Moran(2). O número de produtos existentes para
satisfazer o mercado tornou-se maior. O ciclo de vi
da dos produtos tornou-se menor. Essa necessidadepõr
maior diversificação, a não ser que adequadamente pIa
nejada, tende a aumentar os custos de operação. oS-
produtos e mercados, hoje em dia devem ser acompanha
dos mais de perto do que em epocas anteriores. A alo
cação eficiente de recursos internos ê novamente ne

(2) MORAN W.T. th.e Marketing-Production interacHon. 12}: STARR,Martin
K. Production management: systems and synthesis 2n Edition. New
Jersey, Prentice Ha1l, 1964. Capo 15. p. 194-196 e p. 463-507
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cessária,devendo receber considerável atençao da
alta administração( •••)" (3)

A respeito da primeira das razoes pelas quais par~

ce haver uma brecha entre os sistemas de decisão teóricos e

práticos, Hill, em pesquisa similar à do Hupp, conclui:

"( •••)empresas atacadistas e varejistas tinham, típi
camente, um maior envolvimento da alta administra
ção na gestão de estoques. Na grande maioria das o~
tras empresas, a administração superior mostrava-se
preocupada com estoques somente de tempos em tem
pos, quando algum problema surgia em relação a p~
ríodos anteriores. A preocupação era, característi
camente, maior quando as fontes convencionais de re
cursos tornavam-se restritas e a redução do investi
mento em estoques aparecia como forma imediata de
obtenção de recursos a curto prazo" (4)

Cerca da metade das organizações estudadas por Hill
nao posau í.am.cuma previsão orçamentária ou limites para os

estoques. A maior parte dos representantes das empresas dis

seram, quando entrevistados, que possuiam alguma forma de

orçamento ou limites para estoques agregados, os quais eram,

habitualmente, determinados de forma arbitrária, em termos
de previsão das vendas totais.

Vejamos agora a segunda das razoes enumeradas •por
Peterson e Silver para a existência da brecha:

"( .•.)muitos analistas acreditam que o método cientí
fico é a única alternativa para o peY1J.>amen.-ta c.an;Ú
nua em problemas administrativos, implicando também
em alguma coisa que só pode ser feita por c.ie~
~aó.Esse ponto de vista, que talvez não seja inten
ciona1, é muito imperativo e, certamente,impediu um
maior desenvolvimento dos procedimentos de tomada de
decisões administrativas.

O método científico, como um tipo de pensame~

(3)PETERSON,Rein & SILVER, Edward A.
nagement and production planning.
-15

Decision systems for inventory ma
New York, John Wiley, 1979. p.14

(4)HILL,Richard E. Does top management manage inventory? In: Produc
tion and inventory management. First quarter, 1974. p. 32-36
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te e processo de tomada de decisões, data essencial
mente do seculo XVII na Inglaterra, mais notadamen=
te dos trabalhos de Sir Francis Bacon. Em essencia,
e afirmado básicamente na pergunta: Se eu 6~ze~ A ,
qual ~~ B como ~~uttado? Administradores, por
necessidade, dispenderam um tempo considerável ten
tando prever o curso de eventos futuros, procurando
se adaptar a mudanças nas condições do meio. O meto
do científico pode ajudar a refinar o processo de ~
ceitação do risco, concentrando a atenção na reali=
dade da situação e gerando informação adicional a
traves de uma bem fundamentada avaliação de fatos ré
levantes, adequações e cursos de ação devidamente-
ponderados pelas suas respectivas probabilidades de
sucesso.

Entretanto, muitos praticantes da ciência da
administração veêm cs processos de tomadas de deci
sões científicas desenvolvidas por eles próprios co
mo substitutos ctanamente ~upe~o~~ dos modelos
existentes. Como consequência, eles sentem que difi
cilmente e necessário promover o uso desses metodos.
Isto e, eles se constituem em de6erL6oJte~~e1.utante~
do uso do metodo científico na tomada de decisões.
Isto tem, por sua vez, levado a uma forma circular
de pensamento na administração. Como defensores re
lutantes, os cientistas admi.nistrativos têm sucesso
limitado em convencer a administração mais antiga
de que a metodologia científica da administração e
operacional. Como resultado, muitos dos procedimen-
tos de planejamento existentes tornam-se relativa -
mente ineficientes. Consequentemente, administrado-
res tornam-se progressivamente mais pessimistas a
respeito de sua própria capacidade de planejar ra
cionalmente e tornam-se ainda mais relutantes ao u
so de metodos científicos não familiares, desenvol=
vida por cientistas que nunca v~ uma 601ha de pa
gamento. -

~ lamentável que como resposta ã relutância dos
administradores a novas tecnicas de tomadas de deci
sões, muitos cientistas administrativos e pesquisa=
dores tenham optado por um tipo de envolvimento ca
racterizado pela atuação como tecnicos de staff,que
fornecem soluções matemáticas lógicas apenas para
alguns problemas bem definidos.

A ciência administrativa na prática, muito fre
quentemente, consiste na aplicação de metodos cien
,tificos de maneiras que, conceitualmente, não sao
tão complicadas como (desnecessáriamente) parecem.

Pretendendo ficar fora do foco principal de de
cisões (a que seriam obrigados como administradores)
muitos pesquisadores operacionais estão (inadverti-
damente) retardando o desenvolvimento da tomada de
decisões gerenciais atraves de modelos, relegando -
se a uma posição de menor status na hierarquia da
tomada de decisões (•..)" (5)

(5)PETERSON,Rein & SILVER,Edward A. Decision systems for ... p.12-13
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1_1- Objetivo do estudo

o objetivo da presente monografia é tentar estabele

cer uma ponte na brecha existente entre modelos de decisão

teóricos e práticos. Esta ponte será estabelecida através de:

a - apresentação e comparação dos principais modelos

teóricos de gestão de estoques existentes, com

seus pressupostos e restrições evidenciados(Cap.

11). Casos práticos (*)(supermercados,drogarias

e varejo de artigos de engenharia e desenho) de

aplicação de um dos modelos descri tos, {áeil de
lleJL -<.mplementado (Cap, 111)

1.2- Justificativa da importância do estudo

A importância do presente trabalho se justifica pelo

fato de fornecer ferramental adequado para conseguir acele -

rar o giro dos estoques, fator crucial no momento presente.

Por que esta aceleração é necessária ?
Cundiff explica que, para a identificação de novos

métodos operacionais no varejo:

..

"( •••) um novo desenvolvimento deve ser descrito como
um novo método de operar estabelecimentos varejistas;
algo que possa ser .adotado por instituições já exis-
tentes ou recém-desenvolvidas, mas que em sentido aI
gum descreva instituições específicas. Para esta ana
lise é necessário limitar a atenção somente às inova
ções recent es, pois não se tem facilidade em obter íü
formação histórica suficiente sobre os métodos merc~
dológicos em outros países para se traçar um padrão-
de adoção das inovações anteriores.

Nos ultimos 50 anos, desenvolveram-se pelo me
nos 4 métodos operacionais realmente novos( .•.) uma
segunda inovação foi ~ adoção de margens brutas ex
tremamente baixas, possíveis llomen~e**por uma limT
tação em estoques e pelo alto giro dos mesmos. A
idéia, neste caso, baseia-se na relação preço-esto

(*) Não significa que o modelo descrito é aplicável somente neste tipo
de negócios.

(**)0 grifo é meu
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ques-giro e não deve ser confundida com reduções de
preços causadas por outras melhorias na eficiência,
tais como o aumento da produtividade do empregado.
( ••• ) " (6)

Também Gist(7) (para quem os varejistas, por defin!

çao, sao aqueles que vendem ou alugam mercadorias e/ou ser

viços ao consumidor final) estabelece que as instituições

varejistas podem ser classificadas, entre outras caracte

risticas, de acordo com a margem bruta e o giro de estoques

e enquadra o auto-serviço como pertencendo à categoria bai

xa. maAgem bJu.J;ta./CLU:o gbto (este enquadramento significa que

quando a margem bruta caracteristica do tipo de neg6cio e
baixa, Yl.e.c..U.6aJÚame.rl.te. o giro dos estoques deverá ser eleva

do). Farmácias e drogarias podem ser classificadas numa ca

tegoria pr6xima a dos supermercados segundo esse critério.

Veremos a seguir, através de alguns exemplos, que

o giro dos estoques, tanto ao nivel de agregado de empresas

(no exterior e no pais), de empresas individuais ou de

itens isolados, poderia ser substancialmente acelerado.

o primeiro exemplo, na tabela 1 a seguir, nos mos

tra a relaçâo vendas/estoque(*) de aproximadamente 2.000 em

presas dos Estados Unidos, na década de 60
(6)CUNDIFF,Edward Conceitos em Vapejo Compapativo ML 257(M 487) são

Paulo, EAESP/FGV, 1976
(7)GIST,Ronald R. RetaiZing: Concept:e and decisions. New York, John

Wiley, 1968. p. 37
(*)0 índice de giro dos estoques pode ser calculado através de .uma das

três expressões seguintes:
Vendas líquidas ($)
Estoque media, a preço de venda ($)
Custo das mercadorias vendidas ($)Indice de Giro =~~------~~------~--------~~~Estoque media, a preço de custo ($)
Vendas líquidas (unidades)
Estoque media (unidades)

- Índice de Giro

Índice de Giro

f
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Tabela 1 - Empresas atacadistas e Varejistas nos Estados Unidos - fndi
ces típicos de giro de estoques (8)

TIPOS DE COMERCIANTES

V A R E J 1ST A S

- Materiais para Construção
- Lojas de Departamentos
- Lojas de Descontos
- Postos de Gasolina
- Secos e Molhados(inclui Supermercados)
- Pneus, Baterias e Acessórios
- Lojas de Variedades
- Lojas de Especialidades Femininas

RELAÇÃO ENTRE VENDAS LÍQUIDAS E ESTOQUES
(Vendas Liquidas por U$ 1,00 em estoque)

Relação pari!empresas malsucedidas

TOTAL VAREJISTAS

A T A C A D I ~. TAS

- Produtos Quimicos e Correlatos
- Medicamentos
- Materiais El~tricos
- Equipamentos Eletrônicos
- Ferramentas
- Máquinas e Equipamentos
- Metais e Minerais
- Pape 1
- Derivados de Petróleo

96 15,2 5,2
202 7,3 3,9
lBO 7,5 4,4
84 21,2 5,4

156 23,0 12,7
69 8,4 3,9
63 6,0 3,5
208 9,4 4,9

1.058

55 16,2 7,3
110 10,2 5,6
156 10,2 5,6
56 5,6 3,3
111 10,6 4,8
211 10,9 5,0
68 11,4 4,1

157 9,7 5,5
75 41,1 13,0

999TOTAL ATACADISTAS

Segundo Peterson e Silver:
"( •••) existem corisideraveis diferenças entre os índices
de giro listados na Tabela 1. Os índices de giro variam
não somente de empresas bem sucedidas para empresas mal
sucedidas, como entre tipos de comércio. Este fato e
atribuível à grande diferença que existe entre as estru
turas de custos das diversas indústrias, aos diferentes
padrões de sazonalidade, às normas da concorrência, ao
grau de lucratividade alcançado no passado, e ao estilo
de administrar da direção( ...)" (9)
Vejamos agora indicadores semelhantes(*)aos da ta

(8) HUPP,Burr W. Inventory policy is a top manaqement:.•• p , 180
(9) PETERSON, Rein & SILVER,Edward A. Decision systems for ... p. 9
(*) A expressão "semelhantes" foi por mim utilizada devido ao fato de

empregar a seguinte fórmula para o calculo da relação Vendas/Est~
ques:

Vendas Líquidas a. pJte.ço de. Ve.nda. ($)Relação Vendas/Estoques $Estoques a. pJte.ço de. CU6~o ( )
Isto resulta num número maior do que o índice de giro, dado a mar
gem bruta estar nele incluída.É,na realidade,um estimador do verda
deiro índice.
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bela 1, colhidos da nossa realidade para o ramo de Superme~

cados.

Tabela 2 - Relação Vendas/Estoques para Supermercados no Brasil

E M P R E S A Venda/Estoque

-Disco RJ 7,64
-Mercantil são Jos~ (a) CE 7,51
-Casas da Banha+Mercearias Nacionais RJ 7,11
-Paes Mendonça BA 6,87

(a) '- Controle transferido posteriormente para o Grupo pão de Açúcar
(b) - Controle transferido posteriormente para as Casas Sendas
(c) - Controle tranferido posteriormente para as Casas da Banha

-Casas Sendas
-pão de Açúcar
-Morita
-Leão
-Joaquim Oliveira
-Febernati
-Barateiro
-Eldorado
-Peg-Pag
-Ideal

-RBS

-Bom Preço -
-Mar e Terra-
-Dias Pas t or inho
-Superbom
-Zaffari·
-Pinguiri

Estado

(a)
(c)

RJ
SP
SP
RJ
RS
RS
SP
SP
SP
RJ

SP

14,50
10,63
10,62
10,28
9,99
9,85
9,63
9,57
9,49
9,34

----------------------------------8,44
7,89 (Relação m~dia ponderada)

6,06
5,94
5,69
5,07
4,54
4,43

PE
(b) RJ

SP
(a) SP

RS
BA

Fonte: VISÃO
1976.

Quem é quem na economia brasileira
Anuário de visão, 49(1) 1976

são Paulo, agosto

Verifica-se que quase todas as transferências ocor-

ridas foram no sentido de empresas de menor relação Vendas/

Estoques para empresas de maior relação. Outra constatação

e a de que as menlhores taxas obtidas na amostra da tabela

2 são correspondentes a pior da Tabela 1, linha "Secos e mo

lhados", com um valor de 12,7.

Podemos também verificar que se a relação Vendas/E~

toques for levada do valor atual (8,44) para o valor 20, p.
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ex., haveria uma redução da ordem dos 58 % nos estoques das

empresas consideradas.

Aparentemente, esta situação não se modificou post~
riormente, como poderemos observar no Quadro 1 a seguir.

Quadro 1 - Endividamento %(*)e Rentabilidade%(**)
do setor VAL (Comércio Varejista de Produtos
Alimentares). Inclui todos os supermercados da
amostra da Tabela 2.

1977 1978 I 1979 1980 1981
100% 100%

90% 90%

80% 80%
71,5 .s 71,3 70,970 70%70% 67,:!ndividamento

60% 60%

50% 50%

40% 40%

30% 30%
22,C

20% 18,2 15,0 17,0 14,2 20%
entabilidade

10% 10%

0% 0%
1977 1978 1979 1980 1981

Fonte: VISÃO Quem é Quem na economia brasileira são
Paulo,agosto de 1979/80/81. Anuário de visão

(*) Conforme critério adotado pela revista visão:

Endividamento = Passivo Circulante + Exigível a Longo Prazo
Ativo Total x 100

(**) Rentabilidade = Lucro líquido do exercicio x 100
Patrimonio liquido
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Nenhuma modificação importante transparece nos indica

dores considerados pela revista visão no que diz respeito

à política de estoques das empresas no período considera

do. (*)

Outro sinal de que a política de estocagem nao mudou

sensivelmente nos últimos tempos está dado pelos índices de

cobertura de estoques em meses de vendas (**) calculados p~

la A.C. Nielsen para todo o Brasil, por tamanho de lojas de

auto-serviço. ~ importante destacar que o índice de cobertu

ra é inversamente proporcional ao tamanho da loja, i.é.,qua!!.

to maior a loja, menor o índice de cobertura.

(*) g de se supor que o endividamento esta estreitamente ligado ao fa
tor estoque pela natureza do negócio: venda ã vista, grande parte
dos ativos totais constituída de ativo circulante, e dentre estes,
principalmente ativo circulante estoques. Na amostra da Tabela 2, a
composição dos ativos era a seguinte:

Ativo Circulante 52,30 % do total de ativos
Realizavel a longo : 1,19 % " " " "p.
Imobilizado (-deprec.): 46,51 % " " " " "
Total 100,00 %

(**) O índice de cobertura (ou antigiro) ê a inversa do índice de giro
e indica, para uma dada venda, em quanto tempo os estoques seriam
esgotados, caso não haja reposição alguma a partir desse momento.
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Cobertura(em meses de vendas)

4

3,2
3

Fig.1.a 2.&I'~I~I~IIIL..wlI
o

ason am Tempo

1976-;--

7

6

5

Fig.1.b

o
m am Tempo

Figura 1 - INSETICIDA EM AEROSOL (litros) - Cobertura de es
toques (em meses de vendas), para lojas de auto
serviço com cinco e mais Check-outs (fig.l.a) e
até 4check-outs(fig. l.b).

FONTE: 1ndice NieZsen alimentar 1976/81 são Pau10,A.C. Nie1sen, 1978/
1981 (Relatório Especial)
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Quadro 2 - 1:ndice de cobertura de estoques em meses de ven
das para Supermercados grandes (5 e mais chec~
outs) e Supermercados pequenos (até 4 check-outs)
Produto: Inseticida em Aerosol (litros)

BIMESTRE LOJAS GRANDES LOJAS PEQUENAS
AGO/SET 76 2,8 5,1
OUT/NOV 1,9 4,1
DE z/JAN 77 1,3 2,6
FEV/MAR 1,6 2,8
ABR/MAIO 2,0 4,3
JUN/JUL 2,0 4,8
AGO/SET 2,5 4,3
OUT/NOV 1,7 3,1
DEZ/ JAN 78 1,6 2,6
FEV/MAR 1,7 2,6
ABR/MAIO 2,4 3,9
JUN/JUL 3,1 6,3
AGO/SET 3,1 5,1
OUT/NOV 2,4 3,1
DEZ/JAN 1,9 2,6
FE V/MAR 1,6 3,0
AB.R/MAIO 2,1 4,5
JUN/JUL 3,2 6,3
AGO/SET 3,0 7,0
OUT/NOV 2,6 3,7
DEZ/JAN 80 1,7 2,7
FEV/MAR 1,4 2,4
ABR/MAIO 1,7 -
JUN/JUL 2,3 -
AGO/SET 2,1 -
OUT/NOV 1,6 -
DEZ/ JAN 81 0,9
FEv/r1AR 1,o -
ABR/MAIO 1,2 -

FONTE: lndice NieZsen aZimentar 1976/81 são Paulo, A.C. Nielsen,
1978/1981 (Relatório Especial)
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Cobertura (em meses de vendas)

4
3,2

3+

Fi9·2a 2' .... ~

1

v on :lj'marn jj'as on .!II am j j as on'dj'fm am'ü ason dj fm am iJas on m am tempo
197M---1977'--I--1978:--I--1979-~>---1 980--1-1 981

Cobertura (em meses de vendas)

tempo

Figura 2 - WHISKY - Cobertura de estoques (em meses de ven
das (litros), para, lojas de 5 e mais check-outs
(fig.2a) e para lojas de at~ 4 check-outs (fig.
2b) .

FONTE:lndice NieZsen Alimentar 1976/1981 são Paulo, A.C. Nielsen,1978j

1981 (Relatario Especial)
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Quadro }~ lndice de cobertura de estoques em meses de ven
das para Supermercados grandes (5 e mais check
outs) e Supermercados pequenos(até 4 check-outs)
Produto: Whisky (litros)

BIMESTRE LOJAS GRANDES LOJAS PEQUENAS
OU1/NOV 76 2,8 4,6
DEZ/ JAN 77 1,8 2,8
FEV/MAR 2;4 3,9
ABR/~lAI O 2,!- 4,3
JUN/ JUL 2,1 4,1
AGO/SET 2,4 3,7
OUT /NO-V . 3,2 4,3
DE z/ JAN 78 2,0 2,6
FEV/MAR 2,2 3,6
ABR/MAIO 2,4 3,9
JUN/JUL 2,2 3,7
AGO/SET 2,1 3,6
OUT/NOV 2,3 4,4
DEZ/JAN 79 2,1 3,5
FEV/MAR 2,1 3,8
ABR/NAIO 2,6 4,1
JU.N/JUL 1,9 3,5
AGO/SET 2,1 3,8
OUT/NOV 2,0 4,7
DEZ/JAN 80 - 2,0 2,8
FEV/MAR 2,2 3,7
ABR/MAIO 1,9 -
JUN/ JUL 1,8 -

AGO/SET 1,8 -

OUT/NOV 1,9 -
DEZ/JAN 81 1,-6
FEV/MAR 2,2 -
ABR/MAIO 1,9 -

FONTE: !ndice Nielsen Alimentar 1976/1981 são Paulo, A.C. Nielsen,
1978/1981 (Relatório Especial)
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Cobertura (em ses de vendas)

3

Fig. 3a.

o j a so nd ifma mija so nd' ifma mj jaso nd jfma mj jaso nd jf mamj ja so nd jfma mj
1976 I 1977 1978 1979 1980 1981

tempo

4

Fig.3c. :•••.,..
0+-+-~~-+~4-+-+-~~-+-r4-+-+-~-+-+-r4-~+-~~-+~

j a so jf ma nj j a so nd j
1976-'---1977-----1.--

3

Fig.3d. 2

tempo

o j a so ndjf ma mj jaso nd jfma mj ja sond'jf ma mj jason jf mamj ja sond jf mamj
1976 1977 1978 1979 1980---+-1981

Figura 3 - SHAMPOO(litros)- Cobertura de estoques (em meses de vendas)
para lojas de auto-serviço .de 5 .euna.í s check-outs (fig.3a),
ate 4 check-outs (fig.3b), Farmacosmeticos-lojas grandes(fig.
3c) e Farmacosmeticos-lojas pequenas (fig.3d.)

Fonte:lndice NieZsen aZimentar e Farmacosméticos 1976/1981 são Paulo ,
1978/8l(Relatório Especial)
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Quadro 4 - índice de cobertura de estoques em meses de ven
das para Supermercados grandes (5 e mais chec~
outs) e Supermercados pequenos(até 4 check-outs)
Farmácias Grandes (*) e Farmácias Pequenas. Pro
duto: Shampoo (litros)

BIMESTRE SUPERMERCADOS SUPERMERCADOS FARMÀCIAS FARMÁCIAS
GRANDES PEQUENOS GRANDES PEQUENAS

JUL/AGO 76 1,6 3,4 3,3 4,2
SET/OUT 1,7 3,0 3,3 3,9
Nov/DEZ 1,5' 2,6 2,5 3,8
JAN/FEV 77 1,5 2,6 3,0 3,5
MAR/ABR 1,4 2,9 2,9 3,6
MAIO/JUN 1,6 2,9 3,0 3,6
JUL/AGO 1,7 2,8 2,7 3,4
SET/OUT 1,7 2,8 2,7 3,4
NOV/DEZ 1,7 2,6 2,5 3,3
JAN/FEV 78 1,6 2,4 2,2 3,0
MAR/ABR 1,6 2,7 2,5 3,4
MAIO/JUN 1,8 3,0 2,9 3,3
JUL/AGO 1,7 3,0 2,5 3,5
SET/OUT 1,6 3,0 2,7 3,5
NOV/DEZ 1,7 2,9 2,5 3,7
JAN/FEV 79 1,7 2,8 2,3 3,3
MAR/ABR 1,5 2,8 2,5 4,0
MAIO/JUN 1,6 2,8 2,3 3,7
JUL/AGO 1,7 3,1 2,6 3,9
SET/OUT 1,7 3,1 2,6 3,9
NOV/DEZ 1,6 3,0 2,5 3,8
JAN/FEV 80 1,7 2,9 2,2 3,7
MAR/ABR 1,7 .- 2,4 -
MAIO/JUN 1,7 - 2,8 -

JUL/AGO 1,8 - 2,8 -

SET /OUT 1,8 . - 2,8 -

NOV/DEZ 1,7 - 3,1 -
JMJ/FEV 81 1,5 - 2,6 -
MAR/ABR 1,7 - 2,8 -
MAIO/JUN 1,9 - 2,6 -

(*) Farmácias grandes são as que têm volume de vendas pelo menos 35%
superior ã media de vendas de todas as lojas.
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Cobertura (em meses de vendas)

Fig.4.a

Cobertura (em meses de vendas)

4

Fig.4.b

Figura 4 - CREMES PARA PELE (unidades) - Cobertura de esto-
ques (em meses de vendas) para Farmácias grandes
(fig. 4.a.) e para Farmácias pequenas(fig.4.b).

FONTE: 1ndice Nielsen Farmacosméticos 1976/81 são Paulo, A.C. Nielsen,
1978/81 (Relatório Especial)
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Quadro 5 - índice de cobertura de estoques em meses de ven
das para Farmácias grandes (*) e Farmácias p~
quenas. Produto: Creme para Pele (unidades)

BIMESTRE FARMÁCIAS GRANDES FARf·1ÁCIAS PEQUErMS
JUL/AGO 76 2,0 2,3
SET /OUT 2,0 2,3
NOV/DEZ 2,1 . 2 6
JAN/FEV 77 2,3 2,4
MAR/ABR 2,5 2,8
MAIO/JUN 2,1 2,1
JUL/AGO 2,0 2,2
SET /OUT 2,2 2,5
NOV/DEZ 2,2 2 4
JAN/FEV 78 2,0 2,2
flAR/ABR 2,3 I 2,4
MAIO/ JUN 1,9 2,1
JUL/AGO 2,1 2,2
SET /OUT 1,9 2,4
rWV/DEZ 2,2 2,7
JAN/FEV 79 I 1,8 2,4
f1AR/ABR 2,2 3,1

IMAIO/JUN 1,8 2,4 ,
JULí AGO 2,2 2,7
SET/OUT 2,2 2,7
NOV/DEZ 2,5 2,8
JAN/FEV 80 2,3 2,7
MAR/ABR 2,4 -
MAIO/JUN 2,3 -
JUL/AGO 1,9 -
SET/OUT 2,0 -
NOV/DEZ I 2,5 -

JAN/FEV 81 2,3 -
MR/ABR 2,1 -
f.lAIO/JUN 1,9 -

FONTE: lndice NieZsen Farmacosméticos 1976/81 são Paulo, A.C. Niel
sem, 1978/81 (Relatório Especial)

(>~) Farmácias grandes são as que têm volume de vendas pelo menos 35%
superior ã média de vendas de todas as lojas.
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Cobertura (em meses de vendas)

2.

-Fig.5.a
1

o I I I I I I ~.

j a s o n d j {m a m j j a s o n d j f ma m j j a s o n d j f m a m j j a s o n d j f ma m j j a s o n d j f m a m j
1976+-1977 1978 1979 1980 1981

Cobertura (em meses de vendas)

Fig.5.b.

Figura S - ABSORVENTES HIGI~NICOS (unidades) - Cobertura de
estoques (em meses de vendas) para Farmácias gran
des (fig.S.a.) e para Farmácias pequenas (fig.S.h)

FONTE: Indice NieZsen farmacosméticos são Paulo,A.C. Nielsen,1978/
1981 (Relatório Especial)
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Quadro 6 - índice de cobertura de estoques em meses de ven
das para Farmâcias grandes (*) e Farmâcias p~
quenas. Produto: Absorvente Higiênico (unidades)-

BIMESTRE FARMÁCIAS GRANDES FARMÁCIAS PEQUENAS
JUL/AGO 74 1,5 2,0
SET/OUT 1,6 1,9
NOV/DEZ 1,6 1 9
JAN/FEV 77 1,4 1,6
MAR/ABR 1,4 1,6
MAIO/JUN 1,4 1,6
JUL/AGO 1,5 1,5
SET /OUT 1,5 1,6
NOV/OEZ 1,3 1,6
JAN/FEV 78 1,2 1,4
MAR/ABR 1,5 1,7
t-IAIO/JUN 1,5 1,7
JUL/AGO 1,5 1,6
SET /OUT ' 1,5 1,8
NOV/DEZ 1,7 1,8
JAN/FEV 79 1,5 1,7
MAR/ABR 1,7 1,9
MAIO/JUN 1,6 1,9
JUL/AGO 1,8 2,1
SET/OUT 1,8 2,1
NOV/DEZ 1,B 2,2
JAN/FEV 80 1,8 2,1
f.1AR/ABR I 2,0 -
HAIO/JUN 2,1 -

JUL/AGO 2,2 -
SET /OUT 2,3 -
NOV/DEZ 2,1 ---I----

JAN/FEV 81 2,2 -
MAR/ABR 2,0 -
~lAIO/ JUI~ 2,1 -

FONTE: 1ndice Nielsen fa~macosméticos são Paulo, A.C. Nielsen,
1978/1981 (Relatório Especial)

(>'<) Farmácias grandes são as que têm volume de vendas pelo menos 35%
superior à média de vendas de todas as lojas.
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Agora algumas Farmácias e Drogarias no Brasil.

O número de empresas deste ramo incluidas (*) na

edição de 1976 da revista visão é sensivelmente menor do

que o de empresas de auto-serviço, apesar de o universo ser

pelo menos duas vezes maior em termos de número de lojas

existentes.

Tabela 3 - Relação vendas/est~
ques para farmácias e drogarias

E M P R E S A EST Relação Ven-
das/estoques

Farmasil SP 6,92

eatarinense se 6,35

Minerva PR 5,98

Sant'Ana BA 4,01

Relação média ponderada do se-
tor: 6,10

Fonte: VISÃO Quem é q~em na economia
brasiZeira. Sao Paulo, agos
to 1976. Anuário de visão~
49 (1)

Também aqui observa-se uma baixa relação Vendas/e~

toques (6.10), a qual, se melhorada até atingir um valor

igual a 15, p.ex., implicaria numa redução de estoques na

ordem de 60%.

Da mesma forma, estes numeros parecem consistentes

com aqueles correspondentes às coberturas médias dos esto

(*)0 criter~o de inclusão adotado pela revista visão é o de que a em
presa possua um patrimônio liguido igual(ou maior)a U$ 1.OOO.OOO,ÕÕ
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ques de determinados produtos apurados pela A.C. Nielsen

para todo o Brasil e também indicam excessos de investimen

tos neste tipo de ativos.

Na figura 3 podemos notar que a cobertura média dos

estoques do mesmo produto varia não so de acordo com o ta

manho da loja como também de acordo com o tipo de canal

utilizado. e de destacar, novamente, que são justamente as

menores empresas, com fontes de suprimento de recursos p~

ra capital de giro mais restritas, as que arcam, proporci~

nalmente, com os maiores encargos de manter estoques.

No quadro 7, um resumo do que foi mostrado na fig~

ra 3, acrescido de alguns dados.

Quadro 7 - Cobertura média dos estoques, em m~
ses de vendas, giro e participação nas vendas
por tipo de canal e tamanho de loja na comer
cialização de Shampoo.

Tipo e tamanho de loja Participação Cobertura Giro
% nas vendas média dos (vezes
em unidades. estoques, ao ano)

em meses
de vendas

Auto-serviço com 5 e 42,2 1,63 7,36
mai s check-outs.
Auto-serviço com até 24,0 2,87 4,184 check-outs.
Farmácias e drogarias 20,3 2,60 4,62(grandes)
Farmácias e drogarias 13,5 3,63 3,31(pequenas)

Nos exemplos' acima, correspondentes a supermercados

e farmácias e drogarias, parece haver sérios indícios de

excesso de estoques. Concordo com os autores citados no

que diz respeito a um dos motivos prováveis deste tipo de



distorção: a falta de atuação específica da alta adminis

tração na fixação de padrões eficientes de desempenho para

o investimento em estoque. Outro dos motivos parece ser a

não utilização de t~cnicas de gestão de estoques adequadas

para empresas comerciais, já que a maior parte da literat~

ra a respeito trata de sistemas de difícil utilização nes

te tipo de negócios (vide por exemplo o capítulo "Planej~

mento e controle de estoques" no livro de David J. Raich

man, "Varejo - Estrat~gia e estrutura" - são Paulo, Atlas,

1973) .

A inadequação está presente sob vários aspectos

tais corno a necessidade de contar com extensos e bem deta

lhados registros da demanda anteriormente acontecida, por

ítem, custos de obter e manter estoques, pessoal especial

mente treinado para o manuseio de ferramental t~cnico,etc.

No próximo capítulo serão analisados os principais modelos

teóricos de gestão de estoques existentes.



CAPJTULO II - Bases Teóricas

Neste capitulo veremos quais as bases teóricas que

fundamentam as principais maneiras de responder, em empr~

sas comerciais, às perguntas cruciais de gestão de esto

ques:

- Quanto encomendar?

- Quando encomendar?

Serão destacados os pressupostos envolvidos e as

suas implicações. Serão evidenciadas as vantagens e desvan

tagens de cada modelo ou sistema. Será tratado o problema

tanto em situação de certeza quanto de incerteza e, final

mente, será tratado o problema do nivel de serviço ao clien

te, tanto no seu aspecto conceitual quanto no formal.

Segundo Büchan e KOenisberg, na descrição do S.I.M.

(Selective Inventory Management) :

"A administração seletiva de inventarios que foi desen
volvida para gerir o departamento de ítens de primeira
necessidade esta baseada em dois grandes conceitos. Pri
meiro, a consistência dos pedidos que é assegurada pelo
uso rotineiro de fórmulas matematicas de gestão de esto
ques. Segundo, o limitado esforço total praticavel e
alocado para cada item de maneira proporcional ã sua
importância relativa( ...) isto representa uma adaptação
para o varejo do sistema ABC de inventarios frequente
mente encontrado em processos de fabricação e permite
usar, em proveito do sistema de gestão, o fato de que
uma pequena parte dos ítens é responsavel por uma gra~
de parte do faturamente em dólares e pelos maiores 1n
vestimentos em estoques (.•.)" (10)

(lO)BUCHAN, J. e KOENISBERG, E. Scientific inventory management New
Jersey, Prentice Hall, 1963.

- 24 -
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A.classificação. ABC é um método de hierarquização

que, quando aplicado a ítens de estoque (ou de vendas),nos

diz quem é quem nesse conglomerado de artigos.Esta class!

fica~ão é estabelecida a partir do produto da demanda (D),

em unidades, vezes o preço unitário de custo (c)ou de ven

da (v), listado em ordem decrescente de valor e não refle

te variações sazonais ou indicadoras de tend~ncia. ~ está

tica a respeito do momento em que foi calculada, apesar de

tratar de elementos dinâmicos como a demanda unitária. Há

que se considerar também que demanda, especialmente para

itens com baixo volume de vendas em unidades, pode aprese~

tar "ondas" com saídas de cinco ou seis unidades, em um ps:.

ríodo, seguidas de saídas iguais a zero em um ou maisperi~

dos consecutivos posteriores, o que pode distorcer a pe~

cepçao de que ítens pertencem a que classes.

Caso não se possuam dados acerca da demanda em uni-

dades por item e por período, esta classificação (ABC) p~

derá ser feita a partir de estimativas originadas no setor

ou pessoa da empresa cujo contanto com os ítens em questão

seja o mais estreito possível. A classificação ABC e essen

cialmente empírica. A estudaremos em detalhe no ponto 2.6.

Existem consideráveis diferenças acer.ca do numero

de "ítens" comercializados pelas diversas empresas de uma

mesma indústria, por isso considero oportuno destacar aI

guns conceitos a respeito. Para Peterson e Silver, um
item" (...) é uma "stock keeping unit' (s.k.u.) (...) que
está definido como ei.emera» de es.tooue. a /.)eft c.on.-tMfado e c.ompf!

e/.)illo,
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6unç.ão, tamanho e. C.OIt ( ••• ) i.é., dois objetos físicos sao exata

mente o mesmo se eles são de tamanhos diferentes, sao ítens

(s.k.u.) diferentes" (11)

Para estes autores, então, aquela característica de

um artigo que faz com que devam ser mantidos controles di

ferenciados para eles é que determina o que é um item. Ou

tra interessante contribuição à tentativa de definição acer

ca do que é um ítem foi dada por Gist. Para ele "(•..) exis
,
I
I
~,
l
I

tem três dimensões a ser consideradas a respeito de um con

junto de artigos:

. - Variedade (amplitude, extensão) é o número de dife

I'

- Consistência

~rentes classes gen~
ricas (linhas)de pr~
dutos.
é caracterizado pelo
.número de marcas ou
tipos pertencentes
a uma mesma linha de
produtos.
diz respeito ao grau

\
- Sortimento (profundidade)

i I

\, I

\

no qual estão rela
cionados os diversos
ítens que compoem
uma 1inha (...) (12 )

\.J

Representando esquematicamente esta concepção,consi

derando as variáveis variedade e sortimento, teremos:

(1 ÜPETERSON, Rein e SILVER, Edward A. Decision systems for ... p.30

(12)GIST, Ronald R. Merchandise assorment decisions. In:
concepts and ... Capo 10

RetaiZing:
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+ Variedade(amplitude,
extensão) linhas de
produtos

s

A B C O

x x x x
x x x
x x x
x x
x x
x x
x
x

8 3 1 6

o
r

t

m

e
n

t

o

x item(total 8 + 3 + 1 + 6 19 itens)

De acordo com esta classificação podemos notar que

urna loja de especialidades seria enquadrada na categoria"p~

quena variedade/grande sortimento", enquanto que urna loja

de departamentos estaria quase no outro extremo, claramente

pertencendo à categoria "grande variedade/pequeno sortimen

to" .
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2.1 - Considerações sobre a notação utilizada

A notação utilizada no presente trabalho e que cons

ta no início dele respeitou os seguintes princípios:

a - Na medida do possível foi utilizada a notação

mais usual na literatura consultada de tal ma

neira a facilitar o trabalho de consulta poste

rior.

b - Manter homogeneidade ao longo de todo o traba

lho tanto na sua parte teórica como no estudo

dos casos.

c - Evitar que qualquer notação possua significados

diferentes conforme o tópico.
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2.2 - Sistemas básicos de gestão de estoques

~~_d()~ _p~oelemas cent.rais da administração de

ques consiste em estabelecer maneiras de responder às

esto

pe!:.;

guntas: Quanto encomendar? e Quando encomendar? de tal modo

que a sorna dos custos envolvidos seja mínima. Isto e
! ~---

através dos modelos denominados "de mínimo custo", os

feito
--- __ o

quais

consistem em estabelecer uma função objetivo que expresse o

.custo total em função do tamanho do lote ou do intervalo en
.,.---:--------~-- ---

tre revisões, e identificar os valores das variãveis que mi

nimizem dita função.
C·

f'
A função objetivo corresponde à soma de todos os cus

tos (relevantes) relacionados com estoques - custo direto,

custo de obter (é o custo envolvido nos processos de obten
l

ção da mercadoria e abrange ítens tais como: custos de for

mulãrios, das comunicações, dos levantamentos necessãrios,

etc.), custo de manter (é o conjunto de custos que inclui j~

ros de dinheiro empatado, custos de armazenagem, de manu-

seio, de obsolescência, dos seguros diretamente relaciona

dos, impostos, etc.) - e deve conter as restrições, press~

'- postos e condições peculiares a cada situação estudada.

Rambaux considera dois dos sistemas bãsitos conheci

dos como sendo os principais quando expressa:

"No seu conjunto, as diversas soluções ad
mitidas para o problema da gestão de es
toques podem classificar-se, muito esque
maticamente, em duas grandes categorias:

l~ - Soluções que consistem em passar,
em d~ vaniãv~, encomendas de
uma quantidad~ 6ixa(*), dada arbi
trariamente ou resultante de cãf
culo.

(*) O grifo ê meu
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2~ - Soluções que consistem em passar,
em datas fixas, arbitrarias ou
não, encomendas de quantidadesva
Piáveis. -

Cada uma delas apresenta vantagens e des
vantagens que se opõem. Nas da primeira
categoria, a vantagem de poder determinar
com precisão o montante da quantidade com
prada, por métodos matematicos, se for ca
so disso, acarreta uma dispersão incômoda
das encomendas.
Nas da segunda categoria, a adoção de pe
riodicidade fixas não permite encomendar
com exatidão a quantidade e econômica"(13)

As soluções são implementadas através da utilização

de parâmetros de gestão de estoques, cuja combinação resul

ta em políticas. Sistemas de gestão de estoques saos as p~

líticas operacionalizadas através do dimensionamento dos

parâmetros, em função dos custos relevantes envolvidos.

Na figura 6 a seguir, ilustração dos parâmetros que

ajudam a responder às questões básicas: Quanto e Quando en

comendar.

(13)RAMBAUX, A. Gestão econômica dos stocks Lisboa, Portico, 1964
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Quantidade{Q)

QUANDO ?

~ Estoque~ili1~~kE Ponto de Pedido (s)

-t------------- ..•Tempo (t)

r--~-_r--~r_--1_----~Tempo (t)

Onde R = Intervalo entre Revisões (fixo)

Figura 6.1 ~ Parâmetros que respon
dem à pergunta: Quan
do encomendar?

Quantidape{Q)
r------------------Nfvel de Estoque Obj!

QUANTO?' Iot, Fi" (Q) " (S)'

'-------------T empo (t)

* Tamb~m denominado "Demanda Máxima" (DMáx)

Figura 6.2 - Parâmetros que respon
dem à pergunta: Qua~t~
der encomendar?

Figura 6 - Parâmetros que ajudam a responder as
Questões básicas:
Quanto e Quando encomendar.

As politicas possiveis de ser implementadas

detalhadas no Quadro B.

estão
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Quadro 8 - Sistemas básicos de gestão de estoques(14)

Questões básicas QUANDO ? QUANTO ?

Parâmetros (siR) (QiS)

politicas(Sistemas) (SiQ)/ (SiR)/ (SiS)/ (Ri Q)

Como já vimos, das politicas detalhadas no quadro

8, as duas politicas básicas são a (SiQ) - Lote fixo/ponto

de pedido - e a (SiR) ou de revisão periódica.

(14) HADLEY, G. e WHITIN, T. M. AnaZysis of inventory systems New Jer
sey, Prentice Ha11, ~963
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2.3 - Sistema (s;Q) - Lote fixo/Ponto de pedido

Os custos relevantes associados aos estoques e que

serao utilizados no modelo s~o:

Custo direto anual = Demanda anual, em unidades
vezes o custo por pedido.

Custo de obter = Número de pedidos por ano,

vezes o custo por pedido.
-,Custo de manter = A sorna dos custos do capital

(*) empatado em estoques

mais os inerentes à armazena

gemo
- Custo de falta = Tipicamente, um custo de

oportunidade. ~ o lucro ces

sante correspondente as ven

das perdidas por n~o ter o

item quando solicitado pelo

cliente.

(*) O custo de capital ~ a m~dia ponderada dos custos das diversas fon
tes de financiamento. A ponderação ~ difícil de ser realizada e~
consequentemente, o -"custo de capital" utilizado é sempre uma esti
mativa, a qual pode ser, p.ex., o custo do dinheiro para a firma.-
Segundo Weston:

"O custo(composto) de capital ~ uma média ponderada
dos custos componentes do capital de empréstimos,
ações preferenciais e capital próprio. Também cha
mado custo médio ponderado de capitaZ~ reflete o
custo de cada dólar adicionaZ obtido e não 6 custo
médio de todo capital que a empresa obteve através
de sua história." (15)

Como se pode observar, realmente nao ~ fácil o cálculo deste tipo
de custo.

(15)WESTON,Fred J. e BRIGHAM,Eugene F. ManageriaZ finance 6~ Edição
Holt, Rinehart and Winston, Illinois, 1978
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A ,função objetivo a ser minimizada é:
Custo Total Anual=Custo Direto Anual+Custo Anual de Obter+Custo Anual de Manter

o custo anual de falta é omitido. Faz parte do cãlcu
lo do estoque de segurança. (*)

Segundo Heskett(16), a teoria da gestão de estoques

representa, bãsicamente, as seguintes relações de "trade off"
(troca compensatória)

Função de:
- Classificação ABC
- Custos de manter estoques• juros do investimentoarmaze~agemmanuseloseguros

ifllPostosAobsolescencla
- Procedimentos para recebi

mento de contas.
- Procedimentos para pag~

mento de contas
- Tempo de ciclo

CUSTO DE MANTER INVENTÁRIOS

vs.

Função de:
- Número de pedidos
- Custo por ordem (distribuição)
- Custo de preparação por ordem

de fabricação(no caso de pr~
dução)

INVENTÁRIOS

Função de:
- Nfvel de estoque de segurança mantido.
- Número de pedidos por ano
- Distribuição de probabilidades da demanda durante o tempo

de ciclo.
- Distribuição de probabilidades dos prazos de entrega du

rante o tempo de ciclo
- Substituibilidade de produtos.
- Contribuição pela venda ou não-venda de cada produto
- Custos inerentes a pedidos de emergência •

•dupliçação do process?mento de ordens
.comunlcaçoes e~traordl~arlas.esforço de vença Decdl o.lucro ou contrlbulçao as vendas perdidas

(*)parcela do estoque destinada a atender variaçoes no prazo de entrega
e/ou variações da demanda.

(16)HESKETT,James L.,GLASKOWSKY,Nicholas A. e IVIE, Robert M. Business
Logistics. New Yor.k,RonaId Press, 2nd Edition, 1973. p , 313
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2.3.1 - Pressupostos utilizados no cálculo do lote econo
mico

Conforme Vasconcellos:

"O modelo clássico do lote Econômico foi desenvolvido
por F.W.Harris em 1915 e, segundo o Prof.Claude Mach
line, foi o primeiro modelo criado para ~epresent~r
um problema administrativo. Este modelo pressup~e
condições ideais e se constitui em uma representaçao
bastante simplificada da realidade dos estoques ope
racionais( ...)" (17)

-Os principais.r:ressup()stos do modelo sao:
~-~~ _-::-_~--::;=~--:-._~--

P. I - Universo determinístico;

P. 2 - Abastecimento instantâneo;
, P. 3 Estágio único;I
r'

I;' P. 4 - Demanda constante ao longo do. tempo;r'
I'
I! P. 5 - Horizonte de planejamento infinito;fi

r P. 6 - Fonte única de abastecimento;

! P. 7 - Momento de pagamento de cada lote com
prado coincidente com o momento da en
trada do artigo em estoque;

P. 8 - Produto nao perecível;
P. 9 - Inexistência de quaisquer fatores pe~

turbadores, tais co.mo a expectativa de
aumento de preço, a ameaça de falta do

artigo, imposições de fornecedores,etc.

P.IO - A quantidade encomendada nâo precisa
ser um numero inteiro (de unidades de

I'
I

expe d í.çào ) ;

P.ll - Nâo sâo admitidas faltas ou pedidos de
emergência;

P.12 - O custo variável unitário não depende
(17) VASCONCELLOS, Marcos A. Lotes de Produção e compra (Dissertação

de Mestrado) são Paulo, FGV, 1980
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da quantidade comprada; nao existem

descontos para o custo unitãrio de ob

ter ou os custos de transportes;

P.13 - Cada item é considerado único e intei

ramente independente dos outros. I.é.,

beneficios por revisão ou reposição co~

junta não existem ou são ignorados;

P.14 - D~sponibilidade ilimitada de capital;

P.IS - Capacidade ilimitada de colocação de

ordens de compra;

P.16 - Disponibilidade ilimitada de ãrea para

armazenagem;

P.17 - Preços estãveis (inexistência de infla ~

ção) ;

P.18 - Não existem entregas parceladas;

Pode-se observar que as limitações ao uso do

modelo de lote econômico de minimo custo, decorrentes dos

pressupostos enumerados acima, são bastante significativas.

Por isso, ajustes serão feitos removendo os efeitos de aI~ ..- .~.~' .-~--..~----.._.~.-_.~~~~~~

guns destes pressupostos.
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2.3.2 - Lote econômico no modelo clássico

nimizada é:
Corno vimos anteriormente, a função objetivo a ser mi

Custo total anual Custo direto anual + Custo anual de ob
ter + Custo anual de manter

A seguir serão ilustrados os elementos constituintes

do modelo, tanto gráfica quanto simbolicamente.

-[
Q

r~fvel de Estoque

- E=Estoque M~dio

- s-Pont.c de Pedi
do

1+--- T------lI-

Figura 7 - Estrutura ideal de níveis de e st.oque
em relação ao tempo·no modelo clássi
co. (18)

Podemos observar na figura que o estoque médio é a me
tade do tamanho do lote.

Por conseguinte o custo de manter sera o produto da ta

xa decimal j (que expressa a sorna dos custos de capital e de

armazenagem, i+a) vezes o custo direto unitário (c) e vezes o

estoque méd~o em unidades c%>.
C1~ BUFFA, E1wood S. e MILLER, Jeffrey G. Froduction inventory systems:

Planning and conbrol: Illinois, Richard D.lrwin, 3~d., 1979



Em simbolós:

Custo de manter = j. c. (~r (2.1)

Observar que este custo é diretamente proporcional

ao tamanho do lote. A equação (2.1) representa uma

que passa pela origem das coordenadas e tem
. 1 j.caqua a -2- .

Graficamente:

$

omanter;j.c·2

(Tamanho de lote Q) quantidade

Figura 8 - Custo de manter (estoque)

reta

inclinação
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o custo de obter é igual ao produto do custo de ca

Em símbolos:

da ordem vezes o numero de ordens colocadas.

Custo de obter = c .n
p

o número de ordens de compra é igual ao valor da d~

manda anual (em unidades) dividido pelo tamanho do lote.

Dn = -
Q

Finalmente o custo de obter sera:

Custo de obter = c .ºpQ (2.2)

Este custo é inversamente proporcional ao tamanho

do lote. I.é., ele decresce a medida que o tamanho do lote

aumenta. A equação (2.2) representa uma hipérbola equilát~

ra.

Graficamente:

$

(e .Q
P Q

(Tamanho de lote O) quanto

Figura 9 - Custo de Obter
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A função objetivo, em sIrnbo.Los e

Custo total anual (CTA) = D.c + j.c·.~+ cp.g .(2.3)

Derivando parcialmente em relação. a Q e igualando es

ta primeira derivada a zero, obtemos a primeira condição de

mínimo para esta função (pode-se perceber que não será neces

sário analisar o sinal da segunda derivada devido ao tipo de
curvas envolvidas).

Então: d(CTA)
dQ = O

de onde: ~Q= D2 cp. Q
Observar que o primeiro termo nada mais é do que a ex

pressao do "custo de manter" (conforme 2.1) enquanto que o

segundo termo é a do "custo de obter" (conforme 2.2). Isto.

significa que, para o lote econômico de mínimo custo, os cus

tos de manter e de obter são iguais.

Da derivada igualada a zero obtemos:
2 2.c.DQ P

j .c

e, finalmente:

(2.4)

que é a expressa0 que dá o tamanho de lote que minimi

za os custos de obtere manter. Observar que o custo direto

anual não aparece na expressão. do lote econômico. Isto signi

fica que o tamanho do lote é independente. do custo direto
anual.

O custo direto total para o lote econômico (CMT ), p~e
de ser obtido substituindo, na expressão·(2.3) Q por Q :

e
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. Qe
eMT :::;J.c - +e' 2,

(2.5)

Substituindo Q pela sua expressa0 obtida em (2.4),e

ternos:

eM!e
_ j.c
- -2- j.c

c.DP .

2.c .D
Pj.c

2.c .D
P

Racionalizando o termo que contém uma raiz quadrada

no denominador: .2.c .D
P

+
c .D
PeM!e

= J.c-2-
j.c

2.c .D
P

2.c .D
Pj.c j.c

.~

z,« .~
p

1
eM! =-2e

(j.c)t.2.c .D ~
____ -..LP_ + J

p
' r

i .r/. ' T

2.j .c ,c .D
P +

lp:ç:n
VJ-:-i-

j.c

j.c
=

2 2

2.j.c.c .D2.j .c.C .D
P +

2 2

e,finalmente:
eMT =1h. j .c •c •De"r p ,

(2.6)

o número de pedidos que corresponde ao lote econômi
~co sera:

ne
(2.7)
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o tempo entre ordens é a inversa do número de ped!

dos, então:

Graficamente:

1
t =-e ne

Custo de manter=Custoobter

$

. O
~usto de obter :(c .-)

p Q

C~1Te
manter: (j.c.~)'.2

quanto

Figura 10- Custos em função do tamanho do lote.Modelo
clássico.

to
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2.3.3 ~ Lote econômico quandO faZtas são pe~itidas

o lote econSmico calculado nestas condiç5es (de~
considerando o pressuposto 'não são admitidas faltas ou p~

didos de emergência'- Pressuposto P.ll) é denominado "mo

delo de lote econSmico com custo de falta" e a sua estrutu

ra pode ser ~bs~rvada na figura a seguir.

-t. =' tempo durante o qual os estoques sao positivos
1

t = tempo de duraç~o da falta
2

t = tempo de ciclo
3

Figura 11- Estrutura ideal de estoques. quando ordens de e
m~rgência (Q - Emáx) são permitidas (19)

O custo de manter estoques durante o tempo tIserá-:
- - 2Emax . (Emax)

j.c --2-- tI = J.C 2.D

(já que: t =1
Emãx

D

O custo de falta durante o tempo t2 será:

cf·(Q - Emãx) • t2 = cf.(Q - Emãx)2
D 2.D

(por ser = (Q - Emãx)
t2 D

(19)BUFFA,Elwood S. e MILLER,Jeffrey G. Production inventory ...p.116
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o custo marginal correspondente a um ciclo é:
(Emãx) 2c + j.c +P 2.D

·CQ-Emãx}2
cf·2•D

o número de ciclos ~e:
.Dn=-

Q
~O custo marginal total sera o custo marginal cor

respondente a um ciclo vezes o número de c í.c Ios r

(Q) (Emãx)2 (D} ( - 2
(~)CMT = c + j.c.. + cf Q - Emax). ..2.~ 2~jp Q Q

c .D (Emãx)2 - 2
CM!' = -L- + J.C + cf (Q - Emax)

Q 2Q 2Q

Desenvolvendo a diferença ao quadrado, teremos:

c •D
CMT =~

Q
+ j.c

_ 2
(Emax)
2Q

CMT

Q 2Q
(j.c+cf)+ cf·Q _ cf·Emãx

2

(2.8)-- +

Derivando esta expressão em relação a Emáx e igualando a
azero (1- condição de mínimo) :

a (CMT)
aEmax

Resulta:
Emãx = Q (2.9)

Derivando parcialmente (2.8) em relação a Q e igualando a
azero (1- condição de mínimo) teremos:

a(CMT)
aQ

( ~ 2 cEmax) f~~~2~ (j.c + cf) +:2 = O
2Q
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.
Multiplicando ambos os

CEmãx)2Cj•c + cf)
-c .D 2

p.

2membros por Q , resulta:
2

+ c·.9. =0
f ' 2

Então:

Substituindo Emáx pela sua expressa0 obtida em (2.9):

= c .. D +
P

cf 2( ) .Q j.c + cf

2 2Q • cf
= c. D + -~--=--:-

p 2Cj.c + cf)

Multiplicando ambos os membros por 2:
2 22 Q .cfcf·Q = 2.c.D + C' )P J.C + cf

Dividindo ambos os membros por cf:

2 2.c.D
Q = _--L-.P_

cf +

Q2 cf 2.c .D
( 1 - ) = P

j.c + cf cf

Q2
j.c + t.f -rif 2.c .D

( ) = P
j.c + cf cf

Q2
2.c .D j.c + cf

= E xj.c cf

Extraindo a raiz quadrada de ambos os membros:

l~V c
f
---

(2.10)
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Que é a expressa0. que nos dá o lote econômico de mi

nimo custo quando faltas são.permitidas. Observar que este

lote é maior do que aquele em que faltas não são admitidas.

Isto significa que o número de pedidos anuais será menor.

Quando -+ 00, Qef -+
Z.c .D - o modelo clássico quandocf E , que e
j.c

faltas nao sao permitidas.

O investimento máximo em estoques sera:

Emãxef = Qef .cf
j.c + cf

Substituindo Qef pela expressa0 obtida em (2.10) :

Emãxef =
Z.c .D

P
J.C

=
(l.r/. + r/.

f
)

(j , c + cf)~
=

= l~
Vj·c+cf

(2.11)

A expressa0 (2.11) nos diz qual é o investimento má

ximo em estoques quando faltas são permitidas.

Substituindo Q pela expressão (2.10) e Emáxpor

(2.11) em (2.8) obtemos a fórmula que nos permite conhecer

o custo marginal total quando faltas são permitidas:

1~
rj·c+cf

(2.12)



- 47 -

De (2.10), (2.11) e (2.12) podemos concluir, quàndo

faltas sao permitidas, que:

- o tamanho do lote econômico será maior do que o

correspondente no modelo clássico.

o investimento máximo em estoques será maior do

que o correspondente no modelo clássico.

- o custo marginal total será menor do .que o do mo

delo clássico.
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2.3.4 - Lote eoonômioo de minimo ousto quando sao ofereoidos
deecontoe para compras em maior quantidade.

Acei tar que os preços se modificam em função da.

quantidade comprada implica em eliminar o pressuposto de

que "0 custo variável unitário não depende da quantidade

comprada " (apresentado anteriormente corno pressuposto

P.12).

Para urna análise do problema nestas condições,recor

remos à expressão (2.3) que nos dá o custo total anual:

eTA = D.e + j.e ~ D+ c • -p Q
(Lembrar que o primeiro termo do segundo membro é ó custo

diretor anual, o segundo termo é o custo de manter e o úl

timo é o custo de obter)

Podemos observar que, se o custo unitário (c) for

alterado, ocorrerão variações nos três termos, simultanea

mente.

Substituindo Q pela expressa0 correspondente ao lo

te econômico de mínimo cus to obtida em (2.•4) na fórmula .a

cima, teremos:
eTA = D.e + .; 2.j.e.e .D

p
(2.13)

Chamaremos o preço original de cl e o preço ofereci

do pela compra. de um lote maior de c2

Então: <

As expressoes que nos darão os custos totais corres

pondentes aos dois preços (cl e c2) -serao:



- ~~. ,....

Regra de decisão:

- 19 passo: Calcular o lote econômico corresponde~

te ao novo preço oferecido (c2)o

lote é Q20

- 29 passo: Comparar Q2 com b (quantidade limite a

Este

partir da qual passa a vigorar o preço

c2) o

se Q2 > b, então o lote econômico se

rá Q2" conforme podemos verificar na

figura seguinte:

CTAQ
1CTAQ
2

quantidade

Custos ($)
b

Figura 12- Lote econômico de compra com descontoo
Caso em que Q2 > b
- se Q2<b, realizar o terceiro passoo

- 39 passo: Comparar o custo total correspondente

ao lote Ql(CTAQl) com o custo total cor

respondente à quantidade limite b(CTAb)

- se CTAQl < CTAb, então o lote

será Qlo

ótimo
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Custos ($)

CTAb

CTAQ
. I" 1

Figura 13- Lote econômico .de compras com desconto
por quantidade. Caso em que :
CTAQ1 < CTAb

- Se CTAQ1 > CTAb, então o lote ótimo se
rã b.

b quantidade

Custos ($)

CTAQ'l
CTAb

b quantidade

Figura 14 - Lote econômico de compra com desconto
por quantidade. Caso em que :
CTAQ1 > CTAb
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Finalmente, se CTAQl = CTAb, o lote ótimo tanto pode

ser Ql como b.

CTAQ = CTAb
1

quantidade

Custos ($)

Figura 15- Lote econômico de compra com desconto.
Caso em que CTAQl = CTAb.

o conjunto de soluções analisadas até aqui correspon

dem à situação em que um único desconto é oferecido. As ve

zes podem ser vários os limites de preço {bl;b2;b3; •••)ofere

cidos. O raciocínio a ser seguido é o mesmo que foi utiliza

do no caso de um único desconto.

~ mais fácil descrever a regra de decisão para lote

econômico de compra com desconto através de um fluxograma de

decisão (ou mesmo uma arvore de decisão).

Na próxima figura, um· fluxograma em que pode ser acom

panhado o que aconteceu em cada uma das situações acima des

critas.
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Galcular 02

o -c b
2

Calcular:
- C.tA0

1
-CIAO

b

CTAO < CTAb
1CTAO > CTAb

1

Figura 16 - Fluxograma de decisões. Caso: Lote econômico de

compra com desconto por quantidade
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2.3.5 - Lote econômico quando existe reposição conjunta

Em muitas situações, não é possivel comprar itens

avulsos de uma linha de produtos pertencentes ao mesmo for

necedor. Como já foi visto, o modelo clássico de lote eco

nômico não contempla esta possibilidade. Deve ...•se, então,r~

mover o pressuposto (P.13) de que "cada item é considerado

único e inteiramente independente dos outros, i.é., benefi

cios por revisão ou reposição conjunta não existem ou sao
ignorados" •

o fato de que os itens devam ser agrupados para
constituir um pedido único pode ser traduzido como a neces

sidade de que todos eles sejam comprados com a mesma fre

quência. Isto significa que o número de ordens (n) é comum

à todos os itens do grupo.

o fundamental, neste caso, é o cálculo do numero
que é comum ao grupo e que minimiza a função de custo to

tal anual. A determinação deste número é feita da seguinte
forma:

seja CTA.
1

D. Q.
1 • 1

= D.• c. + c .• -Q + ] .c .• -
1 1 pi, i 1 2 o custo total

anual correspondente ao item i. O custo total anual do gr~
po de itens será:

CTA = ECTA.
1

D. Q.
= E~D.• c.)+(c .• Q1)]+ E(j.ci 21)

1 1 p1 i (2.14)

Sabemos que:
D.
-.2:. = n e também queQ.

1

D.
1Q. =-

1
n

Substituindo em (2.14) para que a expressa0 do cus
to total anual fique em função de n, temos:
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D.
CTA = (D •• c.) + (n.c.) + (j .c .• 2~)~ ~ p~ ~ n (2.15)

Derivando parcialmente em relação a n e igualando

a zero, obteremos a frequência n* .mais econômica.

j .c .• D.
dE(D •• c.) dE (n , c .) dE( ~ ~

a( CTA) 2ri ~~ ~ + p~ + O= =
dn dU dn dn

Efetuando as operaçoes indicadas e pondo n em evi

dência:

*n = (2.16)
E(j.c .• D.)~ ~

2. c .p~

o tamanho do lote ótimo para cada item resulta da

divisão da demanda de cada um pela frequência comum ao gru

po:

Q~~
D.~=
n* (2.17)

E através das expressoes (2.16) e (2.17) que pode

mos calcular tanto a frequência ótima,para o grupo de itens

corno o tamanho de lote para cada artigo.
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2.3.6 - Lote econômico de máxima ~ntabiZidade a AnáZise de Sen
sibiUdade.

Todos os.lotes econômicos vistos até esta altura do

trabalho sao os de mínimo custo (ou de máximo.lucro), mas

eles nao correspondem ao de máxima rentabilidade do capital.

Vejamos o que isto significa, através de demonstra
çoes contidas no livro de autoria de Zaccarelli (20) e que,

segundo ele, foram extraídas de apontamentos não publicados

de Fadigas Torres sob o título de "Lote econômico de rentabi

lidade máxima". Estes apontamentos são de cursos ministrados

no Departamento de Produção da Escola Politécnica da Univer

sidade de são Paulo. A nomenclatura foi por mim adaptada
àquela que serve de base ao presente trabalho.

No modelo de lote econômico de mínimo custo, a inten

ção é a de maximizar o lucro total do ano. Supõe~se que o ca

pital disponível é ilimitado (vide pressuposto P.14) com um

custo igual à taxa de juros. O modelo de máxima rentabilida

de de capital adota implicitamente a posição inversa, ou se

ja, o capital é escasso e se deseja maximizar sua rentabili

dade, mesmo que o custo seja alto. A rentabilidade e defini
da da seguinte maneira:

Rentabilidade (r) = . :Lucro I ano
Capital médio empregado

O lucro anual por ano.é igual à receita menos o custo:

I ( . D . Q)Lucro ano = D.v- CTA = D.v. - D.c + cp.Q + J.c.'2

(na expressão acima, v = preço unitário de venda)

a -2 Ediçao(20) ZACCARELLI,Sêrgio B. Programação e controle da produção
são Paulo, Pioneira, 1973
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Admitiremos que o capital médio empregado seja i

gual aum fator constante k multiplicado pela metade do lo

te de compra. Portanto:

D D . Q.v - D.c - c .- - J.c'2r = ---,'Pl:........:Q:L..c.. ----=-

Q
k. '2

D(v -c) c .D . ~
r = E J .c'i"

Q
. 2

~Qk·Z k.'2 k'r

2.D(v c) 2.c .D· j.c
r =

k.Q2k.Q k

Derivando esta última expressa0 (que nos dá a ren

tabilidadeem função do tamanho do lote) em relação a Q e

igualando a primeira derivada a zero (condição de máximo),

temos:

r
Q

- 2.D(v - c)
k.Q2

2.c .D
+ __ P"---c::--

k.Q3
o

Efetuando:
2.D(v - c)

k.Q2

2.c .D
P

= ---,--
k.Q3

Então:
c

Qr = ---------
(v - c)

(2.18)

A expressa0 que indica o tamanho do lote que ofe

rece a máxima rentabilidade para o capital nele aplicado.
!muito interessante notar que Qr não dSpende nem

do consumo anual e nem do custo de armazenagem.
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Qual o tamanho de lote a ser utilizado: o de mínimo

custo ou o de máxima rentabilidade do capital?

Antes de responder a esta pergunta, teceremos alg~

mas considerações.

Através de uma ariálise de sensibilidade podemos per

ceber como se comporta o custo total anual quando são com

prados lotes diferentes do econômico (maiores ou menores).

Feita esta análise, situaremos o lote de máxima rentabili

dade em algum ponto à direita ou a esquerda do lote econo

mico de mínimo custo e tiraremos as conclusões pertinentes.

Para proceder à análise de sensibilidade, devemos a

dicionar um valor !lCTA àquele custo total anual correspo!!

dente ao lote econômico de mínimo custo (CTAe).

Seja: eTA + !leTA D+ c -p.Q
p =

eTA e

Lembrando que, para o lote econômico, os custos de

obter e de manter sao iguais, . -a , e. :

. Qe
J. c.- =

2

Podemos escrever:

Substituindo pelo denominador da expressa0 de p:
. Q D

_ J.c.'2 + cp'Q
P

j .c. Q e
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j.rl.Q e .D
p + ---"----

j.e.Q .Qe

Multiplicando ambos os membros por 2:

Q 2.e .D 1
2p = + p

Qe j . e Q.Q e

Lembrando (da dedução de lote econômico de mínimo

custo) que:
2.e .D

P

j.e

podemos escrever:
Q'I.
e+ --~ .Qe

Q2
+

Q2e2~p =
Q.Qe

2.p(Q.Q ) = Q2 + Q2e e
2 + Q2 OQ - 2.p.Q .Q =e e

Dividindo ambos os membros por Q2
e

2Q - 2.p.Q + Q = Oe

Resolvendo em relação a Q, obtemos:

Q' = Qe (p + Vp2 - 1)

II Q ( Vp2 - 1)Q = P -e



Considerando valores tais que Q" < Q < Q' ,podemos vee
rificar na tabela a seguir que, a pequenos valores de p,coE

respondem grandes variações de Q' e Q" em relação a Q. Eme
outras palavras: grandes alterações na quantidade encomenda

da (em relação ao lote econômico de mínimo custo Q ), produe -

zem pequenas variações no custo total. Estas variações sao

sempre positivas, i.é., acréscimos nos custos.

Tabela 4 - Variação no custo total
anual devida à alteração no tama
nho do lote de compra.

Q" - Qe Q' - Qe t:.CTAP Qe Qe
1,01 - 13,2% + 15,2% + 1 %
1,02 - 18,1% + 22,1% + 2 %
1,03 - 21,7% + 27,7% + 3 %
1,04 - 24,6% + 32,6% + 4 %
1,05 - 27,0% + 37,0% + 5 %
1,06 - 35,8% + 55,8% +10 %

Qualquer linha desta tabela pode ser lida da segui~

te forma (exemplo: a filtima linha): "lotes 35,8% menores ou

55,8 % maiores do que o lote econômico de mínimo custo, pro

duzem acréscimo de 10 % nos custos totais".

Podemos observar, na figura a seguir, que a curva de

custo total é realmente "achatada" nas proximidades do va

lor correspondente ao lote econômico de mínimo custo.

Da mesma forma, é fácil perceber que a rentabilida

dem à esquerda de Q , cai muito rapidamente. Por isso,se nar

determinação de Qr houver um erro de estimativa que resulte

em erro de Qr para menos, corremos o risco de ter rentabili
- -dade nula. Os erros de Qr para mais nao sao muito graves.P~

demos notar que se for escolhido um tamanho de lote compr~
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endido entre Q e Q , ele se encontrarã em uma "faixa ecor e
nômica". O critério da mãximarentabilidade parece se):"mais

condizente com o objetivo do empresãrio normal, que visa o

mãximo lucro para uma quantidade restrita de capital. Qua~

do não existe restrição de capital é o critério de

custo o que deve primar nas decisões.

.•. .mlnlmo

$

Lucro m~ximo I
I
I
I
I

anual ICusto total

juros + taxa de armazen agem

quantidade

Figura 17 - Variação da rentabilidade r em função
do tamanho do lote e sua relação com
o custo total anual.

As fórmulas do lote econômico de mínimo custo ( ou

de mãximo lucro) e de mãxima rentabilidade do capital p~

dem ser consideradas como casos limites da seguinte expre~
sao:

ri = D.v - CTA
QIF + k. '2
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onde Ip é igual ao investimento fixo, independente

dos lotes de obtenção. Portanto, maximizar ri corresponde

a maximizar a rentabilidade da soma do capital investido
Qem estoque (k.2)e em Ip.

Se, na expressão de ri, o valor numérico de Ip for
Qmuito pequeno (de tal modo que I«k·2), ele pode ser des

prezado, resultando:
ri = D.v - CTA

Qk·2
Esta foi a expressa0 utilizada para determinar o

lote de máxima rentabilidade do capital (Qr).

Por outro lado, se Ip for muito maior do que k. Q
2

(isto ~ Ip » Q' teremos:e: k·2) ,

r" D.v - CTA=
Ip

Como Ip e, por hipótese, independente de Q, o va
lor de Q" que torna máxima a rentabilidade r" e igual aor
valor de Q , o qual torna mínimo o custo total anual (CTA) .e
Por tanto, Q" é igual ao lote econômico de mínimor custo.
Segundo Zaccarelli:

"nisto podemos inferir que:
a) "empresa com grande investimento não

relacionado com estoque, deve usar
lotes econômicos próximos de Q .e

b) empresa cujo principal investimento
seja em estoques (caso das empresas
comerciais)*deve usar lotes econômi
cos próximos de Q " (21)

r

(21) ZACCARELLI, Sergio B. Programação e controle ...pãg. 47

(1<) A expressão entre parêntesis e minha.
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2.3.7 - Lote econômico com restrição no investimento em esto

que.

Quando existe limitação de um recurso, a restrição

deve ser expressa na função objetivo de tal forma que o lote

ótimo calculado seja adequado à situação de recursos insufi

cientes. Este tipo de problema pertence ao âmbito da progr~

mação não linear (*) em que se deseja encontrar o

de uma função sujeita a restrições. Um método. clássico de

~ .mlnlmo

resolução deste tipo. de problema é o méto.do.dos multiplic~

dores de Labrange (2-2) (ou método Lagrangeano.) cujos princ!

pais componentes sao:

- A função objetivo:

Esta função objetivo está sujeita à restrição de

que as variáveis (xl,x2' ...,xn) devem satisfazer todas as

equaçoes:

As funções:
o

sao chamadas Fun.ç.õe.I.> de. /te.l.>:tJúç.ão
O método dos multiplicadores de Lagrange consiste em:

(22)HILLIER, F.S. e LIEBERMAN, G.J. Introduction to operations research
são Francisco, Holden Day, 1972

(*) Um problema de programação matemática é denominado não linear se a
função objetivo a ser minimizada (ou alguma das funções de restri
ção) é não linear.
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19 passo : Formular a função composta sem restrição
ou função Lagrangeana:

m
-~ Àj [gj(xl,x2, ...,xn) - bj]

onde as variáveis Àl,À2, ..~,Àm sao denominadas Mu.U:.ipt,tc.a.dolteA

de LagJta.Yl.ge. Cada multiplicador À. e escolhido de tal manei
]

ra que fj = O se . (x. ) < O (limite b. nao atingido)J 1. ]

À. > O se . (x , ) = O(limite b. plenamente
] ] 1. atingido)]

e por conseguinte, À.,~. (x.) = O
] ] 1.

e finalmente:

1 - d f - (* * *) ~uma so uçao a unçao composta, xl,x2, ...,xn e uma solu

·çao da função objetivo. Consequentemente, o método se reduz

a analisar uma função composta, de diversas variáveis, sem

restrições.

29 passo - Igualar a zero as (n+m) derivadas paE

ciais de (2.19):

m À dg.dh df L • ---=..l.. O para i=1,2, ••• n= J dX.dX. dX.~ ~ j=l ~

dh
dÀ.

J

o para j 1,2, ... ,n
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Estas últimas m equaçoes sao equivalentes à funções

de restrição do problema original, com pleno aproveitamento

dos recursos disponiveis. Por conseguinte, os valores obti

dos: (xi,x2' ...'x~) serão a solução que minimiza a
objetivo.

função

39 passo - Resolver o conjunto de (n+m)equações,com

(n+m) incógnitas obtidas no passo prec~

dente.

Vej·amos agora o nosso caso especifico: restrição no investi
men to em estoque operac ional. (*).

- Restrição:

Sejam:
Q.
1Ci.~ = Valor do estoque operacional médio

do item i.

IL Investimento global máximo perm,!.
tido para o estoque operacional.

Considerando que o investimento total em estoque

operacional é igual à soma dos investimentos parciais:
n Qi
ECi.~ = Investimento total em estoque o

peracional.

Comparando esta última expressão com IL,podemos evi

denciar a restrição da seguinte maneira:
n Qi
ECi·~ (; IL
i=l

A função de restrição será:
Qi

<t> (Qi) = Eci·- - IL ~ O

(*) Todas as demonstrações acerca de lotes econômicos com restrições
foram efetuadas por Marcos Augusto de Vasconcellos e apresentadas
corno material de leitura sob o código PR-L-714 "Modelos de lotes
econômicos de mínimo custo"
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o multiplicador de Lagrange:

Àé um parâmetro escolhido de tal forma que
1.=0se cp (Qi) < O (investimento menor que o limite)
1.>0se CP(Qi) = O (investimento todo o capital permi-

tido)

Então:

À.CP(Q.) = O
1

Podemos observar que esta função é sempre nula e

portanto pode ser acrescentada à função objetivo sem alte

rã-la.

- Função objetivo

t a funçio (2.14), jã utilizada quando do trata

mento da reposição conjunta e que passo a reproduzir:

(
D. Q.)CTA=l: CTA.=l: D ..c.+c .Ql + j.c .. 21.

1 1 1 P i 1

Aplicando os multiplicadores de Lagrange e as res

triç6es na expressa0 que nos dã o custo anual, resulta a se

guinte função composta:

CTAi=l:
D. Q. c. Q.

D + 1 + . 1 '( 1. 1 I)i·ci cp.~ J.ci·~ + A 2 - L
1

Derivando esta função (lagrangeana) em relação a ca

da um dos lotes Q., obtemos n equaçoes:
1

a (CTA)
aQ.

1
=

Di
c .2
p Q.

1

+
j.c. À.c.

1 1-2-+-2-=0 (2.20)

A derivada parcial de CTA em relação a À nos dá uma

equaçao:

a (CTA) =aI. (2.21)



- 66 -

Da expressa0 (2.20) podemos deduzir qual o valor
de Qi:

Di
c . 2P Q.

1

(j + À)c.= =-1

2

Q~
1

2.c .D.= __ .....JP~--=l

(j+À) ci

E, finalmente, o lote ótimo será:

*Qi
2.c .D.P 1

(2.22)
(j+À)c.

1

Podemos reescrever a fórmula (2.22) da seguinte ma
neira:

*Q.
1 (2.23)

Substituindo (2.23) em (2.21), temos:
n
L
i=l

C.
1

2

E, finalmente:

1
2"

n
L
ic=l

~D .• C.
1 1

I = O
L

(2.24)

o próximo passo consistiria em deduzir o valor de
À a partir de (2.24) e substitui-la na expressão (2.23) p~

*ra calcular os n lotes Ql. Neste caso particular, os lotes
*Qi podem ser calculados a partir da restrição, sem neces

sidade do cálculo prévio de À como se verifica a seguir.
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De (2.24):

I
"2

=

~=

Substituindo esta filtima expressio em (2.23):

* 2.IL
Q. =1.

(2.25)

Quando o lote econ6mico com restriçio i utilizado,

o capital disponivel i totalmente aproveitado. I.i., o inves

timento midio em estoque operacional sera igual ao investi

mento permitido (IL). Para verificar esta afirmaçio, basta

lembrar que o investimento midio em estoque operacional do

item i i ~gual a:

I. = C.1. 1.

Q.1.

2

e que o investimento midio total em estoque operaci~

nal será a soma dos n investimentos correspondentes a cada '

um dos itens:
n c. Q.

I= E 1..1.

i=l 2

*Nesta expressa0, podemos substituir Q. por Q. confor1. 1.

me (2.25):
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I =
n
L

H;)
c. ~~lC:

I
Ci ( 2. IL

2 '1D..c.~ ~

E, finalmente;
L YD .. c.
. 1 ~ ~~=

VD .. c.~ ~
i=l

conforme queríamos demonstrar.
Podemos escrever a expressão (2.4) que dá o lote

econômico para um único ítem,
um item genérico i:

de tal maneira que represente

J 2.c .D.
= P ~

j .c.a
Q ie

Esta fórmula pode ser reescrita da seguinte forma:

Q i ~ K g
e~ aK = --.-E.

J
onde:

Análogamente, o lote ótimo com restrição no inves
timento em estoque dado pela fórmula (2.23), pode ser rees
crito: *Q. =a

onde: K =I

A relação entre lotes ótimos com e sem restrição ,
para o item i, sera dada por:

KI~

Kfi= = K
*e então: Qi

onde:

Por outro lado, a relação entre os investimentos médios
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* KI
~Q. i KI * KI1 então Qi = Q= = e

Qei K ei K
K

~ .
1

onde:

=

Por outro lado, a relação entre os investimentos ~me
dios em estoque operacional, com e sem restrição. (IL e I,re~
pectivamente), será dada por:

n Q .• C.
2: 1 1

IL i=l 2
--------=

n Q .• C,'l: el 1
i=l 2

ntfIL
2: K -.2 c.
. 1 I C. 11.= 1=

~DiI n
e 2: K c,

i=l c. 1
1

n
KI 2: I D .• c,

i=l'J 1 1
= n

K 2: _In,. c,
. l-V 1 11.=
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E finalmente:

= (2.26)
I Ke

Esta filtima expressa0 significa que a redução do ta

manho do lote de cada item (devida a restrição no investime~

to em estoque) será proporcional à redução do estoque gl~
*balo Em vista desta consideração, os lotes Qi podem ser cal

culados lembrando que:

*Q.
1

=
K

Q (~) onde relação entreei K a
parêntesis pode ser substituida por (2.26) o que permite es

=
crever:

Em outras palavras, toda a questão da limitação no investi

mento em estoque operacional pode ser enunciada da seguinte

maneira: "quando existe limitação no montante de recursos
disponiveis para aplicação em estoques, basta multiplicar o

tamanho do lote correspondente a cada ite~ pela relação en

tre o montante disponivel e aquele que corresponde aos lotes

econômicos, para obter os novos lotes ótimos."
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2.3.8 - Lote econômico com restrição no numero de ordens de

compras.

Este problema deve ser tratado rigorosamente igual

ao caso em que a restrição era no investimento em estoque

operacional. Não considero necessãrio desenvolver novamente

operações matemãticas e, por conseguinte, apenas menciona

rei os elementos constitutivos das fõrmulas utilizadas e as

conclusões pertinentes.

Sejam:

n ..c = Custo anual de colocação de ordens de
1 p

compra do item i.

CA = Custo anual de colocação de ordens dep
compra de todos os ítens.

CA =En .• c
p 1 P

CA = Custo anual de colocação de ordens depe
compra correspondente aos lotes de mi
nimo custo sem restrições.

CA = E n ..cpe e1 p

CApL = Custo anual mãximo admitido (a restr~
ção é dada por: E ni .cp < CApL)

E possível demonstrar que:

*n.
1

= n .•e1 CApe

Isto significa que basta multiplicar o número de or
dens de compra correspondente à utilização de lotes econômi

cos pela relação entre o custo anual admitido e o custo anu

aI quando se utilizam lotes econômicos para obter o número

de ótimo de pedidos quando existe restrição.
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Se existe restrição no numero de ordens de compra,

significa que os lotes pedidos serão maiores do que os cor

respondentes ã utilização de lotes econ8micos. e claro que
podemos escrever:

CApe

Isto significa que basta multiplicar o lote econ8mi

co de mínimo custo pelo inverso da relação entre o custo
anual com restrição no número de ordens de compra e o custo

anual sem restrição para obter o lote ótimo.
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2.3.9 - Lote Econômico com restrição na área de armazenagem

Em algumas circunstâncias, o recurso escasso pode

ser a area destinada à armazenagem. Neste caso, a solução

exata também pode ser encontrada pelo método dos multiplic~

dores de Lagrange, porém, exige a solução por tentativas.E~

este tipo de solução só é vi&vel quando o nfimero de ítens
de estoque é bastante reduzido (da ordem de pouca.s unidades).

Para um nfimero grande ítens, a solução por tentativas se

torna impratic&vel e se recomenda, como solução aproxim~
da, o corte proporcional de todos os lotes de Q .•eJ.

o esquema de resolução através do método dos multi

plicadores de Lagrange consta dos seguintes elementos:

a.J. = espaço médio ocupado pela unidade de pr~
duto.

2
= espaço médio ocupado pelo lote de prod~

to.

A = area totalmente ocupada

A '" a .. Q.= t... J.. J.

2

= &rea mãxima disponível (a restrição serã
dada por: '" a .. Q.t... J. J. <

2
= area correspondente à utilização de

tes econômicos de mínimo custo.
lo

Neste caso, ~ão h& proporcionalidade entre os lotes
*ótimos (Q.) e os lotes econômicos de mínimo custo.Não obsJ.

tante, de acordo com o exposto nos parãgrafos iniciais des

te tópico, podemos escrever:



Esta expressa0. nos dá o tamanho de lote ótimo consi

derando a restrição na área disponlvel.
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2.3.10 - Lote econômico quando existe inj1ação.

Corno foi visto anteriormente, um dos pressupo st.o s '

do modelo clássico é o de inexistência de Lnf Laçâo (pressu

posto P.17}. Inflação é utlizado neste contexto para sign!.

ficar um aumento geral e persistente dos níveis de preços.
Segundo Machline:

Duas situações inflacionárias são de Lmpor tjinc í.a
especial para o administrador de estoques.Na pri
meira, os custos sobem com frequência e livremen
te, seja por saltos, seja em pequenos l.ncremen
tos contínuos; os custos de manter estoques,a sa
ber, os custos de dinheiro, o armazenamento,o sé
guro, e os impostos, reagem lentamente e estão a
trasados em relação aos _aumentos nos materiais é
na mão de obra. Para abreviar, será conveniente
chamar a essa situação de in6iação não eontnoia
da. Essa expressão é, na verdade, tradicional na
literatura econômica para designar,uma situação
na qual o governo não interfere ativamente no
controle dos salários e nem dos preços( •••)
A segunda situação será chamada in6laç.ão contno
ia da; em essência, ela é caracterizada por peque
nos aumentos de custos e por uma alta taxa de ju
ros, bem como por custos elevados de manter esto
ques. Esse termo, inflação controlada, tem sido
usado na econômia para pintar uma situação na
qual o Govêrno tenta domiriar a inflação através
de medidas monetárias, creditícias, ou fiscais,
ou mesmo através de controles de preços.
Nesta tese, o efeito da inflação sobre a políti
ca de estoques da empresa está sendo investigadã:
Ora,as inflações não controlada e controlada tem
influências opostas. Mostraremos que a inflação
não controlada levará em geral o administrador
racional a aumentar seus estoques, se bem que,ex."..ceto em poucos casos extremos, esse aumento sera
pequeno, proporcionalmente. De fato, os dados ob
tidos( .••)demonstram que um aumento dessa naturé
za ocorre em geral na prática.De outro lado,a l.n
fIação controlada, conforme mostraremos, tem a
consequência oposta;( •••) (23)

Trataremos aqui da inflação não controlada e fare
mos ajustes no modelo clássico que permitam a sua utiliza
ao
(23)MACHLINE,Claude Inj1ação e gestão de estoques da empresa. Califor

nia, Stanford University, 1971. p , 49
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Lembrando que j = i+a é a expressa0 que nos dá o

custo de manter (por unidade e por ano), onde i e o custo

de capital (o qual, na ausência de maiores informações, p~

de ser suposto igual ao custo marginal do dinheiro que fi

caria imobilizado em estoques) e será representado pela

sua estimativa i'
Então:

i' > j

Chamando de z o valor esperado da taxa dee infla

çao, podemos obae rva.r que acontecerá uma das se~Juintes aL

ternativas:

j > i' > ze (2.27)

Ou: i ',< j < Ze (2.28)

Segundo Pecheny, (24) para ser relevante, z deverá
e

resultar de previsão de quem está tomando a decisão.

Quando a taxa esperada de inflação' for menor do

que a taxa de manter estoque e do que o custo marginal do

dinheiro conforme (2.27), e z tiver um comportamento lie
( t ) h - . . 1 Q bt .near no empo·, avera uma economla 19ua a c.2".ze' o 1

da ao evitar o maior custo de reposição gerado pela infla

çao.

A expressa0, ajustada à inflação, do custo de man
ter, sera:

(2.29)

Na expressa0 (2.29),(j z ) é a taxa decimal quee .
exprime, em relação ao valor médio em estoque, o custo
(24)PECHENY,David M. Comportamiento de un modelo de control de stock

en condiciones de inflacion Administracion de Empresas Tomo I-B,
p. 943 a 949.
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anual de manter, ajustado por inflação.

A função objetivo a ser minimizada através da de

terminação do tamanho de lote adequado é:

D . QCMT = cp . Q + J.C. 2 (2.30 )

Esta função, ajustada para o caso em que existe in

fIação, deverá ser modificada para:

D ( . ) QCMT = cp . Q + J - ze .c·2 (2.31)

Seguindo o procedimento já utilizado anteriormente,

i.é., derivando a expressa0 (2.31) e igualando a primeira

derivada a zero, obtemos:

*Q

=»:
,~~ e

(2.32)=

Observando com cuidado o denominador de (2.32), po

demos. perceber que, se j < z (i.é., se o custo dee
manter

for menor do que a taxa esperada de inflação), a rigor nao

existe um custo de manter e sim um "ganho" líquido nos es

toques já que (j - ze) .c.~ resulta negativa.

Neste caso, da expressão (2.31) que nos dá o cus-

to marginal total, pode resultar:

CMT > O (2.33)
Ou:

CMT <'O (2. 34 )

~Se o custo marginal total e menor do que zero, o

valor mínimo de (2.31) acontecerá para:
Q -+ 00

Ou, pelo menos, para:
Q -+ D
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Em tais condições, resulta evidente que j nao pe!:.

manecerá fixo, tendendo a aumentar até que o custo marg~

nal total volte a ser maior do que zero.

Podemos,então, representar o caso típico por:

CMT = (j-z ) .c.-2
Q

. e
Esta expressão também pode ser escrita da seguinte

maneira:

CMT = Dc .-Qp. (2.35)

Se o ,segundo termo de (2.35) é negativo, também a
estratigia 6tima será:

Q + co

Ou, pelo menos:

Q + D
Podemos observar que, neste caso, quando o tamanho

do lote tende a ser igual ao da demanda anual, c custo de

obter tende a ser igual ao custo de colocação de uma ordem.

Resumindo: Em condições de inflação não i possível

aplicar o modelo clássico de lote econômico de mínimo cus
to:

Quando o custo de manter estoque supera a previsão

de inflação (j > z ) e se supoe para a taxa dee inflação
esperada (z ) um crescimento linear, o modelo deverá sere
corrigido da seguinte forma:

*Q
2. c .D

P
(j -z )ce



- "I':J -

Quando a taxa de inflação esperada for maior do

que o custo de manter (z > j), a estratégia ótima será ine

crementar o tamanho de lote até que z = j e a partir dese
te ponto, aplicar o procedimento correspondente à fórmula
(2.32).
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2.3.11 - Lote econômico em função do vaZar de demanda.

Os modelos já apresentados tinham por objetivo di

mensionar os lotes econômicos de minimo custo para itens

isolados. Nos tópicos referentes' a lotes econômicos com

restrições contamos pela primeira vez com abordagens gl~

bais ao problema dos estoques, já que as limitações de re

cursos afetam atodo o conjunto dos itens, Nestes casos, a

solução consiste em calcular os lotes individuais, indepen

dentemente uns dos outros, e depois modificá-los proporci~

nalmente, de acordo com as restrições impostas. Veremos a

seguir o dimensionamento de estoques baseado na análise do

conjunto dos itens. Este tipo de dimensionamento pressupõe

a classificação dos itens de estoque em função do seu va

lor de demanda, V (demanda anual em unidades x preço unitá
rio de custo).

O valor da demanda atual - ou valor de utiliza
çao - de um item é dado por:

V = D.e (2.36)

O lote econômico de minimo custo dado pela expre..§.
sao (2:·:4) pode ser escrito da seguinte

= p.jCp J~
forma:

(2.37)

No segundo termo, aparecem os fatores caracteristi
cos de cada item: D e c

No primeiro termo de(2.37) estão contidos os fato

res de custo, c e j que são supostos comuns a todos osp

itens de uma mesma classe. Assim, podemos dizer que este
termo se constitui em um fator constante K.
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(2.38 )

Finalmente, podemos escrever:

(2.39)

A equaçao (2.7) ne D nos dá o número ótimo de
Qe

pedidos a serem colocados por ano e pode ser reescrita da

seguinte forma, através da substituição de Q em (2.7) p~e
la expressão (2.39):

=~1/~

(2-.4 O)

Podemos escrever o lote econômico em função do va

lor de demanda utilizando (2.36) e (2.39), da seguinte for

ma:
= K ~'Q x ~c . c

K _I::
Q = - "Ve c (2.41)-

Se multiplicamos (2.41) pelo custo c, teremos o lo
te econômico expresso em valor monetário:

Representando o lote econômico em valor monetário
*por Qv ' teremos:·

= K. -JV (2.42)

Esta última expressa0 significa que os lotes econo

micos são proporcionais à raiz quadrada do valor de deman



- O~ -

da.

:t: possível demonstrar .(25) que o produto investi

mento em estoque vezes o número total de pedidos (por ano)

é constante quando Qv = K {'i

IxN = constante (2.43)

Considerando que:

Qv.
1 = Valor do estoque médio do item i

2

O·investimento total I, será:

I =
2

A expressa0 (2.43) pode ser escrita:

IxN I (l: -v }2= 2" D .• C.
1 1

Ou:
IxN I (l: {V; ) 2= 2"

(2.44)

(2.45)

A equaçao (2.44) foi deduzida com base no press~

posto de que os lotes Q. eram proporcionais a V .. Isto sia
1 1 ~

nifica que se esta condição não é cumprida, é possível en

contrar situações em que tanto I (investimento em estoque

operacional) como N (número total anual de pedidos)estejam

super-dimensionados. As diversas situações em que o esto -

que pode se encontrar estão representados no gráfico da fi

gura a seguir.

(25) VASCONCELLOS, Marcos Augusto Lotes de Produção e Compra•..
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N

x

Cr I C---- ....-
I
I
I
ICN

Figura 18 - IxN = constante

Pontos "A" - No gr-á-fico,a curva· xx representa a

equaçâo IxN = Constante

Os pontos A, situados sobre a curva ,

representam situações em que os lotes

Qi sáo proporcionais a ~ .

Se a constanteue roporcionalidade
.c

for igual a K - --, -P, os lotes serão
J

os de mínimo custo.

Para qualquer outro valor de K, os l~

tes serão lotes econômicos com restri

ções (ouno investimento ou no numero

de pedidos)

Pontos "B" - A região do gráfico que se encontra

por baixo da curva xx (hachuriada) , re

presenta situações em que tanto o

vel de estoque corno o número de ped!

dos estâo sub - dimensionados. ~ fá
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cil perceber que este tipo de situa

çao nao pode ser sustentado por muito

tempo.

Pontos "C" - A região que se encontra acima da cur

va representa os casos em que tanto o

nível de estoque operacional corno o

número de pedidos estão super-dime~

sionados. Este tipo de situação é o

mais frequente na prática.

A aplicação mais importante da propriedade IxN =

constante é a de que permite reduzir custos mesmo quando

os componentes de K (o custo de manter e o custo de obter)

sao desconhecidos.

A maior dificuldade para a utilização do modelo de

lote econômico de mínimo custo é, provavelmente, a de de

terminar os valores de cp(custo de obter, por ordem) e de

j(taxa que exprime a sorna dos custos de capital e de arma-

zenagem). ~ possível, com base no que foi exposto acima,

obter reduções nos custos a partir do seguinte procedimen-

to:

19 Passo: Calcular o produto IxN, utilizando-se o

investimento em estoque operacional e o

número de pedidos com que se está traba

lhando no momento.

29 Passo: Calcular ~ ~
1

39 Passo: Comparar os valores obtidos no primeiro

e no segundo passo. Se:
1IxN > 2" (~ .; Vi )
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significa que estamos "acima" da curva

(na região de pontos "C") e, por conse

guinte, ambos os fatores estão super-d!
mensionados.

A redução de custos pretendida pode ser obtida de
duas maneiras:

a - Mantendo o nível de estoque operacional, dimi-

nuir o número de pedidos.

Neste caso, o investimento em estoque operaci~

nal é fixado e temos:

Os lotes devem ser redimensionados em função de

V. :1

QV = K .• rv:.11
1

Uma vez feito isto, passamos do ponto C(no gr~

fico) para um ponto tal como o Cr' sobre a cur
va xx

b - Mantendo o numero de pedidos existentes, dimi

nuir o investimento em estoque operacional.Ne~

K =c

r. IV:
1

te caso:

Redimensionando os lotes em função de V.:
1

= Kc IV:
1

Feito isto, passamos do ponto C para um ponto

tal como o CN (na curva xx)
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2.:5 .12 - Sistema (e; Q) '- Dimensionamento do ponto de pedido (e)

e do estoque de segurança (ES) (*)
Determinação do ponto de pedido(s):
a1- Hipótese: Reposição instantânea

f

1
1 t

Figura 19 - Ponto de pedido no caso de reposição
instantânea

Neste caso, o ponto de pedido e igual a zero
s = O

Não e necessário estoque de segurança
ES = O

2~ Hipótese: Tempo de reposição maior do que

universo determinístico.

zero,

f ~

Q
s

. t

(*) Todas as demonstraçoes que se seguem e que nao est1verem expressa
mente indicadas como pertencentes a um autor específico, são apon
tamentos não publicados das aulas do Professor Marcos Augusto de
Vasconcellos do Departamento de Administração e de Operações lndus
trlalS da Escola de Administração de Empresas de sãp Paulo da Fun
dação Getúlio Vargas.
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,Neste caso, o ponto de pedido é igual à demanda (d)
durante o prazo de entrega (L) • r. é. :

s = dL

Estoque de segurança nao é necessário, já que a

demanda é determinística. Então:

ES= O

Segundo Peterson e Silver, é conveniente pensar no

prazo de entrega (L) como sendo composto de, pelo menos, es

tes cinco componentes:

"1- Tempo de preparação do pedido no local de es
tocagem. É o tempo transcorrido desde que se
decide colocar o pedido ate que este e trans
mitido para fora deste setor. -

2- Tempo em trânsito ate o fornecedor. Pode ser
desprezível se a ordem for colocada por tele
fone. Porem, se a ordem for entregue pelo
correio, podem transcorrer vários dias ate
a entrega efetiva.

3- Tempo de demora do pedido no fornecedor. Es
ta demora e significativamente influenciada
pela situação dos estoques do fornecedor quan
do da chegada do nosso pedido. -

4- Tempo necessário para a chegada ate o ponto
de estocagem.

5- Tempo transcorrido desde o recebimento ate
ficar efetivamente a disposição dos reqUl.Sl
tantes. Este tempo pode ser desprezível ou
não. Alguns fatores que contribuem para au
mentã-lo' são a necessidade de controle de
qualidade e de codificação"(26)

No que se segue do trabalho, consideraremos o pr~

zo de entrega (L) deterministico já que o fato de conside-

rá-Io estocástico introduz a necessidade de tratamento ma

temático complexo, em geral atraves de métodos de simula

ção ou métodos não lineares, os quais complicam sobremane!
ra a maní.pu Laç âo do ferramental de gestão de estoques.
(26)PETERSON,Rein & SILVER,Edward A. Decision systems for ... p.70-7l
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'3~ Hipótese:Tempo de reposição maior do que zero e

universo probabilistico(para a demanda)

f

r
Q --Ponto de pedido

d
L dmáx

L

ES

1

Figura 21-Prazo de entrega deterministico e maior
que zero, demanda probabilistica.

manda que seria razo~vel esperar que acontecesse durante o

Neste caso, o ponto de pedido é igual à m~xima de

prazo de entrega (dm~xL). Isto é:
s = dm~xL (2.46)

o estoque de segurança ser~,então:

ES=dm~x - dL L (2.47)

se ajustam às distribuições de demanda reais, não tem limi

Os modelos de distribuição de probabilidades que

te superior, o que significa que somente um estoque de seg~

rança infinito seria capaz de evitar totalmente o risco de

falta de estoque. Em outras palavras, o custo de falta i

gual a zero corresponder ia a um custo de manter estoque de
segurança igual a infinito.
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~ necessário portanto, definir nao a demanda máxi

ma possível de acontecer e sim a demanda máxima que se dese

ja atender.

A demanda máxima econômica (ou ótima) e aquela

que minimiza os custos de falta de estoque e os de manter

estoques de segurança. Como o custo de falta de estoque ~e

práticam~nte indeterminável, i utilizado o conceito de

vel de serviço(*)para dimensionar a demanda máxima que

Ní

se

deseja atender.

Para um mesmo nível de serviço, a demanda máxima

varia conforme a distribuição de probabilidades da demanda.

Nível de Serviço (27) =l-a=Prohabilidade da demanda, durante
o prazo de entrega L, ser menor ou
igual a s (ponto de pedido).

a=Probabilidade de ocorrer uma de
manda maior do que s (ponto de p~
dido), durante o prazo L.

(27,)CRISTOPHER,M. Distribuição comerciaZ-Métodos e organização. Rio
de Janeiro,Fbrum Editora,1973. p. 79-80

(*) Segundo Heskett,Glaskowsky e Ivie, o nível de serviço consiste:
"( •••)das várias formas atraves das quais o serviço logístico e en
carado. Hierarquizadas (a grosso modo) em ordem de sua popularida
de, elas são:
1 - O tempo decorrido entre o recebimento da ordem e a expedição

do pedido.
2 - O tamanho mínimo de pedido, ou limites na escolha de itens de

tal forma que o fornecedor o aceite de seus clientes.
3 - A porcentagem de itens que possa estar faltando num determina

do instante.
4 - A proporção de encomendas de clientes totalmente liquidadas ou

entregues.
5 - A porcentagem de clientes, ou volume de encomendas de clientes

que foram atendidos (ou cujas encomendas foram entregues) den
tro de um intervalo de tempo contado a partir do recebimento
da ordem ou encomenda.

6 - A porcentagem de encomendas que podem ser atendidas em relação
ao total de encomendas recebidas.

7 - A porcentagem de it.ens que chegam ao cliente em condições de
venda.

8 - O prazo decorrido entre o pedido do cliente e a entrega do mes
mo.

9 - A facilidade e flexibilidade com que o cliente pode dispor de
suas encomenda~' (28)

(28)HESKETT, J.L. ,GLASKOWSKYJr,N .A.& IVIE, R.M. Business Logistics... p , 250
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N0 caso em foco (prazo L determinístico;demanda pr~

babilística) a demanda máxima que se deseja atender é igual

à média da demanda durante o prazo de entrega mais urna cer

ta quantidade de desvios padrões. As distribuições de prob~

bilidades que mais frequentemente aparecem em problemas re

lacionados com a demanda de bens de consumo são as do qu~

dro abaixo:

Quadro 9 - Parâmetros e características das dis
tribuições que aparecem com mais frequência em
problemas relacionados com demanda de bens de
consumo.

Distribuição Média Desvio Padrão

Ed. o ~ JL (di - d) 2Normal d a= --
n d n

Ed. {iPoisson d .i.
= -- a =dn

Ed.
Exponencial negativa d a d= -- a =dn

É frequente acontecer que tanto a demanda quanto o

desvio padrão sejam utilizadas (ou necessárias) em outras u

nidades de tempo (períodos) diferentes daqueles para os

quais foram originalmente calculados - p.ex. a demanda me

dia e o desvio padrão foram calculados com base em dados

mensais e agora é necessário converter estes valores para

períodos semanais. Corno proceder? - lembrando as propried~

des estatísticas da média e do desvio padrão, podemos calc~

lar os novos valores através das correspondentes convolu
ções(29) (sornasde distribuições de probabilidades). As re

(29 ) HADLEY,G. & WHITIN,T.M. Analysis of inventory ... p.118-126
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gras de adição, subtração, multiplicação e divisão somente

podem ser aplicadas à média e à variança. Então:

Seja td= Intervalo de tempo sobre o qual sao medi
das as demandas passadas.Neste caso, a

distribuição de probabilidades correspo~
dente à td será (diad)

e t = (novo) intervalo de tempo sobre o
O

qual
se deseja conhecer a demanda. Neste caso,
a distribuição de probabilidades corres-
pondente a toserá (Diao)

Obteremos então a nova média da seguinte maneira:

se em td ------------- d

então em to ------------- D

de onde: (2.48)

toDenominaremos a relação - = n' de "fator para a
td

n-sima convolução". Este fator nos mostra que para obter

a nova média, basta multiplicar a anteriormente obtida p~

la relação entre os períodos.

Para obter o novo desvio padrão procederemos de ma-

neira análoga:

se em

então em to ---------------- a~

de onde:

e, finalmente:

ao =
~

ad

ao = F ad

(2.49)

(2.50)

/
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Agora já possuimos todos os elementos necessários p~

ra estabelecer um procedimento geral para determinar o Po!!

to de pedido (5) e o estoque de segurança (ES).

Procedimento geral para determinar s e ES:

1 - Determinar a distribuição de probabilidades que melhor

se ajusta aos dados disponiveis.

2 - Estabelecer o nível de serviço (NS) desejado

3 - Estabelecer as convoluções desejadas (necessárias).

4 - Com base nos dois primeiros itens acima, calcular a de

manda máxima durante o prazo de entrega

s = dmáxL = z dn' L (2.51)

(onde z é o número de desvios padrões correspondente aon

nivel de serviço desejado. Caso se trate de demanda nor

mal, zn pode ser obtido das tabelas estatisticas perti-

nentes e que se encontram no Apêndice do presente tra

balho assim como tabelas de Poisson e da Distribuição

exponencial negativa)

5 - Dimensionar o estoque de segurança como segue:

ES = dmáx - dL L
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2.4 - Sistema (S;R) - Revisão periódica

A característica mais relevante dos sistemas de re

vis~o peri6dica de gest~o de estoques ~ a de que as revi

sões da posição dos estoques s~o conduzidas somente a inter

valos regulares de tempo, tais como uma vez por dia, uma

vez por semana, ou uma vez por mes, p.ex. A análise, em ca

da'revis~o deverá desenvolver respostas a duas questões bá

sicas:

a - deverá urna ordem de suprimento ser colocada agora?

b - se esse ~ o caso, quantas unidades deverão ser en-

comendadas?

Na figura abaixo o esquema de gest~o de estoques

atrav~s de revis~o .peri6dica:

Ouant.

to--

SI--- f------ -------_. ----------S=Demand
M~xima

O· 1 o·
1 2

01

-
O2

_L~ li tempo

I· R R <;
Stock-out

a

Figura 22 - Sistema de Revisão Peri6dica(SiR) (30)

(30)BALLOU, R. Business Logistic Management New Jersey, Prentice Ha1~
1973. p , 304
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A decisão' chave de projeto para o caso de sistemas de revi

são periódica, é a determinação do intervalo mais adequado

entre revisões. O periodo ótimo é aquele que reduz ao mini

mo a função de custo total.

QCTAR = nCR + (ES). .'c • j + 2' • c.. j + D.c (2.52)

CTAR = custo total do sistema (SiR)

onde n = número de ordens de suprimento (revisões)
por periodo

cR = soma dos custos de preparaçao e de revisão,

por ordem de suprimento (c + c )p r

ES nivel de estoque de segurança

c = custo 'direto por unidades

j = taxa decim~l que expressa em relação ao va

lor médio do estoque, o custo anual de man

ter (j = i + a)

DQ = = tamanho médio do lote de suprimenton

D = demanda anual, em unidades

Substituindo Q por D em (2,52), temos:n

CTAR + (ES) .c.j + D c.j + D.c (2.53)= n cR 2n .
"\.

Para achar ~ . da (2.53) devemos deo mlnlmo expressa0

rivar a respeito de n:

aCTAR D
= cR + O ---2 .. c. j + Oan 2n
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...Igualando a zero esta primeira derivada ( primeira

condição de mínimo) e lembrando que não é necessário calcu

lar a segunda derivada devido ao tipo de função, temos:

ClCTAR D c.j O= cR - :::oCln 2n2
.

de onde: D c.jcR = -22n

então 2n D= 2
c. j

e, finalmente n=-ro:;;:j
~~

(2.54)

Esta expressa0 é rigorosamente similar ã 2.l6,que

fora obtida quando da determinação de n no caso do sistema

(Si Q)

Veremos que com ajuda da classificação ABC(detalh~

da no ponto 2.6) pode ser contornada a necessidade de co

nhecer os custos j e cR' atribuindo periodicidades em fun

ção da classe a que pertencem os ítens.

Todas as considerações e restrições evidenciadas e

tratadas quando da an&lise do sistema (SiQ) são v&lidas e

aplic&veis neste caso (sistema SiR)

Segundo Stockton, o processo de decisão para o lo

te de suprimento é:

" I Determinar o período de cobertura da demanda.
A - Este período pode ser igual ã soma de:

1 - Prazo de Entrega (L).
2 - Período entre revisões (R).
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B - Este período será sempre o mesmo, a menos que um
dos fatores acima seja alterado.

11 Previsão do consumo máximo razoável ao longo do perío
do de cobertura. Este e o nível de estoque objetivo (o~
Demanda Máxima).

= +

A - A previsao poderá se basear:
I - Na experiência passada conforme relfetida nos

registros de estoque; ou:
2 - Na experiência futura planejada (previsão).

B - As previsões de consumo esperado podem ser efetua
das:
I - Em cada revisão, ou:
2 - Para cada periodo de planejamento (uma mesma

previsão utilizada para varias revisões).
C - Cada previsão deverá incluir estimativas sobre:

I Demanda media.
2 - Flutuações da demanda a curto prazo conforme me

didas pelo desvio padrão.
D - A interpretação da palavra "razoável" e uma

da norma de atendimento (Nível de Serviço).
norma poderá s.er:
I - Espe~ificada por uma decisão previa da

traça0
ou:

2 - Desenvolvida a partir da análise dos custos de
nao atendimento.

função
Esta

adnrírnis

Nfvel de Serviço Risco de falta .t:.:'I •••• ~..;:..:;..~

-
O

L+R
OMáx

L+R

Figura 23 - Nível de Serviço no Sistema (S;R) (31)

(31)PETERSON,.R. and SILVER,E.A. Decision Systems for... p. 222
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111 - Determinar os recursos de estoques normalmente disponl
veis para atender a previsão de demanda.
A - Esses recursos incluem:

1 - Estoque em maos.
2 - Ordens de suprimento pendentes (se as houver).

IV A quantidade de cada ítem a ser encomendada em cada re
visão:
A - f igual a:

1 - Demanda máxima razoável do consumidor durante
o período de cobertura da demanda (conforme' de
terminado em 11), menos: -

2 - Estoque disponível atual (encomendado + em pr~
teleira

B - Será aquela que restaurara o nível de estoque dispo
nível ao nível definido pela demanda máxima razoã
vel." (32)

(32)STOCKTON, R.S. Sistemas básicos de controle de estoques. são Pau
lo, Atlas, 1972. pago 1047105
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2.5 - AnaZogias entre os sistemas (s;Q) Ponto de pedidojZpte
fixo e (S;Q) Revisão Periódica (*)

Sistema(S;R)Sistema(s;Q)

S = PMáxL+RParâmetros de Controle s = dmáxL

Estoque de Segurança

Convolução tD = L tD - L + R-

médio - Q - dREstoque E = ES + "2 E = ES +
2

Corno podemos observar, os dois sistemas sao mui to si

miláres no que diz respeito a maneira de dimensionar os

elementos necessários à gestão. As diferenças substan

ciais radicam-se na maneira em que ambos funcionam na

·prática sendo que o sistema de revisão periódica parece es

pecialmente indicado para empresas comerciais (ou indus

triais com produtos de demanda independente e estágio u
n í.co ) •

(*) Estas analogias foram evidenciadas em aula (apontamentos não publi
cados) pelo Professor Marcos Augusto de Vasconcellos do Departamen
to de Administração da Produção e de Operações Industriais da Esco
la de Administração de Empresas'de são Paulo da Fundação Getúlio
Vargas.
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2~6-CZassificação e Curvas ABC e estimativas de estoques

a) C~v~ ABC e Refaçõ~-Padnão

As curvas ABC, relativas a populações de grandezas econô

micas diferentes, representam a relação entre a porcent~

gem acumulada do seu valor utilização (*)
Cada curva ABC é identificada por sua relação padrão
("Standard Ratio"). As Relações Padrão (p) se constitu

em,portanto, na característica chave de todas as classi

ficações ABC.

Assim, para quaisquer estimativas de estoques por agreg~

dos p.ex., é necessário, em primeiro lugar, conhecer a

Relação Padrão que identifica a Curva ABC do estoque.

b) Vaioh de Vemanda e V~thibuição Log-Nohmai

o Valor de Utilização é resultante de duas variáveis in

dependentes" a Demanda por Unidade de Tempo e o {"Custo
Unitário: v = D.c

Por outro lado, sabemos que, assim como a !.lomade n variá

veis independentes se aproxima da distribuição nohmai de

probabilidades, o pMdu,to de variáveis independentes ten

de para a Distribuição Log-Nohmai.

Assim, podemos afirmar que a distribuição de Probabilida

des que melhor se ajusta à distribuição dos Valores de

Utilização de uma população de ítens de estoque é a ~
thibuição Log-Nohmai.

Sobre a distribuição Log-Normal, interessa-nos, no momen

to, conhecer os seguintes dados;

(*) Valor de Utilização = quantidade x valor unitário.
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- Ve6inição da L09-No~at

Uma variável aleatória V tem distribuição L09-No~at ~

do v= In V tem distribuição No~at de média II e desvio
padrão a.

A distribuição L09-No~at de V fica perfeitamente defi

nida pelos parâmetros ~ e Q.

- Relação e~e o momento de ondem K e o vaton médio da ~tnibui-
çao.

Sejam:
E [J<] = J< = Momento de ordem k (2.56)
E [V] = V = Valor Médio da Distribui

çao (2.57)

Na distribuição Log-Normal, a relação entre ambos é ex

pressa por:

Vk -k k(k-l)= V • e
2

a~ (2.58)

- Re1.açãoe~e (j e p
'\

Por definição,
a

p = e a = lnp

Como "p"e "a"se relacionam diretamente, "a" também

identifica a Curva ABC. Ou seja: para cada valor de

"a", existe apenas uma Curva ABC.

e) E~timativa6 de E~toqu~ pon A9ne9ado~

Anteriormente verificamos que os parâmetros de estoque

do item i podem ser expressos em função do Valor Utiliza

çao: vv.Qv. = K
1

1

I
nE. = vv:

k 1
1

BIR' I~Tr.r~ KARt A. r~~DECKER
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CTAi = V.
1

.I. K= 21

Considerando a população inteira dos itens de uma mesma

classe, podemos calcular o investimento médio em esto

que operacional por item e o número médio de pedidos por

item, com base nas propriedades da Log-Normal

Média dos I. ·- I = ~ E [vl/2]
1 2

- Média dos nE. ·- nE = !E [vl/2]· k
1 1

- Média dos CTA. :- CTA = E [V]+ ~2jP (v2]
1·

(2.59)

(2.60)

(2.61)

1Adotando (k = 2) na equaçao, ( 2.56 ), temos:

E = = -1/2
V

2/8-o.e (2.62)

ou, substituindo e_02/8 por J, temos:

E VJ= J. ~ (2.63)

o fator J = e - 0
2/8 depende apenas da Rela

çao Padrão p. Isso significa que, a cada curva ABC, corres

ponde um único fator J.

o Quadro 10 apresenta os valores de o e

J correspondentes a diversas Relações Padrão, desde p = 1

até p = 25.
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QUADRO 10 - FATORES PARA ESTIMATIVAS COM DISTRIBUIÇÃO
OG-NORMAL

2/8 _02/~ _02/8
a =Lnp J=e-o o=lnp J=e o=lnp J=ep p p

1,0 0,000 1,00000 6,5 1,872 0,64530 12,0 2,485 0,46213
1,5 0.,405 0,97971 7,0 1,946 0,62290 12,5 2,526 0,45042
2,0 0,693 0,94174 7,5 2,015 0,60198 13,0 2,565 0,43938
2,5 0,916 0,90043 8,0 2,079 0,58258 14,0 2,639 0,41872
3,0 1,099 0,85987 8,5 2,140 0,56414 15,0 2,708 0,39985
3,5 1,252 0,82206 9,0 2,197 0,54698 16,0 2,773 0,38244
4,0 1,252 0,82206 9,5 2,251 0,53080 17,0 2,833 0,36669
4,5 1,504 0,75371 10,0 2,302 0,51561 18,0 2,890 0,35204
5,0 1,609 0,72353 10,5 2,351 0,50112 19,0 2,944 0,33845
5,5 1,705 0,69532 11,0 2,348 0,48734 20,0 2,996 0,32563
6,0 1,792 0,66938 11,5 2,442 0,47454 25,0 3,219 0,27383

Introduzindo a equaçao (2.63)nas equaçoes (2.59 ), (2.60 )
e (2,.61), vem:

Média dos r. .- I = K.J \'v ( 2.64 )
1 2

Média dos NE. :- fiE J
~ ( 2.65 )= K

1

- Média dos CTA. :- CTA = V + i2JP .J. ~ ( 2.66 )
1

Sendo m o numero de ítens de uma determinada classe, pod~
mos agora obter as estimativas do investimento total emes
toque operacional, do número total de pedidos e da somató
ria dos custos totais anuais:

E6Umwva do i..nvv.dime.n.to:toM em estooue. opeJtac.iona.l:-

I = Di = m • I :. I = m. KiJ . ~ (2.67 )

E~timativa do númeno :total de.pe.dido~:-

N =~. = m • ~
1

••• N = m. ~ .ti (2.68 )

E~Umativa da Sornatõ4ia do~ CTA.:-.{.

L:CTAi = m. CTA ~•• L:CTAi=m [v + ~2jP. J .l'V] (2.69)
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OBS.: A equaçao (2.69) se refere apenas ao Estoque.Op~
racional; não contém o custo de manter o Estoque de Se
gurança.

d) O p~oduto I x N e mehmo eon~tante

Das equações (2.67 ) e (2.68) I temos:

2
I x N = (m. KiJ ·fV) x (m.~. fí) = ~.[m.J.~J (2.70)

Pela equação ( ), sabemos que:
1

J ~ = E [vZJ=~ m.J. ~ = E~i (2.71 )

Substituindo a equaçao (2.71 ) na equaçao (2.70 ), vem:

1 ••.t: 2
I x N = "2 (E lV i) (2 .72 )

conforme já haviamos demonstrado nos parágrafos anterio

res.
Todas as demonstrações do ponto (2.6.1) foram

extraídas de Lotes de Produção e Compra de Marcos A.Vascon

cellos, anteriormente mencionado.
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. 2. 6. 1 - Identi ficação de wna curva ABC

Segundo Vasconcellos:

a - "Para identificar a Relação-Padrão, deve-se verificar qual
teórica (as curvas teóricas se encontram no apêndice) que
se ajusta ã distribuição real dos ítens do estoque.

a curva
melhor

Exemplo: Estoque de peças de reposição de veículos de Transporte:

% V.Ac.
% i REAL 5,5P =

1% 30% 26,5
3 44,5 43
5 53,5 52,5

10 66,8 66,5
15 75,4 74,5
20 81,4 80,5
25 85,6 85 -

30 88,9 88
50 96,2 95,5
75 99,5 99

b -

A curva teórica que melhor se ajusta ã distribuição real encontra
da e a que corresponde a p = 5,5
Portanto, a Relação-Padrão deste estoque e p = 5,5

- - - . (33)Para uma estimativa rapida da Relaçao-Padrao, Brown recomenda
o seguinte procedimento:
1 - Verificar qual e a porcentagem acumulada do Valor de Utiliza

ção correspondente aos primeiros 20% de ítens de estoque;
2 - Identificar a curva cuja porcentagem teórica do Valor Acumula

do mais se aproxima da porcentagem real encontrada.

Exemplo: - No exemplo acima, a porcentagem acumulada ~eat do Va
lor da Utilização - correspondente aos primeiros 20%
de ítens - e de 81,4%.
A porcentagem ~eõniea que mais se aproxima e 80,5%
correspondente a p = 5,5.
Portanto, a Relação-Padrão e 5,5." (34)

(33)BROWN, R.G. Statistical Fopecasting fop inventopy Contpol. New
York Mc Graw Rill, 1959 Apêndice C

(34)VASCONCELLOS, M.A. Lotes de Produção e comppa ••• p.446
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2.6.2 - Curvas ABC de diferentes estoques [(negócios~

Ainda Vasconcellos:

"No caso de empresas Va.JLe.j.w::t:a.J.>,que vendem diretamente
ao consumidor, espera-se encontrar uma Relação-Padrão entre
p = 2 e p = 3.

Para empresas ataea~::t:a.J.>, que vendem a diversos vare
jistas, as Relações-Padrão mais comuns estão entre 3,5 e 7.

I~~~, que vendem peças e outras indústrias e e~
presas de diferentes tamanhos, apresentam normalmente uma Rela
ção-Padrão igual alO. -

Uma companhia apoiada numa te.e~o.tog.-Úl sujeita a rápida
e frequentes alterações, e que estoque muitas peças ainda uti
lizadas em produtos antigos, pode ter uma Relação-Padrão tao
alta como 25 ou 30.

As relações-Padrão citadas acima são indicadas por R.G.
Brown(35), que comp l-ementia-; "Ate o momento não existe nenhum
modelo teórico que nos conduza a estas conclusões - elas são
meramente o resultado de observações colhidas em algumas cente
nas de empresas". (36 )

Na próxima página, a Figura 24 (curvas ABC correspog

dentes a diversos tipos de negócios) ilustra o que foi

posto neste tópico.

..ex

(35)BROWN, R.G. Estimando padrões agregados de estoques Revista de
Administração de Empresas. FGV 9 (4), 1969

(36)VASCONCELLOS, M.A. Lotes de Produção e Compras ... p. 446
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(CLASSIFICACAO "ABC")-* C U R V A "ABC"

p~ 25 p~ 10 c= 7 p~ 3 p~ 2 p~ 1
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IPORCENTAGEM ACUMULADA DO NUMERO DE ITENS(%)
FONTE: VASCONCELLOS, Marcos A. Lotes de Produção e Compra Disser

tação de Mestrado. EAESP/FGV. 1980 p.442

Figurá 24 - Curvas ABC correspondentes a diversos tipos de ne
gócios.
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2.6.3 - Critérios para separaçao de cZasses
Mais uma vez Vasconcellos:
"Critério n9 1 (Brown): Selecionar os ítens principais, que repr~

sentam 50% das vendas, como ítens de Clas-
se A; e os últimos 50% de ítens como Clas
se C.

p = 25
TECNOL6GICO
% i % V
0,1 50
49,9 49,9
50 0,1

p = 10 P = 6,5 P = 3
INDUSTRIAL ATACADISTA VAREJISTA
% i % V % i % V % i % V
1,2 50 3 50 14 50

48,8 48,8 47 47 36 36
50 1,2 50 3 50 14

Critério n9 2 (Brown): A capacidade disponível de pessoal para
dar tratamento especial é suficiente ape
nas para atender 3% dos itens (Classe A) ;
o dirigente, por outro lado, deve prop~c~
ar o mínimo de atenção ao maior nÚmero pos
sível de ítens, desde que as importâncias
envolvidas representem apenas 5% das ven
das (Classe C).

p = 25
TECNOLÓGICO
% i % V
3 91
3 4

94 5

Critério n9 3:

p = 10 p= 5,5 P = 3
INDUSTRIAL ATACADISTA VAREJISTA
% i % V % i % V % ~ % V
3 68 3 43, 3 17

22 27 47 52 72 78
75 5 50 5 25 5

Pelo menos 50% dos itens devem ser incluídos na
Classe C, que r.equerum menor esforço de controle,
de forma a permitir a maior atenção aos itens de
Classe A. À medida que a inflexão da Curva ABC se
torna mais acentuada (ou à medida em que aumenta a
Relação - Padrão), os itens de Classe A vão se tor
nando cada vez mais importantes e exigindo um con
trole cada vez mais rigoroso; portanto, para que a
atenção adequada possa ser'dada a esses ítens,é n~
cessãrio diminuir o número de ítens de Classe A e
aumentar os de Classe C.

p = 25 P = 11 P = 6 p = 3
TECNOLÓGICO INDUSTRIAL ATACADISTA VAREJISTA
% ~ % V % i % V % i % V % i % V
1 80 3 70 7 60 14 50

19 19 27 27 33 33 36 36
80 1 70 3 60 7 50 14 "( 37)

(37)VASCONCELLOS, M.A. Lotes de Produção e Compra ... p.447
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2.6.4 - Quadr0 sintético referente às oaraoter-ietrioae da elaeei.
fi cação ABC e suas implicações.

Itens Classe A: são aqueles pouc.0.6 .Lte.n,6',querepresentam a

ma..W1LpaJt.te. dos valores envolvidos e que por

conseguinte, merecem especial atenção.

Itens Classe C: Um gJtande. nume.ILo de. .Lte.n,6que representam e..6c.M

.60 Va.tOIL e que poderão ser objeto de contro

les muito simples e espaçados.

Itens Classe B: são aqueles itens que não foram considera

dos corno pertencendo às classes A ou C (es

ta classe ~ obtid~ por exclusão)

~ muito importante perceber que a ordem é a seguinte:

Em primeiro lugar, estabelecer que itens pertencem a Classe

A. Em segundo lugar, estabelecer quem constitui a Classe

C, e por último aquilo que restou constituirá a Classe B.

Tarnb~m e necessário levar em consideração que cada classe

deverá incluir cada vez mais ítens e cada vez menos valor
(I.~. , a Classe A deverá ter menos itens que a Classe B e

esta, pela'sua vez, menos itenE? do que a Classe C) .

Observação: O quadro a seguir tenta somente ilustrar a que~

tão e não esgotá-la; adaptações devem ser fei

tas de acordo com as necessidades de cada usua
,

rio. A essência do assunto é tentar preoc}!
par-se plLe.6e.ILe.n~e.n;te. com aquilo que e mais

importante.
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Quadro 11 - Quadro sintético referente às caracteristicas

da classificação ABC.

Quanto ao nº Quanto ao valor Quanto aos Quanto aos Sugestões sobre
de itens que de utilização controles estoques o tipo de recur

~.. -
compoem so a utilizar
classe

Classe A Poucos Muito Valor Rígidos e Os menores Fichas,Relat6-
itens detalhados f rios, Resumos,posslveis

Gráficos

Classe B Quantidade Valor inter Normais Normais Fichas-
intermediá mediário Relat6rios-ria

Classe C Muitos Pouco Valor Os f Os maiores Fichasmlnimos
ítens indispensi fposslveis

veis

Na próxima página, no Quadro 12, um exemplo da

classificação "ABC" utilizada para redução de estoques (e

consequente aumento do retorno sobre o investimento).



SUPONHAMOS ESTAR FALANDO DE UMA EMPRESA QUE VENDE 10.000.000,00 DE CR$/M~S, CONTA COM 10.000 ITENS, POSSUI
HABITUALMENTE CR$ 30.000.000,00 EM ESTOQUE, FAZ PELO MENOS UM LEVANTAMENTO DE CADA ITEM POR M~S E TEM UMA
LUCRATIVIDADE DE 10 % SOBRE VENDAS. VEJAMOS O QUE ACONTECE ANTES E DEPOIS DO ESTABELECIMENTO DE UMA CLASSI
FICACÃO "ABC"

SITUAÇÃO ANTES DO ESTABELECIMENTO DA CLASSIFICAÇÃO "ABC"
Nº DE ITENS % ITENS Nº DE LEVANTA ESTOQUE VENDAS % VENDAS RETORNO SOBRE O INVESTI--MENTOS (l VEZ CR$1. 000 CR$1.000 MENTO (RSI)

POR M~S)
100 120.00010.000 10.000 30.000 10.000 100 10 % x -. 40%aa30 •.000

SITUAÇÃO DEPOIS DO ESTABELECIMErnO DA CLASSIFICAÇÃO "ABCII
Nº DE ITENS % .ITENS Nº DE LEVANTA ESTOQUE VENDAS % VENDAS RETORNO SOBRE O INVESTI--MENTOS CR$l.OOO CR$1.000 MENTO (RSI)

120.000A 500 5% 500x4=2.000 1.250 5.000 50% 10% x . =145,5%aa8.250
B 1.500 15% 1.500 4.000 4.000 40% OU SE A LUCRATIVIDADE CAIR

PARA 50% DO VALOR ANTE-
C 8.000 80% 8.000 =2;667 - RIOR) :

3 ~,():;>o \ .CO<=' IO~ 120.0005% x = 72,7%aa8.250
TOTAL 10.000 100% 6.167 8.250 10.000 100% (RSI DE 40% PARA 145,5%)=
AU/·lENTOOBTIDO ---- ------------- -------- -------- --------- + 264%-REDUÇÃO OBTIDA ____ o - 38,3% - 72,5% -------- ---------
Quadro 12 - Exemplo de aplicação da classificação "ABe" para redução de

estoques (e consequente aumento do retorno sobre o investimento)
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1,

Vejamos a colocação do Peter Drucker a respeito da classi
ficaçâo ABC e a sua utilidade na Administraçâo:
" Qual e a função essencial - e a responsabilidade permanente - de um

diretor de empresa? Vedie~-~e ã obtençãode ~e~uttado~eeonômieo~
po~~Zv~, eom o~ ~ee~o~ eo~entemente ~zado~ ou ~ponZv~.
Tudo o mais que dele se espera ou que ele queira realizar se baseia
num sadio desempenho econômico e na obtenção de lucros no decorrer
dos anos seguintes. Ate mesmo tarefas tão importantes como a deter
minação das responsabilidades sociais e culturais da empresa não fo
gem àquele pressuposto. Como tambem não escapam, de um modo geral ~
as recompensas pessoais do diretor: dinheiro e posição social. _
Consequentemente, todos os executivos dedicam a maior parte, se nao
a totalidade, de seu tempo a problemas de desempenho econômico a
curto prazo. Preocupam-se com custos e preços, programação e ven
das, controle de qualidade e assistência a clientes, compras e trei
namento. E mais: a grande quantidade de ferramentas e tecnicas a
disposição do diretor é utilizada- principalmente na administração
dos negócios de hoje e amanhã. A propósito, esse e o conteúdo de no
venta dentre cem livros de negócios e de (pelo menos) noventa deu
tre cem relatórios e estudos elaborados dentro das empresas.

BMta de Clúehi6
Apesar disso, conheço poucos diretores que estejam satisfeitos com
seu próprio desempenho neste trabalho. Querem saber como organizai-
-se melhor para a tarefa; como discernir o importante do que apenas
faz perder tempo, o potencialmente eficiente do provavelmente decep
cionante. A despeito da avalanche de dados e relatórios que ameaçam
soterrar o diretor de nossos dias, ele obtem dos papéis apenas va
gas generalidades. Banalidades como "baixo custos" ou "altas mar
gens de lucros" são apontadas como respostas à pergunta "o que e
que realmente determina o desempenho e os resultados econômicos do
seu negócio?
Mesmo nos períodos expansionistas de um "mercado de vendedor", a ad
ministração empresarial, em sua atuação econômica, tende a ser fon
te de frustação constante. E logo que a situação volta a normalida
de e o mercado volta a ser competitivo, a administração tende a ge
rar tanta confusão, pressão e ansiedade que as decisões adotadas T
não são, em sua maioria, as mais adequadas, mesmo tendo em vista re
sultados imediatos, quanto mais o que diz respeito ao futuro da em
presa.
Não estamos precisando de mais ou melhores ferramentas ~ já disp~
mos delas em número superior às necessidades de qualquer empresa
(quanto mais às de um administrador). O de que necessitamos são
conceitos simples- alguns dos quais meras normas praticas - que aj~
drão a organizar o trabalho respondendo a estas perguntas:

. Qual é realmente a função do diretor?
• Qual é o principal problema de enfrentar?
Qual e o princípio pelo qual se define e se analisa esse pr~
blema?

tnóMe mal caioeada.
Não me proponho a apresentar aqui uma "ciência completa da adminis
tração econômica", mesmo porque não disponho dela. Menos ainda ten
ciono fornecer uma fórmula magica, uma lista de ítens ou um sistema
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que susbstitua o diretor. Porque sua função é .tJr..abalho- duro, exi
gente, arriscado. E embora exista por ai muita maquina que economize
mão-de-oba, ainda não se inventou aquela que possa preterir o traba-
lho do diretor e, muito menos, sua capacidade de pensar.
O que eu,sim, afirmo é que ja descobrimos como organizar o trabalho
para obter eficacia na gestão de empresas e como executa-lo de manei
ra a obter os resultados esperados. As respostas àquelas três pe~
gu~tas sao conhecidas e ja ha tanto tempo que não surpreendem n~n
guem.
1 - Qual é realmente a função do diretor?

É canalizar os recursos e os esforços da empresa para as oportu
nidades de obtenção de resultados economicamente significativos~
Isto parece acaciano - e na verdade o é. Mas todas as analises
da real atribuição de recursos e esforços de uma empresa, que eu
ja vi ou fiz, revelaram claramente que a maiàJt paJLte. do te.mpo,
e.s 6oJtç.o, ate.nç.ão e. dinhe.Ã.Jw .6e. de.MJ.nam e.m ptUme.bw .tugaJt a "pno
b.te.mM" e.m ve z de. opoJttUYÚdade..ó e., p0.6te.fÚoJtme.nte.,a âJte.M nM"
quai.6 me..6mo uma pe.Jt6oJtmanee.e.x.tJr..aoJtdinaJtiame.nte.be.m .6uee.dida te.
nio: impaeto mZn..úno

2 - Qual é o principal problema?
É basicamente a confusão entre eficacia e eficiência, entre 6a
ze.JtM eO..L6M cen.tas e. 6aze.JtM eO..L6M de. mane.-ÚW..cerda: Não e.xI6
te. eo..L6a ma..L6 inútil do que. 6aze.Jt eom gJtande. e.6ieiêneia M eo~
.6M que. não pJte.e..L6am.6e.Jt6e.itM. contudo, nossas ferramentas -es
pecialmente os conceitos e os dados contabeis - todas focalizam
a eficiência. Precisamos é de (1) uma maneira de identificar as
eo..L6a.6 ee.~ (aquelas que possivelmente darão resultados signi
ficativos) e (2) um método para nos concentrarmos nelas.

3 - Qual é o principio?
Ele tambem é muito conhecido - pelo menos como proposição geral.
Uma empresa não e um fenômeno da natureza e sim da sociedade.
Numa situação social, os eventos não obedecem à "distribuição
normal" do universo natural (isto e, não se distribuem de acordo
com a curva de Gauss). Numa situação social, u~ número muito pe
queno de eventos - 10 a 20 % no maximo - e responsavel por 90%
dos efeitos, enquanto que a grande maioria dos eventos e respo~
savel por 10% ou menos desses resultados.

Isto e o que acontece no mercado. Uma maioria de clientes dentre m~
lhares, é quem faz a maioria dos pedidos; uns poucos produtos, den
tre centenas da linha de produção, geram a maior parte do volume de
vendas. Isto também é verdade para os esforços de vendas: são alguns
poucos vendedores, dentre varias centenas, o que sempre produzem
dois terços ou mais de novos negócios. Isto e valido na fabrica: aI
gumas linhas de produção representam a maioria da tonelagem. Isto e
valido para a pesquisa: geralmente alguns poucos homens de laborató
rio são os que fazem as descobertas mais importantes. Isto tambem e
valido para praticamente todos os problemas de pessoal: a maioria
das queixas provem sempre provêm sempre de algumas poucas areas ou
de um grupo de empregados (por exemplo, os mais velhos, as solteiro
nas ou os limpadores do turno da noite), o mesmo acontecendo em rela
ção ao absenteísmo, rotatividade de empregados, alvitres num sistema
de sugestões, bem como acidentes. Conforme comprovaram estudos reali
zados na Companhia Telefônica de Nova York, isto e verdadeiro ate
com respeito às doenças dos empregados.
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Pouquíssimos empresários perceberam a importância que têm, na admi
nistração d: negócios, essas diferentes distribuições. O importante,
na verdade e que: enquanto 90% do~ ~~ultado~ ~ão ~o~equ~ncia de
10 % do» evenro«, 90 % do~ ~MtM e~:tã.osendo aumentado~ pe.lo~ «es
tante~ (e não ~endo~o~)90 % do~ evento~.
Em outras palavras, os custos também constituem em "fenômeno social".
Colocando as coisas em linguagem matemática, diríamos que a "curva
normal da distribuição" dos eventos econômicos e uma hiperbole, com
os resultados situados na metade positiva e os custos na metade nega
tiva da curva. Logo, resultados e custos estão em relação inversa. -
Agora, traduzindo isso em linguagem comum, o~ ~~ultado~ e~onômi~o~
sda, de manú~ geMi, CÜJ1..etamentepMpo~úona.i.6 êi ~e~eda, enquanto
M ~MtM ~ão pMpo~ciona.i.6 ao núme~o de ope~ç.õ~. As únicas exce
ções são materiais e componentes que entram no produto final.
Exemplos:

Para se obter um pedido de 50 mil dólares nao se gasta mais, gera,.!:.
mente, ~o que para se conseguir um pedido de 500 dólares; e certa
mente nao se gastará 100 vezes mais.

• O desenvolvimento de um novo produto que fracasse custará
quanto o de um produto que seja um êxito.

• Tanto para atender um pedido grande (juanto um pequeno, gasta-se o
mesmo tempo e a mesma papelada desde a anotação do pedido ate a co
brança da fatura.

tanto

Normalmente, tanto para um pedido grande como para um pequeno, cus
tam a mesma coisa a fabricação do produto, sua embalagem e trans
porte. Ate a mão de obra constitui hoje um custo fixo, na ma10r1a
dos ramos industriais (e em todos os serviços), em vez de um custo
que flutua de acordo com o volume. Apenas os materiais e os compo-
nentes adquiridos são realmente custos variáveis contemplados com
o esforço de vendas de que necessitam. E o produto que esta com s~
cesso sensacional no mercado - e que, por conseguinte, deveria ser

....impulsionado ate o extremo - tende a ser desacelerado. "De qual
quer modo, está indo muito bem sem esforço extra" - é a justific~
ção habitual.

• Em muitas empresas, os departamentos de pesquisa, as equipes de
projetistas, o desenvolvimento de mercados e até mesmo os esforços
publicitários têm sido utilizados desse modo - mais por operação
do que por resultados, mais pelo que é difícil do que pelo que é
produtivo, conforme a problemática de ontem e não as oportunidades
de hoje e de amanhã( •••)

Qu~:tão de Povz.;taJU.a
Mais importante do que saber por que não chegamos às conclusões ce~
tas é saber quais são as conclusões certas. Que linha de ação produ
zirá os melhores resultados econômicos possíveis e o melhor desemp;
nho, a p~ do~ ~e~~o~ ~ponZv~? -
Principiemos por estabelecer algumas normas orientadoras:
1 - Os bons resultados econômicos exigem que os gerentes concentrem

- - Iseus esforços no menor numero de produtos, linhas de produçao,
serviços, clientes, mercados, canais de distribuição, usos fi
nais, etc., que produzam o máximo de receita. Os diretores deve
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rão reduzir ao mínimo a atenção dispensada aos produtos que g~
ram principalmente custos, por serem de volume pequeno ou muito
dividido.

2 Os bons resultados econômicos requerem tambem que os esforços do
staff se concentrem nas pouquíssimas atividades capazes de produ
zir resultados verdadeiramente significativos para o negócio com
o minimo de trabalho e esforço possível gastos em outras ativida
dades.
O controle efetivo de custos exige a mesma concentração de traba
lho e esforço nas pouquíssimas áreas em que a redução dos custos
terá significativo impacto sobre o desempenho e os resultados '
do negócio, isto é, naquelas áreas em que um aumento relativamen
te "menor" de eficiência produzirá "maior" acréscimo de resulta
dos econômicos.( •••)

CONCLUSOES
O que esbocei neste artigo constitui a função real de um diretor de em
presa. Exige que o executivo enfrente o problema do aumento sistemãti
co da eficácia - com um plano de ação, com um método de análise e com
conhecimento das ferramentas de que necessita.
Conquanto o trabalho a realizar pareça diferente em cada companhia,em
todos os casos estará presente uma verdade básica: cada produto, cada
atividade e cada operação de uma empresa principia a entrar na obsolên
cia no momento em que nasce. Cada produto, cada operação e cada ativida
de numa empresa deve, por conseguinte, ser posto ã prova a cada dois
ou três anos, para se verificar se é digno de viver ou morrer. Cada um
deve ser considerado do mesmo modo que se considera uma proposta para
um novo produto, uma nova operação ou uma nova atividade - acompanhado
de um orçamento completo, necessidade de capital, etc. Uma questão deve /'
ser formulada a respeito de cada um .• "Se já não estivessemos metidos V
nisto, nos meteríamos agora?". Se a resposta for "não", a próxima peE.
gunta será: "Como sair disto, o mais depressa possível?"
O produto final do trabalho de um diretor são decisões e ações, mais do
que conhecimento e intuição. A decisão fundamental é a alocação de re
cursos e esforços. E custe o que custar, há uma lei que precisa ser obe
decida ao pé da letra: na alocação de hee~o~, ~peeialmente de heeuh
sos humano~ de aLta. po:tenc.iaLúiade, devem ~eh pJÚmWamen:te ~a;tú.:,6u
tas , até. os mÃ.i.i:t~ do pOMZve1., M neeeMidad~ daqu.e1.M MeM que
eo~:ti:tuem M me1.hohe~phOm~~M. Se isso significar que não sobram re
cursos produti~os para uma quantidade de outras coisas, que seria inte
ressante mas nao vital fazer, então é melhor - muitíssimo melhor - aban
donar essas coisas e não disperdiçar recursos de alto valor potencial
ou tentar obter delas resultados, com recursos de baixo potencial. Isso
implica em decisões penosas e muito arriscadas. Mas é para isso, afinal
de contas, que são pagos os diretores:' (38)

(38)DRUCKER, Peter F. A eficácia na gestão de empresas Biblioteca Har
varde de Administração de Empresas. Primeiro Volume Caderno n9 2-
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A pergunta que se segue à análise do exemplo da

página n? 110 e: Se esse ferramental é tão bom assim, po~

que e que nao está sendo utilizado por todo mundo ?
Na próxima página apres~ntamos uma provável expl~

caça0 para o fato: desconhecimento das propriedades e carac-

teristicas da classificação ABC por parte dos usuários em p~

tencial.
Foram enviados 1.000 questionários a empresas dos

Estados Unidos. Obtiveram-se 228 respostas (no Quadro 13, to

dos os detalhes).
Mais da metade dos respondentes nao utilizam a

classificação ABC, sendo que 36,8 % nunc« escurou. 6ai.aJLa fl.e/.J

No Brasil tenho realizado algumas enquetes (não

estatisticas) ent{~ empresáriosÍ?ara os quais ministro p~
~ -- )-----.- -lestras e, aparentemente, a proporçao dos que "nunca ouviram

falar"é superior a 90 %. Por outro lado, aqueles que já ou

viram falar possuem um conhecimento extremamente superficial

desta ferramenta o que não lhes permite tirar proveito dela.

O autor da pesquisa menciona que a med-ida que o

tamanho da empresa respondente é menor, o desconhecimento é

maior.
Aqueles que nunca ouviram falar da classificação

ABC desconheciam-na com essa denominação ou com qualquer ou

tra das mais usuais ("lei 20/80"; "lei de pareto"; "lei de

Lorenz"; "classificação por valor").
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UTILIZA çÃO DE ALGUMAS FERRAMENTAS E TÉCNICAS ESCOLHIDAS DE ADMINISTRAÇÃO DE f1ATERIAIS
(em porcentagem da amostra de 223 empresas)
U TIUZAf.l 'IILHiBOI' Jr·1PRESAS QUE NÃO .UTILIZAM

Uso Oca Uso con Pequena r~unc a Conhece, Usou e Não sabe Não res
siona1 tinuo e Utiliza

,
qual pondeuescu- porem maIS a

confor- rotinei ção{expe- tou fa nunca tarde situação
me nec. ro ri mental lar usou deixou

1 2 3 4 5 6 7 8
l-Conceit o IIABCII

ou cont r-o le se 10,5 29,8 3,1 36,8 14,0 0,0 2,6 3,1
letivo -

2-Pro~rama deçon role deItens
A-Sim~~ if ic aç ao 27,2 32,0 4,4 17,5 13,6 0,0 1,8de 1nha 3,5
B-Padro nização 21,9 52,2 3,9 7,5 8,8 0,0 0,9 4,8

3-Sisterna de In-ventari o
A-IDven ' (tario f iSICO 12,7 84,6 0,0 0,0 1,3 0,4 0,0 0,9
B-Inven t~rio permanen te - 9,6 75,0 1,8 2,2 7,9 0,9 0,4 2,2
C-Inv~n t~rio rotatIv o-AZ - 9,2 lB,9 3,1 26, B 33,8 2,2 3,1 3,1
D-Inv~n t~rio ro

t a t iv o,contrule se letivo - 10,1 19,7 2,6 25,0 33,8 1,3 3,1 4,4
4-Procedi mento dedescarte

A-Inven t~rio e
d~scf rte no
f in a de cadaproje to lB,9 22,4 1,B 13,6 34,6 0,4 2,2 6,1

B-Verif ic aç aodeobso1 e s c e nc i a ,desca rte e recuper açao - 15,4 69,3 2,2 3,5 4,8 0,0 0,4 4,4
C-Contr ole deferra mentas ,desca rte e re 3,1 1,3 12,3cuper açao - 17,5 60,5 0,4 0,4 4,4
D-Contr ole dedespe rdicios ede re fU90S 13,6 76,3 3,5 1,3 5,3 0,0 0,0 0,0

5-Determi naçao detamanho de lotes
A-tste eco~ômicoomp ras 9,6 75,4 5,3 3,9 3,9 0,0 0,0 1,B
B-tote ~~rômicoFabr IC 12,3 70,6 3,9 4,B 7,0 0,0 0,4 0,9

6-Sistema s de Ava-1iaçao de forne- 1,8cedores 15,4 41,2 6,1 7,5 24,6 0,9 2,6

Quadro 13 - utilização de algumas ferramentas e técnicas es
colhidas de administração de materiais (em empr~
sas dos Estados Unidos) (39)

(3~ REUTER, Vincent J. The big gap in inventory management. JournaZ
of Punchaei.nq and MateriaZs Management. Fall 1978. p , 19
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2.6.5 - Como fazer uma classificação ABC

A lista a seguir é composta de 20 itens escolhi-

dos por conveniência, e representam vendas semanais. Os pr~
-ços sao os correspondentes a dezembro de 82 (os produtos fa~

macêuticos são controlados, em sua grande maioria,pelo CIP)

PRODUTOS QUANT. VENDIDA PREÇO UNITÁRIO

-Algi-Tanderil c/20 6 473,00
-Binotal 500 c/18 2 3.012,00
-Cepacol Pastilhas 12 65,00
-Dequadfri com benzocafna 7 120,00
-Epocler flaconetes c/12 3 525,00
-Fonergin Pastilhas 5 153,00
-Gelol pomada 20 g. 3 440,00
-Hipoglós 45g. 20 378,00
-Inderal 40 5 277,00
-Kalyamon B 12 7 454,00
-Lasix c/20 3 448,00
-Merthiolate incolor 20 160,00
-Novalgina gotas 32 225,00
-Otrivina 5 243,00
-Parenzyme Analgésico c/18 7 406,00
-Quemicetina dr. c/20 2 563,00
-Resprin Xarope 5 205,00
-Somalium simples c/3~ 6 581,00
-Timoptol 0,5 1 2.327,00
-Vick xarope 100 ml. 12 117,00

Podemos observar que a ordem em que se encontram

os produtos é alfabética. Quando as pessoas são perguntadas

a respeito de "qual o item mais importante desta lista", em

geral a resposta é uma destas duas:

"Novalgina gotas" (o item que vendeu mais uni

dades) ou,

"Binotal 500 c/18" (o item mais caro)

O próximo passo para a construção da classifica -

çao consiste em multiplicar entre si os valores das duas co

lunas acima.
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Esta simples operaçao já nos permite modificar a

impressão inicial acerca de que item é mais importante ( em

termos de faturamento). f: claro que ainda podemos melhorar a

a nossa visão a respeito.

PRODUTO OUANT .VENDIDA PREÇO VALOR DE UTILIZAÇÃO
(O) (p) (V)

(O) x (p) =(V)

-Algi-Tanderil c/20 6 473,00 2.838,00
-Binotal 500 c/18 2 3.012,00 6.024,00
-Cepacol Pastilhas 12 65,00 780,00
-Dequadin c/benzocaina 7 120,00 840,00
-Epocler flaconetes c/12 3 525,00 1.575,00
-Fonergin Pastilhas 5 153,00 765,00
-Gelol Pomada 20 9 3 I 440,00 1.320,00
-Hipoglós 45g. 20 378,00 7.560,00
-Inderal 40 5 277,00 1.385,00
-Kalyamon B 12 7 454,00 3.178,00
-Las ix c/20 3 448,00 I

1.344,00
-Merthiolate incolor 20 160,00

I
3.200,00

-Novalgina gotas 32 225,00 7.200,00
-Otrivina 5 243,00 1.215,00
-Parenzyme Analg~sico c/18 7 406,00 2.842,00
-Ouemicetina dr. c/20 2 563,00 1.126,00
-Resprin liquido 5 205,00 1.025,00
-Somalium simples c/30 6 581,00 3.486,00
-Timopto1 0,5 1 2.327 ,00 2.327,00
-\'ick Xarope 100 m1. 12 117,00 1.404,00

TOTAIS: 163 51.434,00

Normalmente, o comprador olhará a coluna "preço"

na hora de decidir a quantidade a comprar enquanto que o al

moxarife olhará a coluna "quantidade vendida" para saber que

providências tomar. Destes ângulos diferentes de visão sao

originários a maior parte dos conflitos entre os setores de

compras e os depósitos. Se ambos se baseasem na coluna "va -

lor de utilização" muitas divergências seriam eliminadas.

Fica claro na listagem acima que um simples reor-

denamento dos valores (em ordem decrescente) permitiria uma

muito melhor visualização do assunto.
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Reordenando então (já nao ficarão os produtos em

ordem alfabética) teremos uma listagem extraordinariamente ma

is elucidativa do que a original (a partir dos mesmos dados):

PRODUTO

1 - Hipoglós 45g
2 - Novalgina gotas
3 - Binotal 500 c/18
4 - Somalium simples c/30
5 - Merthiolate incolor
6 - Kalyamon B 12
7 - Parenzyme Analg~sico c/18
8 - Algi-Tanderil c/20
9 - Timoptol 0,5
10 - Epocler flaconetes c/12
11 - Vick xarope 100 ml.
12 - Inderal 40
13 - Lasix c/20
14 - Gelol pomada
15 - Otrivina
16 - Ouemicetina dr c/20
17 - Resprin liquido
18 - Dequadin c/benzocaina
19 - Cepacol Pastilhas
20 - Fonergin Pastilhas

OUANT. VENDIDA PREÇO VALOR DE UTILIZAÇÃO
(O) (p) (V)

20 378,00 7.560,00
32 225,00 7.200,00
2 3.012,00 6.024,00
6 581,00 3.486,00

20 160,00 3.200,00
7 454,00 3.178,00
7 406,00 2.842,00
6 473,00 2.838,00
1 2.327,00 2.327,00
3 525,00 1.575,00
12 117,00 1.404,00
5 277,00 1.385,00
3 448,00 1.344,00
3 440,00 1.320,00
5 243,00 1.215,00
2 563,00 1.126,00
5 205,00 1.025,00
7 120,00 840,00

12 65,00 780,00
5 153,00 765,00

163 51.434,00TOTAIS:

No quadro 14 da próxima página, ternos finalmente,

a classificação ABC. As classes foram separadas utilizando um

dos critérios do Brown detalhados no ponto 2.6.3. e proceden-

do a ajustes até obter proporçoes satisfatórias de itens e de

valores em cada classe.

Podemos observar que apenas 15 % dos' itens repr~

sentam 40,41 % do total das vendas enquanto que os

50 % de itens representam somente 21,.78 % deste total.

últimos

Foi acrescida urna última coluna "Inv" em que a a

cumulação foi feita no sentido contrário, i.é.,a partir dos

valores menores. Esta coluna não é necessária e foi colocada

somente para facilitar a interpretação.



Quadro 14 - Classificação ABC de medicamentos (parcial)

ITEM
Nº ITEM

(*)

% P R O O U T O CLASSE QUANT.
(Q)

PREÇO
(p)

VALOR DE UTI
LIZAÇÃO

(CR$)

VALOR DE UTI
LIZAÇÃO
ACUI~ULADO

% VALOR
SOBRE O
TOTAL

% VALOR
ACUMUL.
(*)

INV
(%)

5% - HIPOGLÓS 45G.
2 10% - NOVALGINA GOTAS
3 15% - BINOTAL 500 C/18

------ f-----f------------------
4 20% - SOMALIUM SIMPLES C/20
5 25% - MERTHIOLATE INCOLOR
6

7

8

30%
35%
40%

- KALYAMON B 12
- PARENZYME ANALG€SICO C/18
- ALGI TANDERIL C/20

9 45% - TIMOPTOL 0,5
10 50% - EPOCLER FLACONETES C/12~---- ---- ----- ------------
11 55% - VICK XAROPE 100 ML.
12
13
14
15
16
17
18
1920

60%
65%
70%
75%
80%
85%
90%
95%
100%

- INDERAL
- LASIX C/20
- GELOL POMADA
- OTRIVINA
- QUEMICETINA DR C/20
- RESPRIN LÍQUIDO
- DEQUADIN C/BENZOCAÍNA
- CEPACOL PASTILHAS
- FONERGIN PASTILHAS

A

B

C

20 378,00
32 I 225,00

7.560,00
7.200,00

7.560,00
14.760,00

2 3.012,00 6.024,00 20.784,00
-~-- -~~~~-- --~.~~~0~-1--2~.-;~'~~--
20 160,00 3.200,00 27.470,00
7 454,00 3.178,00 30.648,00
7 406,00 2.842,00 I 33.490,00
6 473,00 2.838,00 1 36.328,00
1 2.327,00 2.327,00 38.655,00
3 I 525,00 1.575,00 40.230,00----t------ -------- --------
12 117,00 1.404,00 I 41.634,00
5 277,00 1.385,00 43.019,00
3 448,00 1.344,00 44.363,00

44à,00
21~3,00
563,00
205,00
120,00
65,00
153,00

3
5
2

5
7

12
5

1.320,00
1.215,00
1.126,00
1.025,00
840,00
780,00
765,00I

45.683,00
46.898,00
48.024,00
49.049,00
49.889,00
50.669,00
51.434,00

14,70
14,00
11,71

6,78
6,22
6,18
5,53
5,52
4,52
3,06
2,73
2,69
2,61
2,57
2,36
2,19
1,99
1,63
1,52
1,49

14,70
28,70
40,41
47,19
53,41
59,59
65,11
70,63
75,15
78,22

80,95
83,64
86,25
88,52
91,18
93,37
95,36
97,00
98,51
100,00

100,00
85,30
71,30
59,59
52,81
46,59
40,41
34,88
29,36
24,84

21,78
19,05
16,36
13,75
11,18
8,82
6,63
4,64
_3,01
1,49

f-'
ro
o
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2.6.6 - Malentendidos comuns e mais frequentes acerca da classifi
cação ABC

(Ou: Como não deve ser entendida e como não deve ser usa

da) (*)

"o principio ABC ê universal e, desde que ele ê frequente
mente ignorado, existem objeções clássicas ou meras desculpas a fim
de não utilizá-lo em determinadas emEresas.

Algumas dessas objeções sao:
I - "Nunca experimentamos fazer ou utilizar uma classifica

ção ABC, mas achamos que o cliente poderá sentir-se 1

gualmente prejudicado pela falta de um item considera
do irrelevante como pela falta de um item de alto va
lor de utilização ou muito necessário". Ou: "A produ
ção poderá ser igualmente prejudicada pela falta de
um item considerado irrelevante e de pequeno valor de
utilização como pela falta de um item de alto valor de
utilização".

O problema aqui refere-se ao "controle frouxo" que ê suger~
do para os itens da Classe C e que não foi entendido. A idéia geral
por trás da classificação ABC é a de manter o maior estoque pO/':'.6Zvet
dos itens de pequeno valor de utilização. Isto não significa manter
um controle ocasional e que resultaria no esgotamento dos. estoques
dos itens pertencentes a esta classe. Tendo grandes quantidades em
estoque dos itens de pequeno valor de utilização, a maior parte dos
e.66o~ço.6 d~ ~ontnoi~ pode ser dirigida aos itens de grande valor de
utilização - Classe A - sem que isto signifique, em hipõte.6~ alguma,
deixar faltar os itens de pequeno valor de utilização conhecidos como
"Classe C".

2 - "Nós já tentamos utilizar uma classificação ABC,mas não
resultou em nenhuma redução dos estoques dos itens da
classe A, muito embora os estoques dos itens da classe
C tenham aumentado de forma significativa".

Mais uma vez, o principio básico do sistema ABC foi ignora
do: d~diqu~ pou~a at~nção g~~~n~ ao.6Zt~nJ.:,d~ p~qu~no valo~ d~ ui[
Uzação, em b~n~óZc.iodas Lten» de et.evadovafo~ de. u;t,é.L.tzação,CiM
/.:,~A. Em outras palavras: se a pouca atenção nos itens da classe C
não se traduzir numa muito melhor e maior atenção nos itens de Classe
A, o que irá acontecer é exatamente aquilo que foi levantado como ob
jeção: elevação desnecessária dos estoques de uma classe, sem benefí
cio para a empresa.

3 - "Nos já fizemos a classificação ABC e submetemos todos
os itens da classe C a um sistema de controle visual de
revisão mensal. Analisando a coisa,achamos desnecess~
rio revisar como periodicidade mensal, ainda que so vi
sualmente, aqueles itens que somente serão vendidos(o;
utilizados uma ou outra vez por ano".

Mais uma vez, o principio ABC foi mal entendido. O princi
pio diz que temos que fazer um ~o~oi~ 6~ouxo dos itens de pequeno
valor de utiliza~ão, mas ~o~oi~ 6~uxo não ê necessariamente do ti
po visual, que nao existe registros e que deva ser feito com frequê~
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cia mensal. Os ítens de pouca saída podem
um sistema manual de registro (algum tipo
utilizar um sistema visual periodico.

No que diz respeito a esses ítens, eles poderão ter seus pa
râmetros grosseiramente calculados (e como grandes estoques de seguran
ça) a fim de reduzir os, esforços de controle a eles dedicados, Um s~s
tema de controle visual periodico so deverá ser utilizado quando se
traduzir numa real diminuição do esforço total de controle e não impli
que em prejuízos de outra natureza.

ser melhor controlados
de ficha,p.ex) ao invés

com
de

4 - "Os nossos ítens de maior valor de utilização são prod~
tos a granel(líquidos e solidos). Nos compramos esses
produtos em tambores ou grandes sacos e por isso não ve
mos porque um sistema ABC com registros permanentes e
diários de vendas deve, necessariamente, resultar num
melhor controle".

Induvitavelmente, isto é verdade. Porém, mais uma vez:o pri~
cípio ABC não diz q~e todos os ítens de grande valor de utilização de
vem ter heg~tno ~o e e~Chito. E muito melhor nestes casos( produ
tos a granel de grande valor de utilização), a pelar para um controle
diário do nIvel de ~toque~, a fim de verificar quanto restou no fim
do dia, da semana, do mês, etc., ao invés de tentar manter registro
permanente das saídas. A real questão é que os ítens de grande valor
de utilização deverão ser objeto de controles mais rígidos, mas isto
não significa que ser mantidos registros permanentes e manuais das
transações (saídas ou vendas), prinéipalmente quando não se possui re
cursos adequados(computadores,p.ex.).

5 - "Classificamos os nossos itens por valores unitários. No
nosso negocio, a maior parte dos ítens possui valores
unitários semelhantes e, por esse motivo, não adotamos
uma classificação ABC"

Um dos maiores malentendidos sobre a classificação ABC con
siste em estabelecer uma classificação de acordo com valores unitários
decrescentes. Uma classificação ABC resulta de multiplicar valores uni
tários pelas quantidades utilizadas(vendidas, em estoque,etc.).Um for
necedor de bacias de plástico de tamanho padronizado pode achar que c~
da unidade tem, aproximadamente, o mesmo valor unitário, porém, a muI
tiplicação destes valores unitários pelas respectivas demandas, em un1
dades, é a real base para uma posterior classificação ABC.

r6 - "Fizemos uma classificação ABC e eliminamos todos or pr~
L dutos da classe C da linha ••.quase falimos"
Outro erro gravissimo:a classificação ABC não é o úni~o recur

so a ser utilizado para decidir a eliminação de produtos da linha.Supo
nhamos ter um carro e a classificação ABC de suas peças. Poderíamos
considerar o chassis e o motor como itens da classe A e os parafusos
das maçanetas como ítens da classe C. Isto significa que poderíamos
simplesmente eliminar estes parafusos? E claro que não!!. UmaJ ct~~i
M~aç.ão ABC no~ diz "quem é. quem, m~ não nos diz "o que óazeh'} -

Ela é uma boa ajuda para a tomada de decisão mas não a de~
~ão em ~i.Quando quisermos eliminar produtos da linha, uma (ou va
rias) classificação ABC é indispensável, mas outras considerações deve
rão, necessariamente, entrar em jogo. -

A classificação ABC, como é entendida no âmbito da gestão de
estoques, é um conceito universal que deve ser aplicado a qualquer s~s
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tema de controle. O administrador profissional que entenda dos conce1
tos ABC, os usará sempre em todas as áreas,enquanto que o amador pod~
rá citar muitas e muitas razões pelas quais esta .té:c.rU.c.aj~não se aplica
particularmente a sua empresa. Nenhuma expresa é obrigada e adotar a
classificação ABC, mas é recomendável que. todas se compenetrem de que
ela se constitui no elemento básico da gestão de todo sistema que en
volva controle de grandezas diferentes". (40)

(40)GREENE , James R. Common misunderstandings about ABC Production
and Inventory ControZ Handbook New York, Mc Graw Rill, 1970. p.
16 - 8

(*) O grifo e meu



Capitulo III - Estudo de casos

3.1 - Descrição do instrumental a ser utilizado

No capítulo anterior vimos qual o instrumental

teórico de que dispomos para tratar de casos de gestão de

estoques no caso que nos interessa : empresas comerciais.

Em todos os casos a seguir ilustrados, o pri~

cipal objetivo perseguido foi o de reduzir o nível dos es

toques sem afetar (ou inclusive aumentando-o) o nível de

vendas.

Foram respeitadas as seguintes características

das empresas em foco:

- Em geral, baixa escolaridade dos usuãrios do

sistema.

- Poucos recursos de processamento de dados me

canizado disponíveis.

- Premente necessidade de capital de giro a

qual, em alguns casos, obrigou a sub-dimensio

nar alguns parãmetros.

- Inexistência de histórico - principalmente no

que diz respeito às demandas em unidades - se

japelo tipo de negócio (supermercados,p.ex.)

seja pelo simples fato de que nunca houve

qualquer preocupação no sentido de proceder a

urnacoleta organizada de dados.

Nestas condições, adaptações foram necessãrias.

As principais delas são descritas a seguir:

Problema : Inexistência de dados históricos que

permitissem dimensionar os parãmetros

de gestão de estoques.

- 124 -
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Estimar os parâmetros necessários (pr~

zos de entrega dos fornecedores, dema~

das médias, dispersão das demandas - a

través da utilização da amplitude em

lugar do desvio padrão) com ajuda dos

proprietários, gerentes de loja, enca~

regados de seção, balconistas, vended~

res, estoquistas e quem mais estivesse

habilitado a proporcionaras informa

ções desejadas.

Problema: Inexistência de dados que permitissem

a elaboração de uma classificação ABC

solução

Solução

conforme explicado no capitulo

rior.

Estabelecer arbitrariamente "quem

ante

e

quem" em termos de vendas ou estoques,

contando com a ajuda do mesmo pessoal

descrito no problema anterior.

Problema: Escassos recursos computacionais para

o .manejo da massa de dados caracteris-

tica dos negócios analisados (o minimo

de itens encontrado foi 3.000 e o máxi

mo 13.000)

Adaptação das fórmulas, das fichas

demais recursos a esta condição.

A seguir, as adaptações que foram feitas no sis

Solução e

tema de revisão periódica para que ele pudesse ser utiliza-

do.
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Fórmula aplicada:

DMáx = dL+R + ES = L + R
R

onde: L = Prazo de entrega (do fornecedor ou do setor
produtivo)

R = Prazo de Revisão

dL+R = Demanda média durante o prazo de .entrega
mais o de revisão.

D MáxL = Demanda máxima provável no prazo de entrega+ R
mais o de revisão.

dR = Demanda média durante o prazo de revisão.

z = Valor da tabela de areas sob a curva normal /n
para um dado nivel de serviço ( Pressupondo
distribuição normal) .

adR = Desvio padrão das demandas nos per iodos R.

Caso nao se possua dados para calcular os desvios

padrões (situação muito frequente), estes podem ser estima

dos através da seguinte fórmula:
Maior demanda - menor

= Ampl itude ("Range") = ...:.d.....:e.....:m_a_n---.:.cd.....:a_·_
p p

então: =
p

onde: Md = Maior demanda observada (ou e.J.J.umada.

md = Menor demanda observada (oue.J.J;t,únada)

p = Valor pelo qual sera dividida a amplitude

para estimar o desvio padrão.
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Segundo Bonini "na tabela para estimativa de p - fatores para esti
mar o desvio-padrão populacional O" em função da amplitude media(Md-rnd)-:-

o valor de O" é dado O" =
(Md- md) onde dado pela tabela apor: , p e sep

guir e depende do número de elementos - cada grupo. Assim,que compoe te
mos:
Tabela
n9 de ele
mentos de 2 3 4 5 6 7 8 9 10cada

p 1,128 1,663 2,059 2,326 2,534 2,704 2,847 2,970 3,078 "(41)

então; a fórmula (A) fica:

~D max = L + R
R

z JLffin.,~ (Md - m }d
p

~z --
f2

n R=
P

Finalmente, fazendo L + R
R

e

Podemos escrever:

Observação: fI e fi podem ser tabelados para determinados

valores do nível de serviço desejado, pressupo~

do(p.ex.) distribuição normal e p = 3.
Este valor para p foi encontrado utilizando uma

amostra de conveniência composta de 20 itens pa

ra os quais foi calculado o desvio padrão real

com ajuda,de uma máquina HP e correlacionando os

valores obtidos com aqueles resultantes da uti-

lização da amplitude. As tabelas para fI e f2
encontram-se no Apêndice A.

(4l)BONINI, E.E. Principais tabelas estatísticas aplicadas ã
dade e ã auditoria Revista de Administração de Empresas
p. 79-86.

contabili
FGV 19(3)
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A seguir, uma breve descrição das característi -

cas da ficha utilizada para a implementação do sistema de

gestão.

Trata-se de uma ficha que contêm todos os param~

tros necessários para a determinação da demanda máxima (Dmáx)

como podemos observar na figura 25 (Modelo de ficha liGA" de

gestão de estoques).

Vejamos qual a distribuição interna dos dados em

cada uma das linhas que não são auto-explicativas:

C6digo Especificaçio do Prod t ~stoque Saída Estoque
(verde) (vermelho) (verde)
!Pedido Recebido Pedido
•(azul) (lápis) (azul)
'r

Roteiro do procedimento:

1 - t; feito o levantamento físico do estoque de
cada item numa data pre-estabelecida.

2 - É comparado o estoque com o número que se en
contra na coluna "DMáx".Se for menor, pede -
se a quantidade necessária para completar a
DMáx. Se for maior ou igual, aguarda-se o

próximo levantamento.

3 - Quando do recebimento do pedido feito, lanç~
se a quantidade recebida na casa ao lado da
quela em que consta o pedido.

4 - Na próxima data marcada para o levantamento
do estoque, procede-se como nos passos 1 a 3
acima e calcula-se qual foi a saída do perí~
do anterior da seguinte forma:

Estoque inicial + recebimentos - Estoque fi-

nal = saída do período.

A seguir, no quadro 15, um resumo daquilo que fa

lamos atê aqui.
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Quadro 15 Resumo dos elementos necessários para a utiliza-
ção da Ficha "GA" e das fontes de dados.

FÓRMULA : DM~x = f d + f (M - m )
(quantidade 1 2 d da ser completada)=(Estoques de trabalho)+{estoque de Segurança)

ELEMENTO O QUE É ONDE OBTER:
DM~x -A quantidade que -Resulta do c~lculo da f~rmula acima

dever~ ser com-
pletada a cada
visita do forne-
cedor

fI -Fator que multi- -Na parte superior das tabelas GA correspondentes a c~ _
plica a demanda da N ive 1 de Serviço (80%-85%-90%-95%) Entrar na Tabe-
média la através do R (intervalo entre levantamentos) e L

(prazo de entrega do fornecedor)
d -A demanda (sai- -Resulta

dai venda) média, - de estimativa (palpite) ou:
deve ser calcula - do seguinte c~lculo:-
da sobre ( Estoque Inicialo mlni-
mo de 6 valores' {+ } Compras
individuais. O {=} Disponivel
c~lculo ao lado {-} Estoque final
deve ser feito , {= } Demanda {Saida/venda}
para cada periodo

-

f -Fator que dimen- -Na parte inferior das tabelas GA correspondentes a2 ( , /siona o estoque cada Nlvel de Serviço.Este valor e o que se encontra
de segurança -no mesmo quadro do f

I'
j~ encontrado

Md -Maior demanda{sai -Resulta
da/venda) , por p! -de estimativa {palpite}, ou;
riodo -da observação da serie de demandas apuradas.

md -M~nor demanda{sai -Resulta:
da/venda} , por pe -Estimativa {palpite}, ou;
dodo -Observação da mesma serie de valores utilizada para

achar Md

No quadro 16, dois exemplos de aplicação das fór

mulas a partir de dados reais e a partir de estimativas.
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EXEMPLO ( A PARTIR DE ESTIMATIVAS)
ITEM : NOVALGINA GOTAS
CLASSE : A
INTERVALO ENTRf LEVANTAMENTOS(R) : 7 DIAS
PRAZO DE ENTREGA DO FORNECEDOR(L) : 7 DIAS
DEMAND~ M€DIA DO PERíODO -d :80 UNID/SEMANA
MAIOR DEMANDA DO PERíODO M :130 UNID/SEMANA
MENOR DEMANDA DO PERíODO d :40 UNID/SEMANAmd
CÁLCULO
, 1 I DEMANDA MÁXNIVEL DE SERVIÇO ES10QUE DE TRABALHO ESTOQUE DE SEGURANÇA =

fI f 2
80% 2,00 0,40 2,00 x 80 + 0,40 (130-40)

160,00 I 36 I 196,00f
85% 2,00 0,49 2,00 x 80 1 0,49 030-40) L

160,00 I 44,10 I 204,10I
90% 2,00 0,61 2,00 x 80 I °,61 (130-4 °) 1+

160,00 I 54,90 f 214,90I'
95% 2,00 0,78 2,00 x 80 1 0,78 (130-40) 1

160,00 I 70,20 r 230,20
EXEMPLO ( A PARTIR DE DADOS REAIS)
20(d )+69(d )+22(d )+40(d )+98(d )+28(d )+14(d )+ll(d )+30(d )+79(d ) = 4111 2 3 4 5 6 7 8 9 10

DEMANDA M€DIA 411d =-=41,110
MAIOR DEMANDA Md = 98
MENOR DEr~ANDA m = 11d

CÀLCULO ESTOQUE DE TRABALHO ~ ESTOQUE DE SEG. ;DEMANDA MÁX
NíVEL DE ,SERVIÇO

f f1 2
80% 2,00 0,40 2,00 x 41 + 0,40 (98-11)

82,20 I 34,80 I 117,00+
85% 2,00 0,49 2,00 x 41 + 0,49 (98-11) ~

82,20 I 42,63 ! 124,83+
90% 2,00 0,61 2,00 x 41 ! 0,61 (98-11) ~

82 20 I 53 07 ! 135 27+
95% 2,00 0,78 2,00 x 41 I 0,78(98-11 ) L+

82,20 I 67,86 I 150,06+,
Quadro 16 - Exemplos de aplicação das fórmulas a partir de

dados reais e a partir de estimativas
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3.2 - Casos SupeY'l11ercados

3.2.1 SupeY'l11ercados EPA

Vejamos a descrição do caso através do próprio

pessoal da empresa:
"Controlar estoques e um dos principios funda
mentais para qualquer empresa de supermerca~'
do trabalhar bem, pois sua própria liquidéZ,
por exemplo, e consequência de sua mesclagem,
níveis de faltas e de volume armazenado. Sev. não controlá-los, serão eles que controla
rão seus compradores, seus repositores, seus
expositores, suas áreas de armazenagem, seu
capital de giro e ate sua freguesia:( .•.)
(..•)A fim de canalizar seus esforços para
os itens que mais contribuem para as vendas
totais em cada loja, a rede EPA, subdividiu
a linha de cada uma delas em 3 classes dis
tintas: A, B e C. (..•)
A configuração das classes de itens
Classes de itens A B C
N9 de itens nas 75' 800 2.125Loj as ma~ores
N9 de itens nas 75 800 1.125lojas menores
% do total de ~
tens nas lojas 2,50 26,67 70,83
maiores
% do total de ~
tens nas lojas 3,75 40,00 56,25
menores
% de partici-
pação nas vendas
medias mensais 30,00 40,00 30,00
em Cr$ das lojas .
maiores -%_de participa -
çao nas vendas
medias mensais 30,00 40,00 30,00
em Cr$ das lojas
menores
Os itens de classe A englobam aqueles que
produzem maior~s vendas em cruzeiros por mês,
os da classe B, os que se classificam na
faixa intermediária nestes termos e os da C
que abrangem os de menor importância para as
vendas realizadas.
Por serem os que mais contribuem para o fatu
ramento total de cada loja, os itens de elas
se "A", obviamente, são aqueles que devem
ter prioridade na distribuição loja / depósi
to, na alteração de seus preços de venda, no
atendimento a ser dado por seus forneced~
res, na cobertura para evitar faltas,nas pr~
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prias exposiçoes dentro das lojas etc.
A classe "B" aglutina os itens situa
dos na fqixa intermediaria dessas pri~
ridades e a "C" os da última, por se
rem eles os de menor importância para
as vendas totais em cruzeiros de cada
filial Epa. Com isso também foi possí
vel alocar recursos diferentes para ca
da classe de intes, ou seja, esquemas
de controles de estoques, com maior ou
menor carga de informações, ou com
maior ou menor necessidade de revisões
de quantidades. Consequentemente, a me
nor atenção dada aos itens de Classe
"C" não acarreta tantos riscos de per
das para a loja, como se isso fosse
feito com os da "A", uma vez que sao
eles os que mais contribuem para seus
faturamentos totais.
Finalmente, as letras "A","B" e "C" fo
ram ticadas no rodapé dos cartões de
controle dos itens que assim se classi
ficaram, para que suas importâncias
fossem facilmente identificadas. (Esta
distinção também pode ser feita utili
zando cartões com tarjas de diferentes
cores.)
M pJtováve.v., 6o.LtM 60!!.amcons.cdenaâas
c.oV/.6otune.a pJtioJtidade. de. cada. de.m
É impossível evitar faltas em 100% dos
casos, ou seja, garantir que todas as
vezes que um consumidor vã a um super
mercado encontre o item desejado. Mes
mo assim,qualquer empresa varejista
deve definir um mínimo de faltas ace1
tavel para cada classe de item que ve~
de, porque seu excesso pode afugentar
sua freguesia.
Por isso, a rede Epa determinou que de
cada 100 vezes que um consumidor for a
suas lojas buscar um item de classe A,
teria de encontra-lo em 95. Ela também
estipulou que de cada 100 vezes 'que
ele fosse comprar um item da classe B
deveria encontrã-lo com 85 e os da C
em 80. Em outras palavras, ela definiu
um Nível de Serviço de 95% para os
itens de classe A, de 85% para os da B
e de 80% para os da C. Feito isso, ela
identificou esses Níveis de Serviços
nos cartoes de controle de cada item,
através dos tiques nas letras corres
pondentes a eles, ou seja, dos tiques
que indicam suas respectivas classes
A, B e C. ( ••• )
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Controles exercidos sobre cada classe
de itens

Prazos medios para
Classes % de fa1 Recontagem Entregas
de tas ace~ de estoques .de pedi
itens táveis:- (eill"(Em dias) dos

dias)
A 5 % 3 em 3 2
B 15 % 7 em 7 2
C 20 % 15 em 15 2

NB: O depósito entrega mercadorias p~
ra cada loja sempre a cada 2 dias, ~n-dependente de sua classe.
NZvet de·~~viço entnou no co~ole a
:tJw..v"i6 de tabetM ~impuMcadM.
o fator de Nível de Serviço foi denomi
nado de F2.(E1e tambem faz parte da
fórmula matemática já mencionada). Ele
depende dos mesmos fatores em que se
baseou o calculo dé FI (Demanda Media,
Prazo de Edtrega e Prazo para Reconta
gem de Estoque), só que tambem inc1u1
a percentagem do Nível de Serviço dese
jado, a qual precisou ser transformada
em outro índice.Assim, o calculo de F2
e mais complexo. Entretanto, (•..) Gus
tavo Aya1a e Erci Aya1a, autores do 11
vro: Supermercados - Praticas e Sol~
ções, ao desenvolver o controle de es
toque utilizado pela rede Epa,simp1if1
cou a utilização do F2, confeccionan=
do as tabelas (•.•).Chamadas de Tabe
las GA, elas apresentam os fatores F~
e F2 para os seguintes Níveis de Servi
ços: 80% (ou 20% de faltas), 85% ( o~
15% de faltas), 90% (ou 10% de faltas)
e 95% (ou 5% de faltas). Esses Níveis
de Serviços abragem o máximo de faltas
aceitáveis (20%) e o mínimo de ser con
seguido (5%). Ela tambem apresenta e~
tes fatores para Prazos de Recontagem
de Estoque (R) e Prazo de Entrega (L),
que vão de 1 a 30 dias, porque alguns
itens, como perecíveis, devem ser enco
mendados diariamente, e ter estoques
para mais de 2 meses não e sensato.(Pa
ra se comprar mensalmente com 1ógica~
e preciso encomendar volumes para aten
der no mínimo a demanda de 2 meses, ou
seja, ate que um novo pedido chegue).
Nas tabelas GA, os FI são números maio
res do que 1,00 e os F2 são os outros
que estão sobre eles. Como exemplo, no
caso de bisnaguinhas marca H de 300 g,
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tem seu estoque recontado a cada 7 di
as e sua entrega e feita em igual p~
ríodo, basta procurar na coluna vert~
cal da esquerda o Prazo de Recontagem
do Estoque (R-7) e ver em que quadri
nho a sua direita se encontra o Prazo
de Entrega do fornecedor ou depósito
(L-7). Ao fazer isso na tabela referen
te a um Nível de Serviço de 95%, voc;
verá que o FI e igual a 2.00 e o F2
e igual a .78. Na tabela para o Nível
de Serviço de 85%, o FI continua sendo
2.00, mas o F2 cai para .49.
A partir daqui a rede Epa passou a dis
por das seguintes informações para ca
da item existente na linha de cada uma
de suas filiais:

Demanda Media ou d
Demanda Máxima ou Md
Demanda Mínima ou rnd
Prazo de Recontagem de Estoque ou R
Prazo de Entrega do Fornecedor ou L
Fator de Giro ou F]
Fator de Nível de Serviço ou F2

Com estes dados em mãos, ela pode cal
cu1ar a quantidade mais objetiva possí
ve1 a ser encomendada, a qual é chama
da de VMax, atraves desta fórmula mate
mática:
VMax = FI. d + F2 • (Md - rnd)

Traduzindo, esta fórmula se lê ass~m:
VMax é igual ao giro vezes a Demanda
Média, mais o fator referente ao Nível
de Serviço desejado que se encontra na
tabela GA, vezes o resultado da Deman
da Máxima menos a Mínima.
No caso das bisnaguinhas marca H de
300 g, se aplicaria esta fórmula da se
guinte maneira: Prazo de Revisão de Es
toque (R) = 7 dias; Prazo para Entrega
de Pedidos (L) = 7 dias e Nível de Ser
viço de 95%, utilizando a tabela GA te.•.r~amos:

VMax = 2.00 .•80 +
160 +
160 +

.78 . (120-40)

.78 80
62.4

VMax = 222.4 ou 222 ~edo~dado~
• Se as bisnaguinhas fossem entregues em
embalagens master de 24 unidades, o
VMax ou quantidade objetiva a ser pedi
da poderia ser de 216 unidades (24 unI
dades vezes 9 caixas = 216)ou de 240
unidades (24 unidades vezes 10 caixas=
240). O mais sábio seria pedir a segu~
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da a1teranativas para não dispor de
estoque abaixo do recomendado.
Como se vê, este cálculo determina a
quantidade mais objetiva a ser encomen
dade porque considera os intervalos e~
tre as recontagens de estoque e entre
as entregas dos fornecedores, bem como
as Demandas Máximas e Medias que pode
rão ocorrer nesses períodos em que de
verão ser cobertas até que o novo pedI
do chegue. No exemplo acima, mesmo que
na primeira semana sejam vendidas 120
unidades (Demanda Máxima) e na segunda
tambem, um pedido de 240 unidades aten
derá essas demandas. A partir deste pe
dido, o novo pedido será decidido sub
traindo VMáx que no caso e de 240, a
quantidade ainda restante em estoque.
(A fórmula para chegar ao pedido: Pedi
do = Demanda Máxima menos estoque). Em
outras pa1avras , se na época do próxi
mo pedido, restar em estoque apenas i4"
unidades, por exemplo, bastará dimi
nuir 24 dos 240 para saber que o novo
pedido para atender ã demanda ate que
ele chegue será de 116 unidades(240 -
24 = 216, ou seja, 9 caixas).
A e6iciêneia deóte ~~tema e p~ovada
Utilizando as Tabelas GA para obter os
Fl e os F2 , a rede Epa já está contr~
lando o estoque total de cada uma de
suas filiais com sucesso.
Como exemplo, antes de anotar este Sl.S

tema, a rede Epa contava com um esto-
que media para 40 dias. Hoje esse esta
que foi reduzido para 30 dias.Cada uma
de suas lojas mantinha em media esta
ques para 30 dias. Hoje, todavia, cada
uma mantem estoque para somente 20 di
as. Em termos de percentagem, o esta
que total de cada loja foi reduzido nu
ma media de 33%. Em termos de giro de
estoque, cruzeiros empatados nele e fa
turamento, a rede Epa hoje apresenta

d h 1 - 1980esse esempen o em re açao a :

Anos Giro de Estoque Fatura n\> de
media - lojasestoque menta
(Cr s mí,') rc-s bi.)

1980 7,5 233.667 2.111 14
1981 12,5 287.000 4.650 20
1982>~ 15,2 690.789 10.150 20
* Previsão.
O giro de estoque -esta expresso no nu-mero de vezes que ele roda ao ano.--
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Convencidos da eficiência deste siste
ma, os Diretores da rede Epa já estao
trabalhando com um de seus colegas, o
Supermercado Mandabrasa de Belo Hori
zonte, para que eles tambem o implante.
Juntas, estas duas redes inclusive já
adquiriram dois minicomputadore~ para
tornar este sistema mais eficiente a1n
da, antes que 82 termine.

Algumct6 das vantage.n;., aeste. -6M.te.ma de.
con..tJwle. de. esro quu
1. Viabilidade.: qualquer empresa de su
permercado, seja ela composta por ap~
nas uma loja ou 20, pode usá-lo, pois
ele e simples e desenhado para funcio
nar mesmo sem computador. Entretanto,
com computador, ele agilizará o contro
1e com menos mão-de-obra. Seguindo setiS
passos rotineiramente, sobra pouco es
paço para erros. Ao mesmo tempo ele
comporta arranjos para atender impr~
vistos e emergências.
2. IYl.de.pe.Yl.dêYl.úado de.po.óilo:· com uma
rigorosa rotina e um maior número de
entregas maiores diretas para cada 10
ja, o depósito central se torna ma1S
eficiente. Ademais,estoques menores
são iguais a menos trabalho a ser exe
cutado no depósito central, o que 1ibe
ra pessoal de gerência, pois o sistema
funciona in~ependentemente de uma
maior atençao.
3. NZve.l de. Se.Jtviç.o: com a adoção des
te sistema de controle de estoques, a
situação habitual que e a de encontrar
Niveis de Serviço e estoques dependen
do de compras (eventualmente sendo fe1
tas), atrasos, esquecimentos, etc., se
inverte. E e a definição dos Niveis de
Serviço q~e determina quantas faltas
acontecerao e quais os montantes que
serão alocados aos estoques. Em resu
mo: será administração que decidirá o
que acontecerá e não os acontecimentos
que decidirão o que a administração fa
ra.
4. Rique.za de. iYl.óoJtmaç.õu: contendo da
dos sobre demandas medias, mínimas, ma
ximas, preços de custos, preços de ve~
da, etc., as fichas de controle ace1e
ram a realização de inventários dos es
toques das lojas, permitem levantar
rapidamente a margem bruta em cruze1
ros de cada uma e ate de cada item. A
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comparação da variação da margem bru
ta de um item com sua demanda possibI
lita saber se suas vendas caem com um
preço de venda maior ou nao, ajudando
a apreçar cada item de forma mais obj~
tiva.
5. P~o~dad~ do~ ~~n~: cada item e
classificado por sua prioridade, com
base em sua própria contribuição para
as vendas totais mensais em cruzeiros
de cada lote. Isso estabelece uma ar
dem de atenções, que evita o surgimen
to de faltas expressivas nos itens-cha
ves, bem como estoques desnecessârios~
6. Simpti~~dad~ ~ padho~zação:seu sis
tema de duplicação de fichas permite
o registro de informações sempre atua
lizadas para cada item, para cada ge
rente de loja, fornecedor etc. Suas co
dificações fazem com que todos os e;
volvidos tenham a mesma visão do que
se passa com cada item, o que evita
confusões. Essas fichas agem como pon
to de checagens, o que dã segurança ao
sistema, em termos de autorizações de
compras, entregas e até na imposição
de controles. " (42)

(42)A rede Epa confidencia aqui seu controle de estoque Supermercado
Moderno 14(2) Maio,19S2 p.19-33.
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3.2. 2 - Supermercados "B /I

Esta empresa era,a epoca do trabalho (1978/79)

constituida por urna rede de 20 lojas.

o problema mais urgente a ser resolvido era o de

liquidez, já que a empresa possuia, entre contas vencidas e

a vencer nos próximos 30 dias, o equivalente a 133 dias de

vendas diárias.

A expressa0 utilizada para o cálculo das exigibi-

lidades de curto prazo foi a seguinte:

Fornecedores + BancosExigivel a curto prazo =
(próximos 30 dias) Vendas diárias

As vendas diárias foram obtidas dividindo-se as

vendas mensais pelo numero de dias de vendas do mês.

Alguns dados :

Organização das linhas de produtos-a empresa tinha adotado

o já clássico esquema do Supermercado peg-pag, a saber:

Seção Produtos incluidos em N9 de itens Partici Margem-cada seçao em cada se paçao Bruta- médiaçao nas ven
das (%)

- (% ).

I Mercearia (comestiveis) 2.000 - 50 13-
11 Carnes, aves e peixes - 70 - 10 11

111 Hortifrutigranjeiros - 60 - 5 22

IV Frios e laticinios - 200 - 15 20

V Não comestiveis - 3.000 - 20 20

Totais - 5.330 100 16 *
* Margem bruta obtida através da sorna das mar qen's de contri-
buição de cada -seçao

~ fácil perceber que a açao do sistema de gestão

de e-stoques devia concentrar-se nas seções I e V já que as
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outras ~ram constituidas por produtos extremamente pereci -

veis.

o sistema de distribuição era o seguinte:

Grand~ parte {
dos nao pere~. -ClvelS }

TO~OS os
velS e
dos não
veis

pereci
alguns
pereci

Fornece
dor

Depósi-
to Cen
traI

Lojas

Através da ficha "GA" (já descrita- em 3.2.1) e op~

rando o sistema manualmente, foram implementados os siste
mas de gestão de estoques para os sub-sistemas Depósito/Ce~

traI e Fornecedor/Depósito Central. Os parâmetros foram di

mensionados da seguinte maneira:

Sub-sistema Depósito Central/Lojas:

Classe do item * Nivel serviçode R L
A 80 7 2
B 80 14 2
C 80 30 2

* A classe do item foi estabelecida através da con-
sulta a gerentes, balconistas, estoquistas e com-
pradores, já que nao existiam dados que permiti~
sem a elaboração conforme ilustrado no capítulo
anterior.

Posteriormente e a titulo de teste, foi contratado

um serviço de processamento de dados para os 170 principais

itens. Um exemplo do que foi obtido encontra-se na figura
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26 (fac-simile de ficha "GA" emitida por computador). No

Quadro 17 (Valor do estoque, da Dmáx,nível de serviço para

itens classe A de 20 lojas de supermercados de uma rede) p~

de-se observar o comportamento do sistema durante um perío-

do de 17 semanas consecutivas.

Como resultado deste trabalho foi obtida uma redu

çao do exigível a curto (curtíssimo) prazo dos 133 días ori

ginais para 35 dias. A obtenção deste resultado demandou a

proximadamente 150 días.

Sub-sistema Fornecedor/Depósito Central

Classe do Fornecedor* Nível de Serviço**~R L
(total:-900)

A 95 % **

B 90 % **
----- -- -------- --

C 80 % **

*A classe a que pertence cada fornecedor foi est~
belecida a partir dos últimos dados sobre co~
pras de cada um deles.

**0 prazo de entrega (L) foi solicitado para o
comprador de cada seçao, j~ que não existiam d~
dos que permitissem estabelecé-lo por outros mel.
os. O prazo de revisão foi estabelecido a parti~
da condição de que fosse sempre maior ou iguala0
de entrega para evitar a necessidade de controlar
pedidos pendentes.
***Estes níveis de serviço foram estabelecidos so
mente a partir do momento em que a situação finan
ceira o permitiu,i.é., aproximadamente 120 días ~
pos o início dos trabalhos -

Um exemplo de dimensionamento dos parâmetros cor

respondentes a fornecedores da classe A encontra-se na tabe

la 5 (p~g.145)
Para cada fornecedor, o procedimento rotineiro era

o descrito a seguir:

**

**

**
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Fornecedor: xxxxxxx

Visita n9

Classe dos itens 1 2 3 4 5 6 7 8 9

A x x x x x x x

I

x x

B x x x x x

C x x
I

x I
I
I

I

o quadro ací.ma é uma aplicação prática do que foi

visto no capitulo anterior (vide exemplo da página 110).

Algumas considerações finais:

- Quando da visita do fornecedor eram levantados

somente os estoques do dep6sito central (press~

pondo irrelevantes os estoques das lojas).

- O arranjo fisico dos estoques foi feito de. tal

maneira a facilitar os levantamentos (tanto nas

lojas quanto no depósito) .

Foi estabelecido um calendário de visitas para

todos os fornecedores.

- Não foi implementado o sistema para os itens de

entrada direta.

- O tempo diário necessário para os levantamentos

nao excedia as 2 horas.

- Não houve necessidade de quaisquer pessoal adi

cional para a execução dos serviços.
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Figura 26 - Fac-simi1e de ficha "GA" emitida por computador

Página 143 a

Página 143 b

Página 143 c

Página 143 d
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,--- SIsTEMA GA DE CONTROLE DÉ ESTOIllUE- REL-l DEMANDA P/LOJA POSICAO EM-02/02/19.."
- LOJA 06 -

P R O o U T O C 01 02 03 D- O, 06 OEM EST ENT SLO PEO EXP UN
\/MISKY ORURyS A ,60 26 14 17 l' 26 8l 1 o 8l ao 1 cx
\/HISKY OLO EIGHT A H , 9 a 16 16 48 a9 o 89 o ° CX
\/HISKY SCATS BARO A la - , 8 11 3 2' 2y o 2, 5 1 cx
BITTER CAMPARI li 21 1 , 15 , H " o 33 33 3 CX

/ SAO RAPHAEL A l' 18 I , H 13 31 ~ o 31 Jl 3 ex
CONHAIIlUEOREHER A 20 33 19 3' 40 24 6a 1~ o U 53 , cx
CONHAIlIUEPRESIOENTE A 18 6 27 2 9 1, 42 o 42 42 4 cx
RUM BACAROI CARTA BRANCA A 6 6 6 , 2 , 12 11' o 11 o o CX
RUH BACAROI eARTA ORO A 9 I 9 a 3 , 11 16 o 11 1 1 CX
CINZANO TINTO A 30 26 13 13 H 11 49 55 o 55 o o cx
eALOEZANOTl NTO A 1.3 9 9 4 9 2 22 11 60 11 o o ex
MARTINI BRANCO OOCE A 23 44 45 44 31 11 a1 43 4a a1 44 4 ex
SUCO HARACUJA HARAU '00 ML A "O 22 40 2a l' 24 69 54 O 69 15 1.ex
sueo HARAeUJA HAGUARY '00 ML A 111 9 11" 23 106 111 226 ,,'3 240 ." O oCX
sueo OE UVA eleA 500 HL A, 9 9 21 10 10 2 '32 17' o 32 15 1 ex
sueo OE UVA SUPERBOH 500 HL A 16 22 15 22 13 H 25 O 46 21 1 ex
GROSELHA vlTAH HILANI A 2~ 6 25 6 11 11 39 3' O 39 " 1 ex
AGUA HINALBA pve 1 1/2 A 36 H 4 58 49 20 129- a6 O 129 "3 4 ex
OLEO HAZZoLA 900 HL A 66 218 163 233 211 142 440 2'9 10a HO 181 6 eX
OLEO PRIHOR 900 HL A a40 109 910 449 1111 162 1966 ;693 aoo 1966 2D 14 ex,
OLEO VIOLETA 900 HL A 1000 1005 1'42 420 120 1,423 273' 1355 1300 21'5 13ao 69 ex
OLEO VELEIRO 900 ML A 93 91 94 100 121 1'0 241 38!,,40g 3U O O ex
OLEO PACAEHBU 900 HL A O O O O O O O O O o ex
OLEO FUJISOL 900 HL A 2ao 9 408 443 36' 9' a09 620 200 a09 189 10 ex

OLEO LIZA 900 HL A '88 553 '95 100 611 7la 142' 19} 800 142' 1232 62 ex
DUO 'SUBUHE 900 HL A 196 44 121 127 126 12' ,)39 • o 339 339 17'ex
OLEO ~ALAOA 900 HL A 495 180 430 609 92 261 1013 623 200 101) 390 20 ex
OLEO:'HARiA 900 HL A '200 96 14 2'9 30T 98 '13 411, 120 '13 102 ,ex
AZEITE YBARRA '00 HL A 22 10 15 3 39 22 106 a}' o 106 17 1 ex
AZEI TE eARBONEL ARGENTINO '00 A j' 32 3' 3' 3' 3' 66 O 66 66 3 ex
AZE ITE OAelA '00 ML A ,36 20 ,60 1 'O' 11 100 127 ,24 127 o o ex
AÍElTE BEIRA ALTA '00 ML A 64 2 H 17 " 15 152 143 120 152 9 1 ex
HANTEIGA AVIAeAO 500 GR A 11 26 11 Jl 24 '9 139 o 1)9 o O CX
MANTEIGA 'FAZENDEIRA '00 GR A O O O O O o O 9~ 96 U o o CX
ERVILHA JUREMA 200 GR A O O o o o o o o O O o CX
ERVILHA ETTI 200 GR A 642 701 172 242 614 296 120' /' O 120' 120' 26 CX
PALMITO CAlCARA 1 KG LAI~' A 24 2' 30 30 22 2' '3 ~

O " " 3 CX
PALMITO CAlCARA 400 GR i >. r.' A 1 22 24 22 19 16 4a O -a 48 • cxPALMITO ARGOLAO 1 KG _.'- A 29 1 13 46 19 13 69 91 60 91 o o ex
PALMI TO ARGOLAO, 1 KG A 29 2 28 2 2a 14 '1 66 o 66 ° O ex

PALMI TO GINI 1 KG A 7 a 7 7 7 7 13 ;( ° 13 13 1 ex
PALHITO GINI 1 KG A o O O O ° O O O O O o ex
SAROINHA COGUEIRa OLEO 200 GR A 11 187 1&. 179 174 116 3ao

~
o 3ao 380 - O

SARDINHA PALHEIRA 200 GR A o o O o o o ° o o o o cx
III
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._- S ISTEMA GA DE CONTROLE DE ESTO~UE • REL-1 OEM..•.NO..•.P/LOJ ..•. POSIC ..•.O EM-02/02/19
• LOJA Oé •

P R O O U T O C Dl 02 03 04 05 Dé OEM EST ENT SLO PEO EXP UN
S..•.ROINH ..•.RU81 OLEO 200 GR ..•. é47 é13 éS1 449 33é 93 1301 1100 200 l:iOl 201 3 CX
S..•.LSICH ..•.SWIFT VIENA 310 GR A é 6 66 39 1 28 92 3}' U '2 '7 2 CX
S..•.LS ICHA WiLSON VIEN ..•.180 GR ..•. O O O O O O O O O O O CX
fEIJOADA ARMOUR 930 GR A 30 3 1. 21 19 27 56 )l 48 56 25 2 cx
fEIJOADA SWlfT 520 GR A 4 1 19 12 12 9 31 '6 O 56 O 00
fE IJOADA, SWlfT 930 GR A H H 9 9 15 16 32

~
2. 32 4 1 ex

fEIJOADA wiLSON 500 GR A 9 8 8 1 8 8 lb O 16 16 1 CX
fEIJOADA WiLSON 1 KG A 8 8 9 8 7 7 16 r O 16 16 1 ex
MOLHO 80LONESA CICA 500 GR A 129 102 21 4l 130 7l 230 278 120 278 O O CX
MOLHO PIMENTA CICA 240 GR A 24 7 2i. i2 13 14 43 33 24 43 lO 1 CX
MOLHO PIMENTA ETTI 230 GR A 4 13 13 é 12 9 24 22 O 24 2 1 ex
EXTRATO TOMATE CICA 150 GR ..•. 206 3A7 252 472 573 214 91) 911 BO 91) 2 1 CX
EXTRATO TOHATE CIC ..•.390 GR ..•. 65 71 159 69 84 105 237 / O 237 237 4 CX
ExTRATO TOM..•.TE ETTI DO GR ..•. AO A7 139 40 16 145 2H 133 O 2'1 118 2 ex
VIN ..•.GRE CASTELO TINTO 100 ML A 61 30 17 4A 46 60 11) 21 36 113 92 A ex
VIN ..•.GRE CASTELO TINTO LITRO ..•. 35 19 9 H 12 A 51 16 24 '1 " 3 Cx
VINAGRE MORINGA TINTO 100 ML ..•. 2' 27 49 50 47 48 93 19 12 9'; 74 7 CX
VINAGRE S..•.BOROSO 700 ML ..•. 43 43 42 .9 41 •• A6 4l 12 A6 .5 4,ex
VINAGRE VIT ..•.LIA TINTO 700 ML ..•. J1 " 52 20 11 4é 98 18 12 9A AO 7 ex
PURO PURE' ETTI 500 GR A 45 5.0 AA 148 290 A9 785 1160 240 1160 o O ex
PURE TOM..•.TE CIC..•.'00 GR A O O O O O O O 59 240 ,9 O O CX
MAIONESE CIC ..•.250 GR ..•. 30 )l 37 D 40 36 77 " 48 77 42 2 CX
MAIONESE MELLM ..•.NS 250 GR A 111 1)é 21 118 122 H. 292 ly O 2'2 1'2 7 CX
MAIONESE HEL~MANS 500 GR ..•. 9é A7 45 31 130 100 223 O 223 223 10 ex
M..•.IONESE MELLMANS 1 KG ..•. 21 21 17 21 2) 1 51

"/
O '1 51 ,CX

MOLHO TOMATE POMAROLA 3'0 GR A b6 232 AA 246 lae 242 4'7 49,) lleo 49" Ó O CX
GELEIA MaCOTO TRAO 200 GR A 1 14 • 13 7 9 24 as O 26 O O ex
GELEIA MOCOTO VITAM 200 GR A 11 6 15 16 16 16 "1 ,)1 2. 3i O O CX
GOI..•.B..•.OA CICA 800 'GR ..•. 94 " 5A 21 40 'A 141 91 ,)0 147 5é 2 CX
GOI..•.BAOA ETTI eoo GR ..•. 90 17 10 20 2' 21 lD 79 O 11' ,)6 2 CX
MARMELADA 8R..•.NCAC1C ..•.800 GR A JJ 2' • 28 20 i2 '6 .,) O ;6 13 i CX
M..•.RRON GLACE CICA 800 GR A 7 2' )1 31 10 21 5é H so '6 ;, ; ex
PESSEGO SP..•.T CALDA 1 KG A 102 49 83 )8 12 1'3 ';?i2g 1'8 l'A 7 CX
PESSEGO CIC..•.SELEC' CALDA 1 KG A 4 •5 •• )8 49 33 106 ,76 O O ex
PESSEGO CICA CICASUL HET 1 KG ..•. O O O O O O O O O O ex
NESe ..•.FE 'OGR ..•. 39 15 3 11 11 27 61 . 1~ O 61 49 3 CX
NESCAfE 100 GR ..•. 39 10 l' 11 lA l' '7 2' O '1 ,)2 2 CX
CM. MÁTE LE..•.O 200,GR ..•. 15 22 ee 31 é9 é9 143 e i ,)0 143 62 ,) ex
CM..•.MATE RE..•.L BAGS S..•.~ 30 GR ..•. 27 J. éJ 29 lO 27 97 9) 120 n • 1 ex
URO '00 GR A 21 ) 21 3 6 16 3' 11 o " 24 1 ex
NESC ..•.U '00 GR A )4 é3 éO 78 7b é7 178 99 o 178 79 ) CX
NESTON 400 GR A )1 69 H '6 t e 34 160 251 240 251 O o cx
TOOOy REFORC ..•.OO 400 GR A 20 11 27 41 16 12 é4 5~ O 64 6 1 ex
TODOY INST 400 GR A , , 5 7 , , 10 O 10 10 1 ex
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._- SI STEMA GA DE CONTROLE DE ESTO&UE • REL-1 DEMANDA P/LOJA POSICAO EM-02/02/19

• LOJA 06 •

P R O O U T O C Dl 02 03 04 05 06 DEM EST ENT SLD PED EXP UN

NESTOGENO 1 SEMESTRE ~H GR A 38 66 H 2~ 30 51 106 76 96 106 30 2 CX
NESTOGENO 2 SEMESTRE 454 GR A 12 22 13 20 22 21 40 61 24 61 O O ex
NINHO INTEGRAL 454 GR A 112 2H 312 219 261 345 618 629 600 629 O O CX
NINHO INSTANTANEO 400 GR A H6 214 291 30 180 330 605 573 600 605 )2 2 CX

AvEIA &UA~ER 250 GR A 2l 9 la 10 22 10 45 31 O 45 H 1 CX
AVEIA &UA~ER FLOCOS FINO 250 G A 9 24 14 5 17 9 37 20 O )7 17 1 Cx
CREME ARROZ COLOHBO COMUM 200 A )2 2) 77 ~2 26 78 124 97 O 124 27 1 CX
FARINHA LACTEA NESTLE 400 GR A 41 29 36 ~4 48 7) 114 61 O 114 5) ) CX

MAIZENA 200 GR A 68 96 137 87 ~6 27 222 132 O 222 90 1 CX
MAILENA 500 GR A 5) 70 5) 111 50- 9) 176 75 80 176 101 ) CX
MAIZENA 1000 GR A 5) 22 83 30 62 H H) 6y 70 H) H 4 CX
LEITE COCO SEREGY 200 ML A O O O O O O O O O O O 'ex

LEITE CONDENSADO MOCA )95 GR A 8U 782 9)0 880 584 1152 2010 2229 1440 2229 O O ex
CREME LEITE NESTLE 300 GR A 106 )~3 1:>3 30 111 258 531 24) 240 5)i 2U 6 CX
FERMENTO ROyAL 100 GR A 72 38 49 87 4l 93 155 2/21~ 216 O O ex
ARROZ AGUAPE 5 ~G A O O O O O O O O O O FD

ARROZ JACUI 5 ~G A O O O O O o O ~O O O O FD
MILHARINA &UA~ER 500 GR A 22 56 32 36 ~8 63 109 72 109 )0 1 Cx
POLENTINA &UAKER 500 GR A 5~ H 79 80 70 68 160 109 72 160 51 2 CX
ATUN CPC AMARELO 200 GR A 10 )0 46 4) 24 29 s i 122 72 12~ O O CX

ATUN CPC VERMELHO 200 GR A )1 )0 27 38 48 )7 79 65 72 79 H 1 CX
OETERG Llm 000 COMUM 500 ML A 140 12 76 3 143 162 280 ~08 ~80 ~08 O O ex
SABAO RIO UFE 200 GR A 475 1100 1557 1572 1600 2089 3754 1500 3000 3754 2254 46 CX-
SABAO VENCEDOR SUPER 200 GR A 201 60 326 70 40 27; 508 106 960 508 402 5 ex

SABAO EXTRA ESPUMANTE 200 GR A 260 560 1035 460 750 )00 1600 800 400 1600 800 16 CX
SABAO COCO MATARAZZO 200 GR A )04 338 480 )4 240 240 977 960 ~80 977 17 1 CX
SABAO COCO UfE 200 GR A 410 2~2 462 40 )10 ~84 92) 1700 2500 1700 O o ex
OETERG PO GIGANTE BCO 600 GR A 300 110 303 "7 402 H5 826 700 840 826 126 11 ex

OETERG PO MAGO LIMA0 600 GR A 267 297 )69 110 255 320 685 640 960 685 45 4 ex
DETERG PO VIVA 600 GR A 180 2'9 2)0 194 :>30 ))7 582 '~900 582 )2 ) ex
DETERG PO EXCELENT 600 GR A 79 81 8) 68 64 65 147

~
O 147 147 7 ex

OETERG PO VEO 600 GR A 58 36 28 97 88 77 168 o 168 168 14 ex

DETERG PO 000 600 GR A 47 46 46 47 -47 47 86
~

o 86 86 8 ex
OETERG PO RON DYN 600 GR A 29 29 27 27 27 24 " o " 53 ) ex
DESINF EUCALIOER 800 ML A 33 21 2) ~4 11 4) 71 120 108 120 O o ex
OEslNF PINHO sOL 200 ML A 75 72 2) 87 17 )5 16) )85 )12 -)85 O o ex

OESINF PINHO SOL 500 ML A 102 97 60 6 112 5& 212 lH 132 212 55 , ex
DESINF PINHO TOK 200 HL A 61 61 31 36 )9 57 110 88 48 110 22 1 ex
OESINF PINHO TO~ 500 HL A 4 25 19 24 22 25 52 84 24 84 O O ex
FURIA 420 HL A 16 16 16 12 1) 5 J5 65 60 65 O o ex

ALeOOL MILANI 92 A 17 69 76 68 62 63 151
~

o 151 151 1) CX
ALCOOL ZULU 96 A O O O O O O O O O O O CX
DIABO VERDE 300 HL A 17 24 30 9 24 )1 58 6' 36 65 O O ex
INSET RHODIASOL AER -00 HL A 67 115 103 77 53 120 212 33 60 212 179 15 ex
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.--- SISTEMA GA DE CONTROLE DE ESTO~UE • REL-l DEMANDA P/LOJA POSICAO EM-02/02/79
• LOJA 06 •

P R.O O U T O C 01 02 03 D- O, 06 DEM EST ENT SLD PED EXP UN
INSET SBP AER 300 ML A " 60 20 48 21 22 99 9~ 4e 99 4 1 CXINSET BAYGON AER 300 ML A 33 '2 , 3e 37 42 102 tYH 102 102 ,CX
CERA LI& CASCOLAC aoo HL A 10 14 10 7 9 H 23 6 _~ 2e 23 3 CXCERA LI& POLlfLOR INC 900 HL A 10 21 2 22 22 22 -, 4' 19 2 CX
CERA LI& POLWAC e,o ML A 31 36 12 27 20 11 60 26 .12 60 3_ 2 CX
CER'" COLMEINA PASTA LAR 6'0 GR A - 2_ 12 19 1 16 _3. 2' 12 _3 H 2 CxCERA COLMEINA PASTA 'VER 6'0 GR A 2 26 11 )) 3 1 'O yl~ 'O 30 ,3 CX
CERA LIOER PASTA VER 600 GR A a 1 2 2 , 4 12 12 12 1 ex,
CERA PASTA PAR&UETINA AMA A • • 9 6 2 6 14 2a 24 2a o O CXCERA PASTA PAR&UETINA INC A 7 5 9 o • O 13 '30 O 30 O O CXCERA PASTA PAR&UETIHA LAR A 1 2 4 - a 1 10 26 H 26 O o exCERA PASTA PAR&UET1NA VER A 1 9 lO 13 O 12 24 20 12 24 • 1 CX
CERA PASTA POLlfLOR AHA A 7 10 2 6 6 6 16 18 2. 18 o O CX
CERA PASTA'POLIFLOR INC A 16 7 11 l' 4 14 29 i- 24 29 , 1 exCERA PASTA POLIFLOR LAR A lo 13 16 18 1) 19 34 B 36 34 19 2 CX
CERA PASTA POLlfLOR VER A , 19 1 l' 19 1 )) 3D 24 3:l 3 1 Cx
VELA PRATA H 2 BRANCA c/e A 10 10 10 10 H 31 s i )y19~ 389 O o ex
VELA PRATA N 6 BRANCA C/e A 71 '1 22 103 h U 186 186 18& e CX
VELA PRATA 7 DIAS'BCA A 41 24 20 32 6l '2 120 93 72 120 27 3 exVELA RIO BCO N 2 c/a A 304 197 " 104 2a2 216 537 118 HO 537 U9 11 o:
fOSfORO PINHEIRO A 260 ,-O 680 91' 460 315 16H l'r60g 16e- lH 3 ex
LAMPAOA GE 120 X 60 A 100 120 a 118 13 129 26. 26_ 26- 3 exLAMPAOA GE 120 X 100 A' a3 120 90 140 7 9) 261 , O 261 176 2 CX
fILTRO PAPEL MELLITA 102 A 70 118 110 9· _3 e2 228 '20 160 '20 O O Cx, , ,
fILTRO PAPEL MELLITA 103 A 12a 294 170 62 168 160 471 160 120 Hl 311 a CXPAPEL HIGIENICO GURI ~/1 A i'H 700 1000 900 1'72 e'o 2764 PÕO !oiio 2764

1
26
-

26 fO
PAPEL HIGIENICÓ PRIMAVERA C/I A 377 DO -74, 14&3 020 '09 3154 .]00 '00 3154 4'4 30 FDPAPEL HIGIEN/CO NEVE MISTO' C/2 A 79 1'1 3' 109 '1 '7 26' 2ao 2_0 '2&0 O o FO
PAPEL H)G)ENICO SUBLIME C/I A 1277 196 692 12&0 16&0 1620 31" /2eeo 31" 31" 106 FO
PAPEL HIGIENICO SUL AHER C/2 A 11 303 100 196 22 70 ,,& 1100 1'00 1100 o o f OPAPEL' HIGIENICO JASHIM C/2 A 110 228 22a 4'6 153 531 7&7 '946 o 946 o o FD
MOOESS MEOIO C/lO A 20 219 60 42 iJ) 90 34' '60 o '60 o o eX
MOOESS ADERENTE C/ 10 A 262 276 31 l' 108 la3 460 /;0 460 -60 4 ex
SEMPRE LIVRE 'C/lO A 259 304 " 14a 112 " HO ·r O 490 490 , exMISS C/lO A 3 42 11 9 JJ 27 67 , 100 67 2 1 cx
PRATIC HISS C/lO A 16 a2 11 e2 11 &0 160 '6' 100 160 9' 1 eX
SACOS P/ LIXO IDEAL 20 LTS A 1'3 15 70 11 11 60 231 /' O 231 231 10 CXSACOS p/ LIxo VULCALlx 20 LTS A 90 62 " e' 90 174 80 . 96 114 94 4 ex

• VALOR TOTAL-ESTO&UE 374.03e,12 DEMANDA '20.617,&&

'-n
\~
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Quadro 17 - Valor do estoque da demanda máxima e nível de

serviço efetivo para itens classe A de 20 lojas

de supermercados de uma rede

Página 144 a

Página 144 b
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Página 144 e

Página 144 f

página 144 g

Página 144 h

Página 144 i

Página 144 j
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LOJA Nº OI (SUPERMERCADOS)

Nº DATA (I) (2 ) (1)/ (2) Nº DE TOTAL % %
VALOR DO VALOR DA % ÍTENS DE FAL NÍVEL-ESTOQUE DEMANDA A ZERO TAS DE SER

-(CR$) MÁXIMA (FAL- VIÇO
TAS)

O 00/00/00 1I1.151,86 204.859,74 54,3 22 171 12,9 87, I
I 10/10/78 1I8.792,91 243.728,08 48,7 15 171 8,8 91,2
2 17/10/78 149.210,71 252.656,25 59,1 19 171 lI, I 88,9
3 24/10/78 193.826,14 247.073,82 78,5 14 171 8,2 91,8
4 31/10/78 171. 628,39 294.277 ,54 73,3 19 171 lI, I 88,9
5 07/11/78 160.107,71 218.633,97 73,2 23 171 13,5 86,6
6 14/11/78 126.531,25 211.643,20 59,8 37 170 21,8 78,2
7 21/1I/78 177.711,31 200.251,33 88,7 29 170 16,5 83,5
8 28/11/78 148.272,98 189.157,45 78,4 31 170 18,2 81,7
9 05/12/78 177 .812,46 188.177,85 94,5 23 170 13,3 86,6
10 12/12/78 134.576,61 190.987,90 70,5 26 170 15,3 84,7
II 19/12/78 161.164,04 185.914,97 86,7 20 170 1I,8 88,2
12 26/12/78 122.272,61 185.016,53 66, I 33 170 19,4 80,6
13 02/01/79 135.688,76 163.506,81 82,9 34 I 170 20,01 80,0
14 09/01/79 128.883,29 163.525,99 78,8 36 170 21,2 78,8
15 16/01/79 96.994,20 165.896,54 58,5 35 170 20,6 79,4
16 23/01/79 102.021,25 157.77 2,29 64,7 44 170 25,9 74,1
17 30/01/79 74.170,76 157.571,95 47, I 45 170 26,5 73,5

LOJA Nº 02 (SUPERMERCADOS)

O 00/00/00 194.198,66 371.355,06 52,3 16 171 9,4 90,6
I 10/10/78 226.109,45 416.957,76 54,2 9 171 5,3 94,7
2 17/10/78 200.335,38 449.818,81 44,5 16 171 9,4 90,6
3 24/10/78 158.603,06 445.975,82 35,6 25 170 14,7 85,3
4 31/10/78 133.966,53 428.344,09 31,3 39 170 22,9 77, I
5 07/1I/78 176.412,55 399.463,16 44,2 34 170 20,0 80,0
6 14/11/78 165.425,08 386.1I9,79 42,8 38 170 22,4 77 ,6
7 21/11/78 111.692,45 378.055,1l 29,5 34 170 20,0 80,0
8 28/11/78 162.442,56 326.436,29 49,8 36 170 21,2 78,8
9 05/12/78 234.995,04 331.303,12 70,9 26 170 15,3 84,7
10 12/12/78 188.264,04

I

365.347,72 51,5 33 170 1:'4180'6
11 19/12/78 279.336,21 379.366,43 73,6 26 170 15,3 84,7
12 26/12/78 264.189,24 398.954,28 66,6 35 170 20,6 79,4
13 01/01/79 265.259,87 353.419,51 75, I 37 170 21,8 78,2
14 09/01/79 273.755,01 354.232,12 77 ,3 38 170 22,4 77 ,6
15 16/01/79 186.722,37 359.315,07 51,9 27 170 15,9 84,1
16 23/01/79 201.846,69 328.169,53 61,5 27 170 15,9 84,1
17 30/01/79 185.284,21 322.856,79 57,3 28 170 16,5 89,5
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LOJA NQ 03 (SUPERMERCADOS)

Nº DATA (1) (2) (1)/ (2) NQ DE TO TAL . % %
VALOR DO VALOR DA % ÍTENS DE FAL NÍVEL-
ESTOQUE DEMANDA A ZERO ÍTEN~ TAS DE

(CR$ ). MÁXIMA (FAL- SERVI-
TAS ÇO

O 00/00/00 140.025,92 277 .046,34 50,5 16 171 9,4 90,6
1 10/10/78 96.302,18 351. 361,04 27,4 23 171 13,5 86,5
2 17/10/78 110.414,69 408.490,17 27, O 18 171 10,5 89,5
3 24/10/78 179.950,24 418.456,65 43,0 17 170 10,0 90, O
4 31/10/78 292.613,63 387.681,85 75,5 26 170 15,3 84,7·
5 07/11/78 289.930,09 415.185,22 69,8 20 170 11 ,8 88,2
6 14/11/78 260.859,95 435.397,70 59,9 31 170 18,2 81,8
7 21/11/78 297.868,49 445.726,13 66,8 21 170 12,3 87,7
8 28/11/78 253.140,71 400.128,95 63,3 20 170 11,8 88,2
9 05/11/78 322.246,73 399.390,70 80,7 25 170 14,7 85,3
10 12/12/78 284.731,01 427.993,94 66,5 29 170 17,6 82,4
11 19/12/78 331. 757 ,53 382.971,56 86,6 25 170 14,7 85,3
12 26/12/78 361.541,70 330.872,75 109,3 26 170 15,3 84,7
13 02/01/79 326.699,88 298.828,76 109,3 28 170 16,5 83,5
14 09/01/79 285.926,74 290.567,34 98,4 28 170 26,5 83,5
15 16/01/79 259.172,16 291.085,30 89, O 29 170 17,6 82,4
16 23/10/79 243.911,91 268.245,27 90,0 30 170 17,7 82,3
17 30/01/79 187.835,29 248.575,51 75,6 37 170 21,8 78,2

LOJA NQ 05 (SUPERMERCADOS)

O 00/00/00 104.075,70 193.293,17 53,8 12 171 7,0 93,0
1 10/10/78 132.779,14 224.952,92 59,0 13 171 7,6 92,4.
2 17/10/78 157.398,01 236.497,37 66,6 12 171 7,0 93,0
3 24/10/78 127.064,21 232.827,07 54,6 13 170 7,6 92,4.
4 31/10/78 128.838,27 217.765,17 59,2 23 170 13,5 86,5
5 07/11/78 140.458,97 207.032,10 67,8 21 170 12,4 87,6
6 14/11/78 110.820,86 187.469,22 59,1 26 170 15,3 84,7
7 21/11/78 94.369,70 183.168,28 51,5 22 170 12,9 87,1
8 28/11/78 117.772,60 182.105,16 64,7 30 170 17,6 82,4
9 05/12/78 136.521,68 174.954,06 78,0 29 170 17,1 82,9
10 12/12/78 149.289,51 175.478,99 85,1 28 170 16,5 83,5
11 19/12/78 185.310,12 170.592,23 108,6 26 170 15,3 84,7
12 26/12/78 167.016,24 164.750,95 101,4 26 170 15,31 84,7
13 02/01/79 148.277,71 138.617,50 107, O 28 170 16,5/ 83,5
14 09/01/79 151.390,96 144.984,54 104,4 32 170 18,8i 81,2
15 16/01/79 113.102,50 147.476,87 76,7 33 170 19,4 80,6
16 23/01/79 114.514,98 141.666,82 80,8 37 1'" r. 21,8 78,2.i/V

17 30/01/79 113.346,88 147.350,49 76,9 40 170 23,5 76,5
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LOJA Nº06 (SUPERMERCADOS)

DATA (1) (2) (1)/ (2) Nº DE TOTAL % %
VALOR DO VALOR DA ÍTENS DE FAL NÍVEL

% -
ESTOQUE DEMANDA A ZERO iTEN~ TAS DE SER-
(cr$ ) MÁXIMA VIÇOS

O 00/00/00 221.139,30 703.108,66 31,5 27 171 15,8 84,2
1 13/10/78 282.903,43 851.629,33 33,2 25 171 14,6 85,4
2 20/10/78 431.545,09 842.103,72 51,2 14 170 8,2 91,8
3 27/10/78 270.141,37 824.614,21 32,8 24 170 14,1 85,9
4 03/11/78 186.452,89 780.057,34 23,9 52 170 30,6 69,4
5 10/11/78 138.843,29 739.997,40 18,8 60 170 35,3 64,7
6 17/11/78 187.027,78 618.315,95 30,2 84 170 49,4 50,6
7 24/11/78 235.174,71 594.959,06 39,5 49 170 28,8 71,2
8 01/12/78 293.178,90 634.935,15 46,2 42 170 24,7 75,3
9 08/12/78 279.925,63 624.955,18 44,8 31 170 18,2 81,8

10 15/12/78 295.665,68 723.774,87 40,9 28 170 16,5 83,5
11 22/12/78 387.251,09 761.860,97 50,8 28 170 16,5 83,5
12 29/12/78 425.346,46 622.268,92 68,4 29 170 17,1 82,9
13 05/01/79 370.657,85 625.187,84 59,3 34 170 20,0 80,0
14 12/01/79 294.410,67 604.225,93 48,7 41 170 24,1 75,9
15 19/01/79 368.546,94 588.606,36 62,6 35 170 20,6 79,4
16 26/01/79 339.572,27 533.401,33 63,7 38 170 22,4 77 ,6
17 02/02/79 374.038,12 520.617,88 71,8 41 170 24,1 75,9

LOJA Nº 8 (SUPERMERCADOS)

O 00/00/00 183.684,44 323.016,39 56,9 19 171 11 ,1 88,9
1 10/10/78 207.110,43 375.810,27 55,1 15 171 8,8 91,2
2 17/10/78 145.585,09 376.462,91 38,7 23 171 13,5 86,5
3 24/10/78 163.771,79 361.926,60 45,3 22 170 12,9 87,1
4 31/10/78 156.660,11 341.311,25 45,9 29 170 17,1 82,9
5 07/11/78 107.230,66 318.930,42 33,6 41 170 24,1 75,9
6 14/11/78 151.415,24 271.757,49 55,7 51 170 30,0 70,0
7 21/11/78 98.219,50 258.519,13 38,0 65 170 38,2 61,8
8 28/11/78 146.765,81 255.462,63 57,5 44 170 35,9 74,1
9 05/12/78 187.538,60 251.469,93 74,6 36 170 21,2 .78,8

10 12/12/78 187.507,08 254.165,32 73,8 35 170 20,6 79,4
11 19/12/78 250.214,07 264.607,53 94,6 29 170 17,1 82,9
12 26/12/78 226.517,44 283.148,60 80,0 34 170 20,0 80,0
13 02/01/79 169.630,53 256.979,58 66,0 39 170 22,9 77,1
14 09/01/79 157.385,05 255.756,37 61,5 42 170 24,7 75,3
15 16/01/79 141.921,33 256.488,32 55,3 42 170 24,7 75,3
16 23/01/78 152.161,11 254.712,74 59,7 40 170 23,5 76,5
17 30/01/79 150.214 98 246.474 94 60 9 42 170 2'+ 7 75 3
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LOJA NQ 9 (SUPERMERCADOS)

DATA (1) (2 ) (1)/(2) NQ DE TOTAL %

VALOR DO VALOR DA ITENS DE FAL NÍVEL
% -

ESTOQUE DEMANDA A ZERO ITENS TAS DE SER.
MÁXIMA

-
(C r$) (FAL- VIÇOS

TA)

O 00/00/00 151.419,47 225.685,47 67,1 18 171 10,5 89,5
1 13/10/78 163.048,43 274.059,56 59,5 18 171 10,5 89,5
2 20/10/78 263.383,27 280.675,95 93,8 12 170 7,1 92,9
3 27/10/78 178.812,14 280.797,12 63,7 21 170 12,4 87,6
4 03/11/78 140.595,58 276.981,79 50,8 38 170 22,6 77 ,4
5 10/11/78 116.898,14 277 .643,21 42,1 42 170 24,7 75,3
6 17/11/78 195.792,06 264.504,20 74,0 30 170 17,6 82,4
7 24/33/78 149.757,62 249.639,66 60,0 42 170 24,7 75,3
8 01/12/78 181.634,97 264.104,08 68,8 26 170 15,3 84,7
9 08/12/78 176.077 ,08 276.797,32 63,6 35 170 20,6 79,4

10 13/12/78 182.758,11 291. 236 ,31 62,8 30 170 17,6 82,4
11 22/12/78 234.881,58 285.448,74 82,3 28 170 16,5 83,5
12 29/12/78 297.003,87 279.786,77 106,2 31 170 18,2 81,8
13 05/01/79 260.009,00 291.759,79 89,1 32 170 18,8 81,2
14 12/01/79 235.443,29 289.843,00 /81,2 30 170 17,6 82,4
15 19/01/79 188.997,45 274.715,13 68,8 31 170 18,2 81,8
16 26/01/79 171.355,35 244.338,80 70,1 31 170 18,2 81,8
17 02/02/79 140.335,09 211.230,73 6,4 34 170 20,0 80,0

O 00/00/00 197.841 ,91 208.169,41 95,0 11 171 6,4 93,6
1 13/10/78 181.738,16 243.492,92 74,6 13 171 7,6 9.2,4
2 20/10/78 225.449,52 247.575,76 91,1 10 170 5,9 94,1
3 27/10/78 147.568,63 246.868,10 59,8 15 170 8,8 91,2
4 03/11/78 127.004,05 235.420,42 53,9 33 170 19,4 80,6
5 10/11/78 132.025,96 233.862,32 96,5 28 170 16,4 83,6
6 17/11/78 169.858,58 214.731,36 79,1 24 170 14,1 85,9
7 24/-11/78 125.767,80 197.587,36 63,6 30 170 17,6 82,4
8 01/12/78 126.295,03 204.204,92 61,8 29 170 17,1 82,9
9 08/12/78 165.599,66 195.310,56 84,8 28 170 16,4 83,6

10 15/12/78 155.930,29 202.305,63 77,1 30 170 17,6 82,4
11 22/12/78 204.557,90 194.894,93 104,9 35 170 20,6 79,4
12 29/12/78 189.447,83 176.195,46 107,5 32 170 18,8 81,2
13 05/01/79 168.698,18 180.885,54 93,3 32 170 18,8 81,2
14 12/01/79 192.252,07 179.657,52 107, O 32 170 18,8 81,2
15 19/01/79 193.590,26 175.122,57 110,5 31 170 18,2 81,8
16 26/01/79 185.087,08 1ó5.976,78 111,5 31 170 13,2 81,8
17 02/02/79 174.279,12 163.606,00 106 5 33 170 19,4 80,5

LOJA NQ 10 (SUPERMERCADOS)
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LOJA Nº 11 (SUPERMERCADOS)

Nº DATA (1) (2 ) (1)/ (2) Nº DE TOTAL % %
VALORDO VALORDA % ÍTENS DE FAL- NÍVEL
ESTOQUE DEMANDA A ZERO ÍTENS TAS DE

(Cr$ ) MÁXH1A (FAL- I SERVI-
TAS ÇO

O 00/00/00 79.413,13 135.309,40 58,7 26 171 15,3 84,7 .
1 13/10/78 85.961,97 164.944,44 52,1 23 171 13,5 86,5
2 20/10/78 120.592,95 174.579,48 69,1 22 170 12,9 87,1
3 27/10/78 133.294,15 193.717,80 68,8 22 170 12,9 87,1
4 03/11/78 132.801,74 201.949,03 65,8 29 170 17 ,1 82,9
5 10/11/78 117.609,88 222.880,87 52,8 35 170 20,6 79,4
6 17/11/78 129.470,28 211.740,99 61,2 35 170 20,6 79,4
7 24/11/78 195.517,97 218.186,80 89,6 26 170 15,3 84,5
8 01/12/78 177.652,93 218.833,57 81,2 25 170 14,7 85,3 ,
9 08/12/78 222.467,89 222.467,89 77 ,0 23 170 13 ,5 86,5

10 15/12/78 153.580,51 250.749,68 61,3 26 170 15,3 84,7
11 22/12/78 152.912,42 259.719,71 62,7 22 170 12,9 87,1
12 29/12/78 216.947,93 256.588,36 84,6 24 170 14,1 85,9
13 05/01/79 218.621,33 256.793,28 85,1 25 170 14,7 85,3
14 12/01/79 225.160,76 248.70~,36 90,5 24 170 14,1 85,9
15 19/01/79 198.451,31 228.240,87 86,9 29 170 17,1 82,9
16 26/01/79 183.815,35 197.938,62 92,9 30 170 17,7 82,3
17 02/02/79 172.013,71 146.642,37 117,3 30 170 17,7 82,3

LO'JA Nº 12 (SUPER~IERCADOS)

o 00/00/00 230.399,42 328.582,91 70,1 20 171 11,7 88,3
1 13/10/78 179.795,49 394.826,08 45,5 17 171 10,0 90,0
2 20/10/78 272.233,47 421.428,58 64,6 14 170 8,2 91,8
3 27/10/78 202.842,22 425.444,96 47,7 26 170 15,3 84,7
4 03/11/78 184.562,32 423.607,01 43,6 29 170 17,1 82,9
5 10/11/78 159.861,02 423.767,21 37,7 41 170 24,1 75,9
6 17/11/78 253.417,15 415.158,56 61, O 27 170 15,9 84,1
7 24/11/78 193.959,02 391.526,34 49,5 35 170 20,6 79,4
8 01/12/78 207.903,55 394.886,68 52,7 24 170 14,1 85,9
9 08/12/78 217.273,36 409.349,74 53,1 31 170 18,2 81,8

10 15/12/78 261.519,37 401.537,82 65,1 32 170 18,8 81,2
11 22/12/78 295.701,68 413.009,69 71 ,6 34 170 20,0 80,0
12 29/12/78 272.813,60 366.627,35 74,4 37 170 21,8 78,2
13 05/01/79 203.456,25 361.831,87 56,2 36 170 21,2 78,8
14 12/01/79 178.954,52 358.785,79 49,9 39 170 22,9 77 ,I
15 1~/01/79 187.049,49 334.918,38 55,9 34 170 20,0 80,0
16 26/01/79 175.181,11 331.428,93 52,9 32 170 18,8 81,2
17 02/02/79 189.337,73 323.834,79 58,4 29 170 17,1 82,9
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LOJA Nº 13 (SUPERMERCADOS)

Nº DATA (1) ( 2) (1)/ (2) Nº DE TOTAL % %
VALORDO VALORDA % Í TEr~S DE FAL- NÍVEL
ESTOQUE DU1ANDA A ZERO ÍTENS TAS DE

(CR$) r·lÁ XIf.lA (FAL- SERVI-
TAS) ÇO

O 00/00/00 230.065,61 359.194,20 64,1 , 17 171 9,9 90,1
1 13/10/78 207.282,25 416.741,37 49,7 19 171 11,1 88,9
2 20/10/78 278.224,76 434.168,46 64,1 24 170 14,1 85,9
3 27/10/78 194.918,22 431.694,97 45,2 22 170 12,9 87,1
4 03/11/78 143.760,05 420.041,52 34,2 37 170 21,8 78,2
5 10/11/78 229.256,15 414.844,31 55,3 43 170 25,3 74,7
6 17/11/78 116.832,16 424.572,01 27,5 57 170 33,5 66,5
7 24/11/78 150.546,53 396.871,95 37,9 36 170 21,2 78,8
8 01/12/78 183.778,54 392.047,41 46,9 33 170 19,4 80,6
9 08/12/78 196.595,93 398.703,41 49,3 35 170 20,6 79,4

10 15/12/78 210.410,92 407.534,69 51,6 37 170 21,8 78,2
11 22/12/78 250.298,49 416.773,38 60,1 38 170 22,4 77 ,6
12 29/12/78 334.404,18 363.347,18 92, O 33 170 19,4 80,6
13 05/01/79 282.609,18 365.869,40 77,2 32 170 18,8 81,2
14 12/01/79 217 .160,12 374.003,38 58,1 37 170 21,8 I 78,2
15 19/01/79 251. 808,08 368.753,15 68,3 33 170 19,4 80,6
16 26/01/79 214.536,07 354.744,78 60,5 39 170 22,9 77,1
17 02/02/79 209.813,47 348.982,85 60,1 51 170 30, O 70,0

LOJA Nº 14 (SUPERMERCADOS)

O 00/00/00 90.700,98 160.847,59 56,4 26 171 15,2 84,8
1 10/10/78 107.359,57 195.039,68 55,0 25 171 14,7 85,3
2 17/10/78 145.487,86 202.589,26 71,8 20 171 11,7 88,3
3 24/10/78 131.912,16 212.918,57 61,9 20 170 11,7 88,3
4 31/10/78 121.185,18 214.585,99 56,5 25 170 14,7 85,3
5 07/11/78 131.169,75 210.389,99 62,4 22 170 12,9 87,1
6 14/11/78 112.972,31 206.907,18 54,6 28 170 16,5 83,5
7 21/11/78 173.669,58 206.792,65 83,9 26 170 15,3 81.,7
8 28/11/78 154.161,68 221.294,70 69,7 22 170 12,9 87,1
9 05/12/78 134.908,08 237.410,11 56,8 28 170 16,5 83,5

10 12/12/78 158.057,97 236.602,37 66,8 29 170 17,1 82,9
11 19/12/78 200.636,48 241. 335,35 83,1 19 170 11,2 88,8
12 26/12/78 209.089,68 247.664,46 84,4 27 170 15,9 84,1
13 02/01/79 202.885,40 247.156,88 82,1 28 170 16,5 83,5
14 05/01/79 141.929,15 247.346,47 57,4 32 170 18,8 81,2
15 16/01/79 156.854,90 248.126,87 63,2 35 170 20,5 79,4
16 23/01/79 164.843,75 235.096,34 70,1 33 170 19,4 80,6
17 30/01/79 152.002,33 215.871,03 70,4 31 170 18,2 81,8
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LOJA NQ 15 (SUPERMERCADOS)

NQ DATA (1) (2) (1)/(2) NQ DE TOTAL % %

VALOR DO VALOR DA % ÍTENS DE FAL- NÍVEL >

ESTOQUE DEMANDA A ZERO ÍTENS TAS DE
(CR$ ) r·1ÁXrr.l A (FAL- SERVI-

TAS) ÇO

O 00/00/00 137.367,20 200.649,45 68,4 14 171 8,2 91,8
1 10/10/78 151.909,19 240.481,68 63,2 24 171 14, O 86,0
2 17/10/78 160.408,09 267.349,39 60,0 24 171 14,O 86,0
3 24/10/78 108.393,24 275.573,69 39,3 35 170 20.61 79,4
4 31/10/78 97.896,97 275.815,18 35,5 57 170 33,5 66,5
5 07/11/78 74.472,82 281.901,45 26,4 56 170 32,9 67,1
6 14/11/78 106.450,94 262.669,17 40,5 60 170 35,3 64,7
7 21/11/78 80.583,48 256.589,68 31,4 56 170 32,9 67,1
8 28/11/78 130.369,22 257.372,54 50,7 51 170 30, O 70, O
9 05/12/78 137.338,78 244.042,39 56,3 50 170 29,4 70,6
10 12/12/78 106.559,02 285.312,77 37,4 55 170 32,4 67,6
11 19/12/78 129.868,03 282.835,36 45,9 51 170 30,0 70,0
12 26/12/78 157.555,45 316.347,66 49,8 46 170 27,1 72,9
13 02/01/79 229.539,68 349.034,16 65,8 38 170 22,4 77 ,6
14 09/01/79 142.566,55 348.804,45 40,9 43 170 25,3 74,7
15 16/01/79 96.739,30 339.585,83 28,5 59 170 34,7 65,3
16 23/01/79 173.538,24 305.091,24 56,9 32 170 18,8 81,2
17 30/01/79 121. 046,41 268.288,75 45,1 50 170 29,4 70,6

LOJA NQ 16 (SUPERMERCADOS)

O 00/00/00 105.166,22 281.832,92 37,3 18 171 10,5 89,5
1 10/10/78 143.266,54 328.950,66 43,6 15 171 8,8 91,2
2 17/10/78 208.1?0,60 341.711,38 60,9 19 171 11,1 88,9
3 24/10/82 145.137,27 337.032,70 43,1 20 170 11,8 88,2
4 31/10/78 120.650,65 320.281,88 37,7 33 170 19,4 80,6
5 07/11/78 144.028,11 309.424,68 46,6 30 170 17,7 82,3
6 14/11/78 128.864,86 275.287,03 46,8 43 170 25,3 74,7
7 21/11/78 71.499,58 265.522,20 26,9 58 170 34,1 65,9
8 28/11/78 99.677 ,46 274.723,71 36,3 43 170 25,3 74,7
9 05/12/78 149.218,83 269.410,10 55,4 43 170 25,3 74,7
10 12/12/78 161.682,59 273.626,11 59,1 37 170 21,8 78,2
11 19/12/78 224.353,03 274.480,28 81,7 30 170 17,7 82,3
12 26/12/78 196.851,35 328.590,88 69,9 30 170 17,7 82,3
13 02/01/79 194.496,78 296.031,05 65,7 36 170 21,2 78,8
14 09/01/79 181.312,60 295.156,61 61,4 37 170 21,8 78,2
15 16/01/79 156.994,43 295.065,14 53,2 41 170 24,1 75,9
16 23/01/79 190.189,09 292.892,97 64,9 36 170 21,2 78,8
17 30/01/79 170.043,28 279.727,95 60,8 41 170 24,1 75,9
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LOJA NQ 17 (SUPERMERCADOS)

NQ DATA (1) (2) (1)/ (2) NQ DE TOTAL % %

VALOR DO VALOR DA % ÍTENS DE FAL- NÍVE

ESTOQUE DE~lANDA A ZERO ÍTENS TAS DE
(CR$) MÁXH1A (FAL- SERV

TAS) ÇO

O 00/00/00 41.966,17 183.114,40 22,9 39 171 22,8 77 ,2
1 13/10/78 60.801,77 242.240,70 25,1 38 171 22,2 77 ,8
2 20/10/78 260.469,27 253.875,82 102,6 10 170 5,9 94,1
3 27/10/78 206.644,98 250.179,85 82,6 18 170 10,6 89,4
4 03/11/78 185.466,92 242.490,38 76,5 26 170 15,3 84,7
5 10/11/78 156.974,13 237.488,89 66,1 29 170 17,1 82,9
6 17/11/78 105.683,93 227.678,77 46,4 40 170 23,5 76,5
7 24/11/78 133.314,28 200.541,45 66,5 31 170 18,2 81,8
8 01/12/78 142.887,50 212.806,67 67,1 25 170 14,7 85,3
9 08/12/78 148.153,17 223.618,58 66,3 32 170 18,8 81,2
10 15/12/78 141. 076,77 221. 751,32 63,6 27 170 15,9 84,1
11 22/12/78 128.683,42 230.821,32 55,7 44 170 25,9 74,1
12 29/12/78 170.030,71 206.058,87 82,5 41 170 24,1 75,9
13 05/01/79 143.611,68 203.375,29 70,6 43 170 25,3 74,7
14 12/01/79 121.544,68 196.171,77 61,9 43 170 25,3 74,7
15 19/01/79 106.244,75 186.851,55 56,9 39 170 22,8 77,2
16 26/01/79 93.452,05 172.913,17 54,1 42 170 24,7 75,3
17 02/02/79 107.922,46 143.480,86 75,2 40 170 23,5 76,5

LOJA NQ 18 (SUPERMERCADOS)

O 00/00/00 105.974,22 265.554,72 39,9 19 171 11,1 88,9
1 13/10/78 240.946,00 302.161,49 79,7 15 171 8,8 91,2
2 20/10/78 231.579,63 310.425,56 74,6 10 170 5,9 94,1
3 27/10/78 180.287,36 297.079,13 60,7 20 170 11,8 88,2
4 03/11/78 142.802,84 285.038,58 50,1 31 170 18,2 81,8 .
5 10/11/78 182.103,58 272.019,30 66,9 35 170 20,6 79,4
6 17/11/78 112.298,39 244.128,00 46,0 49 170 28,8 71,2
7 24/11/78 157.702,26 246.150,73 64,1 35 170 20,6 79,4
8 01/12/78 133.656,65 248.789,22 53,7 37 170 21,8 78,2
9 08/12/78 81. 068 ,39 272.244,61 29,8 41 170 24,1 75,9
10 15/12/78 230.846,49 279.803,72 82,5 26 170 15,3 84,7
11 22/12/78 228.221,38 306.227,82 74,5 33 170 19,4 80,6
1.2 29/12/78 244.050,16 282.985,77 86,2 31 170 18,2 81,8
13 05/01/79 217.130,64 289.285,38 75,1 34 170 20,0 80,0
14 12/01/79 188.334,44 284.264,73 66,3 36 170 21,2 78,8
15 19/01/79 151.131,21 266.302,36 56,7 42 170 24,7 75,3
16 26/01/79 141.765,68 252.397,44 56,2 39 170 22,9 77,1
17 02/02/79 199.535,21 226.699,34 88,0 39 170 22,9 77,1
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LOJA NQ 19 (SUPERMERCADOS)

NQ DATA (I) (2) (1)/ (2) NQ DE TOTAL % %

VALOR DO VALOR DA % ÍTENS DE FAL- NÍVEl .
ESTOQUE DEMANDA A ZERO ÍTENS TAS DE

(CR$ ) MÁXH1A (FAL- SERVI-
TAS) ÇO

O 00/00/00 103.570,77 166.048,86 62,4 16 171 9,4 90,6
1 10/10/78 121.159,70 193.449,61 62,6 13 171 8,0 92, O
2 17/10/78 136.675,31 206.122,87 66,3 16 171 9,4 90,6
3 24/10/78 137.952,46 209.660,25 65,8 16 171 9,4 90,6
4 31/10/78 105.271,78 207.275,53 50,8 22 171

I
12,9 87,1

5 07/11/78 103.914,49 198.361,49 52,4 20 171 11,7 88,3
6 14/11/78 98.531,43 199.811,92 49,3 37 171 21,6 78,4

7 21/11/78 178.306,77 202.342,08 88,1 22 171 12,9 87,1

8 28/11/78 118.720,61 198.327,75 59,9 41 171 18,1 81,9

9 05/12/78 170.898,18 191.563,66 89,2 22 171 12,9 87,1

10 12/12/78 180.351,92 191.108,96 94,4 14 171 8,2 91,8

11 19/12/78 188.111,55 201.503,15 93,4 19 171 11,1 88,9

12 26/12/78 174.605,04 223.304,01 78,2 25 171 14,6 85,4

13 02/01/79 187.123,80 220.871,43 84,7 24 171 14,1 85,9

14 09/01/79 156.057,98 217.689,97 71,7 27 171 15,8 84,2

15 16/01/79 129.080,83 210.727,11 61,3 31 171 18,1 81,9

16 23/01/79 117.919,40 200.373,70 58,9 33 171 19,3 80,7

17 30/01/79 78.965,36 183.678,59 42,9 42 171 24,6 75,4

LOJA NQ 20 (SUPERMERCADOS)

o 00/00/00 354.269,75 428.274,71 82,7 13 170 7,7 92,3

1 13/10/78 341.022,12 515.471,32 66,2 14 170 8,2 91,8

2 20/10/78 455.456,80 513.675,79 88,7 8
I

170 4,7 95,3

3 27/10/78 369.184,68 492.810,66 74,9 16 170 9,4 90,6

4 03/11/78 348.248,03 457.297,37 76,2 12 170 7,1 92,9

5 10/11/78 313.836,14 434.412,35 72,2 13 170 7,7 92,3

6 17/11/78 351.138,25 372.849,49 94,2 16 170 9,4 90,6

7 24/11/78 376.548,57 332.560,92 113,2 13 170 7,7 92,3

8 01/12/78 332.499,15 336.670,09 98,8 16 170 9,4 90,6

9 08/12/78 340.030,26 320.463,98 106,1 17 170 10,0 90,0

10 15/12/78 316.977 ,43 346.942,44 91,4 14 170 8,2 91,8

11 29/12/78 387.804,42 309.253,23 125,4 20 170 11,8 88,2

12 05/01/79 332.007,46 298.462,27 111,2 23 170 13,5 86,5

13 12/01/79 264.238,79 304.071,58 86,9 28 170 16,5 83,5

14 19/01/79 250.058,06 300.183,44 83,3 28 170 16,5 83,5

15 26/01/79 244.505,53 298.424,56 81,9 29 170 17,1 82,9

16 02/02/70 285.596,33 279.348,70 102,2 28 170 16,5 83,5
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LOJA Nº 22 (SUPERMERCADOS)

Nº DATA (1) (2) (l)/(2) Nº DE TOTAL % %
VALOR DO VALOR DA % ÍTENS DE FAL- NÍVEL
ESTOQUE DEMANDA A ZERO ÍTENS TAS DE
(CR$) r·l Á XIt-IA (FAL- SERVI-TAS) ÇO

O 00/00/00 331.705,23 446.463,06 62,8 9 171 5,3 94,7
1 10/10/78 297.797,30 527.964,07 56,4 13 171 I 7,6 92,4
2 17/10/78 367.049,93 533.456,39 68,8 14 171 8,2 91,8
3 24/10/78 257.570,79 525.502,52 49,0 18 170 10,6 89,4
4 31/10/78 234.048,93 499.757,71 46,8 29 170 I 17,1 82,9
5 07/11/78 202.214,87 471.268,53 42,9 27 170 15,9 84,1
6 14/11/78 200.420,51 432.808,26 46,3 41 170 24,1 75,9
7 27/11/78 233.456,57 391.379,00 59,6 32 170 18,8 81,2
8 28/11/78 217.952,57 453.625,87 48,0 28 170 16,5 83,5
9 05/12/78 232.724,47 447.807,15 51,9 48 170 28,2 71,8
10 12/12/78 267.135,76 466.400,54 57,3 37 170 21,8 78,2
11 19/12/78 264.226,58 465.453,02 56,8 43 170 25,3 74,7
12 26/12/78 229.474,04 462.071,56 49,6 42 170 24,7 75,3
13 02/01/79 286.379,27 385.246,16 74,3 35 170 20,6 79,4
14 09/01/79 210.979,24 376.861,03 57,3 38 170 22,6 77,4
15 16/01/79 212.883,92 357.293,28 59,6 44 170 25,9 74,1
16 23/01/79 288.709,95 341.229,51 84,6 34 170 20,0 80,0
17 30/01/79 243.867,67 337.088,50 77,3 40 170 23,5 76,5
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Tabela 5 - Supermercados "B" - exemplo de dimensionamento

de R, L e fI e f2

Página 145 a

Página 145 b

página 145 c
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FORNECEDOR fI f2 R L

1 - AJINOMOTO 1,67 0,71 15 10
2 - AURORA 2,00 0,78 15 15
3 - BOIANAIN 1,67 0,71 15 10
4 - SHULTON 1,33 0,63 30 10
5 - DONDENTZ 1,50 0,67 30 15
6 - RHODIA 1,75 0,73 20 15
7 - CICA 2,00 0,78 7 7
8 - J.JOHNSON(P.SOC.) 1,50 0,67 20 10
9 - CLOCK 2,00 0,78 30 30
10 - UFE 1,75 0,73 20 15
11 - FIAT LUX 1,67 0,71 15 10
12 - CARLOS PERE IRA 1,50 0,67 20 10
13 - COPA 1,67 0,71 15 10
14 - BAYER 1,66 0,75 7 6
15 - DREHER 1,50 0,67 15 7
16 - COLMEINA 1,70 0,73 20 15
17 - HEUBLEIN 1,50 0,67 15 7
18 - QUAKER 1,67 0,71 15 10
19 - MAGUARY 2,00 0,78 20 20
20 - TODDY 1,40 0,65 15 6
21 - CINZANO 1,71 0,72 7 5
22 - RON BACARDI 1,50 0,67 15 7
23 - CIBOS 1,50 0,67 30 15
24 - GONÇALVES SALLES 1,67 0,71 15 ! 10
25 - LEITE DE ROSAS 2,00 0,78 30 i 30
26 - JOHNSON INF. 1,50 0,67 15 I 7
27 - ETTI 2,00 0,78 7 7
28 - SOGIS 1,67 0,71 15 10
29 - J.B. DUARTE 2,00 0,78 7 7
30 - CONF. COLOMBO 2,00 0,78 7 7
31 - BEIRA ALTA 2,00 0,78 15 15
32 - REFINAÇÕES MILHO 2,00 0,78 7 7
33 - MARTINI 2,00 0,78 7 7
34 - CARGILL 2,00 0,78 15 7
35 - SOBRAL 2,00 0,78 30 30
36 - KATSUMI GOTO 2,00 0,78 30 30
37 - SIELD (INCOVAL) 1,50 0,67 30 15
3.8- KAUCHUK. 2,00 0,78 30 30
39 - LOUVE R 1,50 0,67 30 15
40 - LEÃO 1,67 0,71 15 10
41 - CAETE 1,67 0,71 15 10
42 - BB 1,67 0,71 15 10
43 - IZIDORO GONÇALVES 1,47 0,67 15 7
44 - L. FERECZI 1,86 0,75 7: 6
45 - IMPASA 1,75 0,73 20 15
46 - NESTLE 1,86 0,75 7 . 6
47 - SWIFT (GE) 1,67 0,71 15 10
48 - DREL 1,23 0,61 30 7
49 - OREQUIM 1,67 0,71 15 10
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FORNECEDOR fI f2 R L

50 - PURINA 1,33 0,63 30 10
51 - JOAQUIM T.AQUINO 1,53 0,68 15 8
52 - PATUREBA 1,47 0,67 15 7
53 - HERO 1,75 0,73 20 15
54 - VINHOS CONSTAN 1,47 0,67 15 7-TINO
55 - AURICHIO 1,67 0,71 15 10
56 - SWIFT ARMOUR 2,ob 0~78 7 7
57 - AMARAL 1,40 0,65 15 6
58 - HEMMER 2,00 0,78 15 15
59 - CAJUBRAS 2,00 0,78 15 15
60 - SUPERBOM 1,67 0,71 15 10
61 - WANDER 1,47 0,67 15 7
62 - STOCK 1,67 0,71 15 10
63 - VINÍCOLA REAL 2,00 0,78 7 7
64 - BADAVI 1,67 0,71 15 10
65 - KINOKO 1,33 0,63 15 5
66 - CALDAS 1,67 0,71 15 10
67 - JIMMY 1,71 0,72 7 5
68 - MATE REAL 1,71 0,72 7 5
69 - MOCOCA 1,67 0,71 15 10
70 - MILANI 1,71 0,72 7 5
71 - LINGUANOTTO 1,47 0,67 15 7
72 - CARECA 1,71 0,72 7 5
73 - NELSON MAURÍCIO 1,10 0,58 30 3
74 - WHITE 1,80 0,74 15 12
75 - SÉRGIO FUZER 1.50 0,67 30 15

(JACARÉ)
76 - SUZUKI 1,35 0,64 20 7
77 - STA TEREZINHA 1,50 0,67 30 15
78 - RIBEIRA IMPERIAL 1,50 0,67 30 15
79 - BEIESDORF 1,33 0,63 30 10
80 - NATIONAL 1,75 0,73 20 15
81 - MONOFIL 1,50 0,67 30 15
82 - TEIMOSO 1,23 0,61 30 7
83 -LARES 1,67 0,71 30 20
84 - KLABIN 1,50 0,67 30 15
85 - JASMON PACIOLI 1,50 0,67 30 15
86 - GILLETTE 2,00 0,78 7 7

1,50 0,67 20 10
87 - CARGILL 1,67 0,71 15 10
88 - COSMETIL 1,50 0,67 30 15
89 - BENROSE 1,50 0,67 30 15
90 - A. FERRE IRA 1,50 0,67 20 10
91 - MIMOSA 1,50 0,67 30 15
92 - ALBA ADRIA 1,67 0,71 15 10
93 - A. RELA 1,67 0,71 30 20
94 - ALIANÇA MERCANTIL 1,33 0,63 15 5
95 - CORONA 1,50 0,67 30 15
96 - FERRO TUPY 1,50 0,67 30 15
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FORNECEDOR f f? R L1
97 - GESSY LEVER(LEVER) 2,00 0,78 7 7
98 - MARMO FILHOS 1,50 0,67 30 15
99 - MARIMAR 1,50 0,67 30 15
100 - ROZZANI 2,00 0,78 30 30
101 - CHANTRE FISCHER 1,50 0,67 15 7
102 - CABEÇA BRANCA 1,50 0,67 15 7
103 - FLÔR ARUJA 1,50 0,67 15 7
104 - OLVEBRA 1,50 0,67 15 7
105 - JOÃO ATHAIDE 2,00 0,78 15 15
106 - JADUS 1,40 0,65 15 6
107 - SIDNEY ROSS 1,40 0,65 30 12
108 - SANBRA(SABÃO) 1,71

I
0,72

I
7 5

109 - MOINHO SANTISTA 2,00 0,78 30 30
(TOALHAS) I I

110 - NADIR FIGUEIREDO 2,00
I

0,78 30 30
111 - RASTRO 1,33 0,63 30 10
112 - REF .MILHO BRASIL 2,00

I
0,78 7 7

(SBP)
113 - BOM BRIL 1,67 I 0,71 15 10

I114 - YORK 1,80 i 0,74 15 12
115 - VIDRO LARA 1,50 I 0,67 30 15I
116 - TRORION 1,50

I
0,67 30 15

117 - MARACHA 1,50 0,67 15 7
118 - ATACADO 2,00 I 0,78 7 7
119 - NOVA ERA 1,33 0,63 15 5
120 - SEAGRAM' S 1,67 I 0,71 15 10
121 -SANBRA 1,71 0,72 7 5
122 - MAGMAR 15
123 - ASAHI I 15
124 - PRESIDENTE SALTON 1,47

I
0,67 15 7

125 - PIAGENTINI 1,33 0,63 15 5
126 - ORLEANS 1,47 0,67 I 15 7
127 - JAMBO 1,67 0,71 15 10
128 - UNDENBERG 1,67 0,71 15 10
129 - LEAL SANTOS 1,67 0,71 15 10
130'- CERESER(J .CAMPOS) 2,00 0,78 15 15
131 - BB 1,67 0,71 15 10
132 - PACAEMBU 1,71 0,72 7 5
133 - FUJIWARA 2,00 0,78 7 7
134 - nIVANI 2,00 0,78 30 30
135,- CELOF ORLANDO 1,47 0,67 15 7
136 - PROMARK 2,00 I 0,78 30 30
137 - MAPOL 1,50 I 0,67 30 15
138 - PRIMARK 1,50 0,67 30 15
139 - ATMA 1,50 0,67 30 15
140 - ALBA 1,50 0,67 30 15
141 - DOUBRAPEL 1,47 0,67 15 7
142 - VETORPEL 1,67 0,71 15 10
143 - GIGANTE GUSTAVO 1,47 0,67 15 7
144 - SILFER 1,67 0,71 15 10
145 - ETIQUETAL 1,50 0,67 30 15
146 - SPUMA PAR 1,47 0,67 15 7
147 - SAREMA 1,50 0,67 30 15
148 - VINAGRE CASTELO 1,67 0,71 15 10
149 - EDIMOY 1,47 0,67 15 10
150 - RECORDE 1,67 0,71 15 10
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3.3 - Caso: Farmácias e Drogarias (*)

Antes de focalizar a empresa que nos interessa, e

conveniente dar urnaolhada nos dados da Tabela 6, onde e

possIvel observar a evoluç~o dos preços dos produtos far

macêuticos e a evoluç~o da inflaç~o durante os anos de 1975
a 1981.

Os Indices colocados em cada coluna sao os corres

pondentes ao acumulado móvel dos últimos 12 meses.

Fica claro que, nas condições em que esses dois va

lores evoluiram nos últimos 7 anos, só muito esporádicamen-

te os estoques permitiram ganhos líquidos devidos à sua va

lorizaç~o acima da inflaç~o (condiç~o que está especificada

em 2.3.9 corno sendo a única situaç~o em que se torna inte -

ressante estocar).

Este panorama fica ainda mais claro se observarmos

a figura 27, na qual foram plotados os valores da Tabela 6.

Neste tipo de negócio é fácil medir a evoluç~o dos

preços por eles serem controlados pelo CIP em sua grande

maioria. Somente a partir do segundo semestre de 1982 é que

o CIP passou a liberar alguns preços. Os preços em vigor na

indústria s~o dois: o preço final ao consumidor (ou preçon~

cional) e o preço pelo qual o varejista deverá receber os

produtos (preço de fábrica), qualquer que seja a fonte de
suprimento.
(*)E comum se pensar que "Farmácia" significa "varejo" e "Drogaria" a

tacado. Mais, na realidade:
Farmácia: ê uma unidade varejista autorizada a manipular produtos

químicos de uso farmacêutico para aviar fórmulas e que ,
por conseguinte ê obrigada a manter um laboratório.

Drogaria ê uma unidade varejista obrigada a comercializar os pro
dutos exclusivamente nas suas embalagens originais. NãO
necessita possuir laboratório e nem equipamento ou ins
talações para manipulação de fórmulas.



Tabela 6 - Evolução e tendência dos preços de produtos farmacêuticos e da inflação
lndices acumulados correspondentes a 12 meses móveis (1975 a 1981)

1.975 I.916 1 .q 77 I.9 '8 1 .9 ,g 1 QRO 1 _QRl

MÊS INFLA PREÇO INFLA PREÇO INFLA PREÇO IN FLA PREÇO INFLA PREÇO INFLA PREÇO IN FLA PREÇO- - - - - - -çÃO çÃO çÃO çÃO çÃO çÃO çÃO .
JANEIRO 33,7 28,4 30,7 29,1 46,7 23,3 37,3 27,8 42,2 34,5 81,7 33,8 110,9 80,1
FEVEREIRO 33,0 28,4 33,2 29,1 45,4 23,3 37,6 27,8 _42,7 52, O 82,4 53,3 119,5 98,6
~IARÇO 29,4 19,2 35,5 28,5 46,3 24,5 36,5 26,5 46,1 52,0 83,8 53,3 121,2 98,6
ABRIL 25, O 19,2 37,9 31,2 47,0 39,3 35,6 25,5 46,7 34,0 87,2 53,3 120,6 98,6
MAIO 23,3 35,2 39,8 15,7 47,1 39,3 35,1 25,5 45,4 34,0 94,7 53,3 120,6 98,6
JUNHO 23,7 35,2 40,4 15,7 46,2 39,3 37,3 25,5 45,2 34,0 99,2 53,3 117,3 123,4
JULHO 25, O 35,2 42,7 15,7 43,8 39,3 38,3 25,5 47,4 34,0 107,0 53,3 110,6 123,4
AGOSTO 27, O 35,2 44,5 16,4 39,9 39,6 40,2 24,5 51,9 58,7 109,1 80,1 116,8
SETEMBRO 27,7 35,2 45,9 16,4 37,7 46,3 41,3 40,9 59,5 33,8 104,4 80,1 116,8
OUTUBRO 28,8 35,2 46,2 39,7 38,1 21,9 41,4 40,9 63,2 33,8 109,1 80,1
NOVEMBRO 29,6 13,9 47,5 39,7 39,2 27,8 41,6 34,5 67,7 33,8 113, O 80,1
DE ZEMBRO 29,4 29,1 46,0 23,3 38,9 27,8 40,8 34,5 77,2 33,8 110,2 80,1

FONTE: Revista Grupemef - Grupo de Pesquisadores do Mer
cado farmacêutico. 1(2) Set. 1978 e 4(13) Jun.-
1981
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Figura 27 - Evolução e tendência dos preços dos produtos far
rnacêuticos e da inflação - Período 1975/1981

FONTE: Revista Grupemef-Grupo de Pesquisadores do Mercado Farmacêutico
1(2) Set. 1978 e 4(13) Jun. 1981
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A empresa que focalizaremos agora ~ uma que comercia

liza produtos farmacêuticos, perfumaria e cosméticos e prod~

tos oficinais, atuando nos estados de Paraná, são Paulo, Mato

Grosso do Sul, Rio de Janeiro e Minas Gerais. Atualmente a ma

triz' localiza-se em são Paulo (na época do início do

lho localizava-se em Maringá/PR.)

A comercialização ~ feita em dois níveis (estágios)

de canal: atacado/distribuição e varejo.

traba

A comercialização no atacado é feita através da fir

ma Predimar SA e no varejo através da Morifarma Ltda (a sepa-

ração das atividades varejistas e atacadistas nesta indústria

foi imposição do CIP atraves de Portaria, em 1973 - hoje não

mais é necessário que uma empresa separe as suas atividades no

atacado e na distribuição das atividades varejistas, porém,

muitas firmas conservaram aquela forma).

O esclarecimento acima se torna necessário para ju~

·tificar o fato de que muitos dos dados aparecem como perten -

centes à Predimar SA enquanto que outros aparecem sob a deno-

minação de Morifarma. No caso em apreço, quando se falar em

Predimar, entender-se-a "depósito central da Morifarma"

Na ~poca do trabalho, a firma comercializava aproxi

madamente 7.000 itens, possuia estoques excessivos (os quais

acarretavam problemas de capital de giro) e (também) um exa-:-

gerado nível de faltas (da ordem dos 30 %).

A divisão do mix de vendas em seções adotada neste

ramo ( e utilizada pela firma que estamos estudando ) e a

que descrevemos a seguir:
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Linha de Produtos participação Margem Bruta
nas vendas(%) de cada seçao

(%)
Medicamentos éticos
e Populares 80 26

Produtos Especiais 10 63
(bonificados)

Perfumaria, cosméti
acessórios - 10 35cos, e o

ficinais. -

Totais 100 30,6

A empresa contava com 17 lojas de varejo (farmácias)

assim distribuidas:

Curitiba - PR - 6 lojas

Maringá - PR - 2 lojas

Londrina - PR - 1 loja

Apucarana - PR - 2 lojas

Umuarama - PR - 1 loja

Campo Grande- MS - 1 loja-

Dourados - MS - 1 loja

paranavai - PR - 1 loja

Ponta Grossa- PR - 1 loja

Campo Mourão- PR - 1 loja

As 6 lojas de Curitiba e mais a de Ponta Grossa eram

abastecidas a partir de um depósito em Curitiba enquanto que

todas as demais o eram a partir de Maringá. O depósito de Cu

ritiba também era abastecido a partir de Maringá.

O sistema de gestão de estoques foi montado inicial-

mente so para os medicamentos éticos e populares e os produ

tos especiais, os quais totalizavam aproximadamente 5.000 i

tens.
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Corno a empresa dispunha de um computador (IBM 3/10)

foi possível montar urnaclassificação ABC a partir de dados

da predimar (lembrar que se trata da empresa atacadista) .E~

ta classificação foi utilizada tanto para o varejo quanto

para o atacado (as relações padrão ~ão diferentes, conforme

verificamos no capítulo anterior).

A classificação ABC apresentou a seguinte configu-
-raçao:

Classe Quant. % de itens % de valor
de de utiliza

itens -çao

A 265 - 5 -40'

B 1.125 -23 -40

C 3.610 -72 -20

A partir da posse desta informação e utilizando a

ficha "GA" foi possível estabelecer o seguinte:

Classe Nível de Intervalo en Prazo de
" Serviço tre levanta= entrega.

(% ) mentos (R) (L)

A 90 3 2

B 85 7 2

C 80 60 2

Obs: Somente as farmácias de Campo Grande e Dourados
ficaram excluídas deste quadro. Para elas foi
montado um esquema especial (foram duplicados os
valores correspondentes a R correspondentes aos
itens das classe A e B e acrescidos dois dias ao
prazo de entrega. A classe C so sofreu acrésci-
mos no prazo de entrega e o R foi mantido)

Somente o faturamento da Predimar para cada urnadas

lojas de varejo era mecanizado, tudo mais tinha que ser fei

to manualmente (inclusive o recálculo dos valores da demanda



máxima. No quadro 18 (pág.154), uma ilustração do conjunto

de instruç6es que foi dada para cada loja e para o dep6s!

to para proceder à montagem original do sistema (os valores

de R, L, e dos niveis de serviço correspondem a uma etapa

posterior) .

Na figura 28 (pág.155) uma c6pia da folha utiliza

da em cada loja para proceder ao levantamento dos estoques

(a ficha itinerante, i.é., uma vez feito o levantamento e

remetida à matriz, a qual lança a quantidade enviada no

quadro correspondente e a devolve para a loja). Neste ficha

podemos observar quão elevados costumavam ser os estoques

(comparando o valor da primeira casa superior esquerda coE.

respondente a cada data com a respectiva demanda máxima) .

A empresa possuia estoques superiores a 4 meses de

vendas quando do inicio do trabalho (com o já mencionado ni

vel de serviço da ordem dos 60-70 %). Ao término dele, os

niveis eram da ordem dos 30 dias (12 dias na loja e ores

tante no dep6sito). Esta redução dos estoques proporcionou

condiç6es de expansão ao mesmo tempo que a melhoria subs

tancial do nivel de serviço permitiu aumentar as vendas

tanto no varejo quanto no atacado. Não foi possivel medir

quanto do aumento das vendas foi devido a evolução do ni

vel de serviço. Morey afirma que:

"(...)no tipo de negócio estudado, a cada 1 % de
melhoria no nivel de serviço, corresponde 1,9
% de aumento nas vendas( ...)"(43)

Acredito que o quanto representa de aumento de ven

das cada ponto percentual de melhoria no nivel de serviço

(43) MOREY,Richard C. Measuring the impact of service leveI on retail
sales. JournaZ of RetaiZing 56(2) Summer 1980. p. 90
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depende de, pelo menos, dois fatores:

- qual e o nivel de serviço atual e

- qual o tipo de bens (em termos de substituibili

dade.

Para este trabalho, foi adotado o pressuposto de

que a distribuição de probabilidades da demanda era normal

(na figura 29 (pág. 156) ,um exemplo) .

o nivel de serviço foi medido a partir dos dados

disponiveis na predimar (todos os dias era emitido um rela

tório indicando quantos e que itens se encontravam em fa1-

ta e partir de quando). Com estes dados,foi construido grª

fico da figura 30 (pág. 157'), assim corno da figura 31 (pág.

158) que ilustra outro aspecto do "stock-out": a duração

da falta. Aqui, cabe urna explicação: quando do primeiro l~

vantamento dos dados da figura 30-23/09/76- a matriz ainda

se localizava em Maringá. Já em 04/03/77 tinha sido trans

ferida para Curitiba (posteriormente o foi para são Paulo).

,Por ocasião da mudança, houve urna "recaida" em termos de

nivel de serviço. Por~m, corno a duração das faltas era me-

nor isto não chegou a se refletir no varejo com a mesma in

tensidade das oportunidades anteriores, apesar do numero

total de faltas ser do mesmo tamanho. Considerações inte
ressantes a respeito deste assunto podem ser encontradas no

artigo do Christopher: The Anatomy of stock-out (44). No

quadro 19, um detalhe da quantidade de itens em situação

de "estoque zero" (stock-out)para um periodo de 13 meses

(itens classe A) .
(44)CHRISTOPHER,Martin & SCHARY, Philip B. The ana tomy of stock-out.

JournaZ of RetaiZing. 55(2) Surnrner 1979. p. 59-70



Quadro 18 - Conjunto de instruções para início do sistema GA de gestão de estoques

SUB-SISTEMA LOJAS/DEPÓSITO

INICIO DO PROCESSO (lª E Ú~ICA VE z)

QUADRO COLUNA C L A S S E C L A S S E C L A S S E QUEM LANÇA
O QUE É COMO "A" " B rr " C " CALCULAAPA-RECE

Int(ryal) entre levantamen Matriz outo d ias - R= 3 14 30 Loja

Prazo de entçegf 90 1eposi- Matriz outo para a lOJa dIas L= 2 2 2 Loja

O quanto se quer atender Nivel de Matriz oudos pedidos recebidos Serviço 95 % 90 % 80 % Loj a

Valor a ser utilizado gara f Matriz ouobter o estoque de tra alho 1 1,67 1,14 1,07 .Loj a

Valor a ser utilizado para f Matriz ou
"ob t e r o estoque de Segurança 2 0,71 0,46 0,29 Loja

( , corresponden- Lançfr fa l~~is) a ~stima Lançfr fa l~~is) a estima Lançfr fa l~~is)a estimaA salda media d Lojate a cada periodo ãiva pa pitp. da saa9a me tiva pa pite ~a saida .me ãiva pa pite ~a saidâ.mela correspond.a 3 las dIa correspon • a 4 dIas la correspon .a 30 las
A maior saida que poderia

Md Lançfr fa l~~is) a estima Lançfr fa l~~is) a estima Lançfr fa l~~is~a estima Lojaacontecer em cada per iodo ãiva pa pite da Maior sai ãiva pa pite da Mriod.sai ãiva pa pite a aior $aia correspona. a 3 dIas a correspona. a 4 las a correspon • a 30 d ias
( pod~ràa L?nçfr fa l~~às) a estim9 L9nçfr fa là~is) a estim? L?nçfr fa l~is~a estim9 Loj aA menor. salda q~eacontecer em ca a peno o md tlva pa pite a Menor sal tlva pa pite da Menor sal tlva pa pite a enor sal. da correspond. a 3 dias da correspond. a 14 dias da correspond. a 30 dias

O n~mero que deveria ser 1,14.d+O,46(Md-md) 1,07.d+O,29(Md-md)
t1atriz

com~letado a cada levanta DM~x 1,67.d+7l(Md-md)men o -
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,28-
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19-
18-
17-
16-
15-
14-
13-
12-
11-
10-
9-
8-
7-
6-
5-
4-
3-
2

1

" Quantidade

Total de itens em
(04/03/77 )

,
(O numero 2 na semana 7634 significa
que esses dois itens se' encontram em
falta desde essa data at~ o momento
em que a apuraç~o foi feita - sema
na 7639 - data 23/09/76)

21

Total

I
de itens em falta:56
(23/09/76 )

falta:55

\

Tempo
: : : : ê ~ ê (sem). ..;.....:,,;.....:

Figura 31 - Quantidade de faltas e duraçao das mesmas na
predimar SA-Maringá

7

Total

/
de itens em falta:17
(05/11/76 )

,
4

: : .
: :
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PREDIMAR S/A IND. e COM{RCIO

ARTIGOS CLASSE "A" EM SITUAÇÃO DE "ESTOQUE IGUAL A ZERO"

TOTAL DE ÍTENS: 265

1.976 1.977
Dia Ago Set Out Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago

1 -- 44 -- -- 18 -- 20 51 19 -- 22 58 29
2 46 20 -- 21 -- 44 33 39 12
3 -- -- -- 21 14 10 26 55 -- 12 39 -- II
4 52 16 14 10 31 45 19 27 30 51 8
5 57 17 -- 8 -- -- 20 30 13
6 41 58 14 15 9 22 27 30 63 13
7 37 17 14 41 49 31 31 71
8 -- 37 -- 17 17 49 62 -- -- 21 37 6
9 39 37 16 18 56 40 26 37 44 7

10 21 17 12 59 49 30 27 14
11 -- -- 34 22 19 13 -- 27 28 34 5
12 36 33 25 15 -- 32 45 25 9
13 -- 39 29 -- 20 16 -- -- -- -- 29 30
14 -- 45 31 26 17 18 32 34 23 35
15 47 51 -- -- 16 17 23 30 36 24 30 --
~6_ 39 53 19 12 53 26 31 -- 20 30
17 45 -- 34 19 15 11 43 -- -- 27 23
18 49 48 28 20 14 53 20 41 29 28 34
19 -- -- 28 -- l4 30 20 31 34 31 --
20 -- 50 27 10 16 -- 35 33 33
21 51 48 31 9 22 36 22 40 38 34
22 -- 54 -- 25 9 36 46 26 28
23 37 56 -- 24 11 -- 21 17 51 29 29 --
14 39 25 27 -- 16 24 -- 47 32
25 45 42 29 -- -- 34 26 -- 26 35 35 --
26 48 27 28 21 30 25 18
27 57 48 24 9 21 26 31 33 75 15
28 -- 54 -- -- 9 26 34 2 39 25
29 -- 55 23 16 9 23 21 28 54 14
lQ )9 51 21 15 10 16 -- 20 -- -- 53 23
31 41 -- -- -- -- -- -- 23 -- -- -- -- --

Quadro 19 - Quantidade de itens em situação de "estoque
zero" (stock-out) num período de 13 meses
na predimar SA-Maringá
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Podemos observar na Figura 32 da pago 161, e evo

1ução dos estoques (a preço de custo) da predimar SA no p~

riodo junho 1976jjulho 1977. ~ perceptivel a redução dos va

lores envolvidos.

Em seguida, no Quadro 20 (pág. 162) podemos acom

panhar as variáveis:

- Faturamento mensal de medicamentos éticos e p~

pulares(M), por loja e total Sul (as 6 lojas)

- Faturamento mensal de produtos especiais(E)

por loja e total Sul

- Faturamento mensal de perfumaria, cosméticos,

acessórios e produtos oficinais (P), por loja

e total Sul.

- Faturamento total por loja e total geral Sul.

- NGmero de funcionários correspondente ao total

das 6 lojas.

- Lucro liquido sobre vendas (total Sul)

Na figura 33(p.163), um detalhe da evolução do

faturamento (por seção e total) para as lojas Morifarma-Sul

Na figura 34 (pág. 164),0 mesmo gráfico da fig~

ra anterior, em papel mono-logo Nos permite apreciar visual

mente as taxas de crescimento das vendas por seção e para o

total.

Finalmente, nas figuras 35 e 36 (pág. 165), gr~

ficos representando a evolução do nGmero de funcionários e

a do lucro liquido sobre vendas para a Morifarma-Sul.
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Figura 32 - Evolução dos estoques (a preço de cus
to - Predimar SA - Junho 1976 a julho

1977



JAN. FEV. HAR. ABR. MAIO JUN. JUL. AGO. SET. OUT. NOV. DEZ. JAN. FEV. MAR. ABR. HAlO JUN. JUL.
TIRADENTES M

E
p

573,~ 548,3 588,6 596,4 615,9 574,8 572,7 547,4 531,6 559,0 583,0 595,2 581,1 516,3 596,5 562,5 638,9 642,7 604,074 5 59 6 63 8 70 3 87,9 80 7 77 8 71 5 6~,8 70,6 69,2 74,7 76 O 83 6 111 5 109 3 105 5 89 4 96 2184:1 167:0 163:7 160:3 159,8 153:9 160:7 154:6 154,3 188,9 203,2 459,8 222;5 214;0,215;1 211;0 229;2 206;3 226;4
TOTAL 831,9 774,8 816,0 826,9 863,4 809,3 811,1 773,5 750,5 818,4 855,31129, 879,5 814,8 923,0 882,7 973,4 938,3 926,7

STELLFELD M
E
P

460,8 467,5 508,2 453,7 460,7 439,8 430,9 406,2 401,0 460,0 493,8 554,3 465,0 417,6 520,8 534,6 611,8 593,5 579,662 1 65 9 78 9 72 7 66 O 80 9 80 1 69 1 75 4 86 8 78 1 55 2 94 6 94 8 114 1 102 3 115 4 122 4 125 6170:7173:8170:1141:4 161:91242:0243:5236:4241:9268:8293:3607:4283:2 303:1292:5284:9335:7347:0386:6
TOTAL 693,4 707,1 757,3 667,7 688,6 762,7 754,5 711,6 718,2 815,4 865,11216,f 842,7 815,4 927,3 921,81060,91062,81091,7

C.GOMES M
Ep

226,9 227,6 254,0 268,2 294,0 276,6 283,4 252,5 273,7 281,9 308,8 339,8 335,4 269,1 333,9 316,7 377,1 378,3 370,226,2 34,8 35,4 35,6 38,3 41,9 44,4 38,5 43,9 57,7 61,2 75,2 68,5 52,8 69,6 67,3 91,2 78,3 82,987,0 91,2 89,5 87,4 97,9 101,0 103,3 95,6 107,5 116,2 120,2 21,5 139,7 133,7 130,5 128,1 140,7 129,8 148,9
TOTAL 340,0 353,4 378,8 391,1 430,8 419,4 431,1 386,5 424,9 455,7 490,1 636,4 543,2 455,4 53,9 512,1 608,9 586,4 602,0

ZACARIAS M
E
P

158,8 158,9 172,9 166,9 168,1 164,4 182,2 175,3 16,4 175,2 176,6 185,5 191,4 181,7 204,2 197,7 251,2 250,3 240,1g4:2 gl:l ~g:§ ~~:I g~:l gI:~ g~:~ gÕ:I ~~:~ J~:§ J~:g 1~~:~JÕ:~ ~§:~ ~§:} ~~:SlÕ~:~~õ:ll~~:j
TOTAL 244,1 244,3 262,7 254,8 254,7 249,8 273,9 257,5 247,0 273,3 275,2 356,0 301,7 304,7 332,7 326,4 418,5 411,9 425,9

VI LA HAUER f~
Ep

76,1 84,4 95,7 105,7 104,5 101,3 96,6 87,5 100,5 101,1 110,5 134,8 133,2 109,4 120,0 130,7 152,5 153,3 157,811,9 12,32 146,'0819,1 16,4 18,3 18,3 13,4 12,5 15,1 17,4 15,4 18,8 18,6 20,8 18,4 25,7 22,7 26,926,1 25,5 26,4 27,5 27,0 26,8 25,2 26,7 31,7 33,1 58,8 40,4 37,3 37,9 38,8 39,9 41,2 45,3
TOTAL 114,1 122,2 136,5 151,2 148,3 146,6 141,6 126,0 139,7 147,8 160,9 208,9 192,4 165,2 178,7 187,9 218,1 217,2 230,0

PONTA GROSSA M
Ep

143,6 139,4 152.1 151,6 161,4 121,8'141,9 128,7 98,5 127,0 203,2 194,0 136,6 156,6 179,9 162,1 168,2 185,4 189,7
18,02 157'56 2158,'782173',902145',11213',013142',4411,1 10,4 12,8 13,8 11,6 7,8 8,8 11,2 15,7 21,9 31,3 29,025,8 , 30,8 24,3 30,7 44,4 61,9 28,0 34,71 32,9 28,9 3,7 41,3 45,1

TOTAL 187,3 182,4 196,5 192,4 200,6 155,9 188,6 170,6 133,1 170,4 261,3 257,4 172,4 200,0 223,9 207,5 223,8 257,9 264,7
ARAUJO M

E
P

183,4 150,2 179,1 175,0 187,9 153,4 143,7 124,8 130,2 141,8 145,9 163,4 177,6 180,2 184,9 182,3 192,3 182,8 175,9
25,3 22,8 20,8 31,2 15,1 12,6 298'92 297,68 10,7 10,9 13,0 11,4 29,3 36,4 33,8 31,0 31,8 35,7 35,521,1 20,8 21,5 20,7 30,7 28,9 , , 27,8 33,4 34,9 41,2 37,3 36,5 38,0 34,3 35,9 34,8 48,8

TOTAL 229,7 203,6 221,4 225,8 233,7 194,9 181,7 162,0 158,5 185,9 194,8 222,9 244,1 252,9 256,5 247,5 259,9 253,1 261,3
SUL M

E
P

1822~ 1785,9 950,5 19195 19922 1831~ 1851,21722,01701:2 1845,7 ?022,5 2155,7 2019,7 1830,5 2140,02085,42401,8 2385,0 ~318J238 7 235 1 250 3 258 5 252 8 259 3 257 4 235 1 235 8 277 8 275 4 280 3 334 8 338 4 410 O 389 5 447 5 458 O 454 5578;9 555;8 558;3 522:9 564;1 537;3 653;8 530;4 544;5 743;2 804;51590',9 821;3 838;3 835;9 810;8 915;2 895;8 019',4
TOTAL 2540,42587 ,8~759,0 2710,72819,0 27381+ 2782,3 ,2587,52581,7 2866,7 j 102 ,3~ 037,93175,7 3007,1 3375,8 ~285,7 P 765,4 3728,0 ~805,3

Nº FUNCIONÁRIOS
LUCRO LIQ. (% S/VENDAS)

139 135 153 148 143 143 135 135 128 131 115 134 133 128 131 129 125 121 119
1,5 0,2 (0,2) 1,6 (2,7) (3,4) (4,9) (5,1) (3,8) 0,7 2,4 5,7 2,0 0,1 3,8 2,4 2,5 1,0

Quadro 20 - Faturamento por seçao e por loja, n9 de funcionários (total Sul) e lucratividade
(total Sul) - Morifarma Ltda - período jan. 1976 a jul. 1977
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Figura 33 - Gráfico do faturamento da Morifarma Sul (6 lojas)
por seção e total- Período: jan. 1976/jul.1977
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Figura 34 - Gráfico do faturamento da Morifarma Sul (6 lojas)
em escala logarítmica (papel mono-log) ,por seçao
e total - Período: jan. 1976 a jul. 1977
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Figura 36 - Evolução do lucro liquido da Morifa~
ma Sul no periodo jan. 1976jjun.1977
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Figura 35 - Evolução do n9 de funcionários
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3.4 - Caso: Varejo de artigos de engenharia~ desenho e pintura

A empresa que estudaremos agora é a Empório Ar

tistico Michelangelo (Colasuonno e Cia Ltda). ~ sediada em

são Paulo e possui 3 lojas e um depósito central. Comercia-

liza aproximadamente 10.000 itens e possuia, ã época do ini

cio do trabalho de implantação de um sistema de gestão de

estoques (Revisão periódica)estoques necessários para, apro

ximadamente, 11 meses de vendas.

O trabalho foi desenvolvido nos seguintes moI

des:

1 - Apuração das demandas médias mensais a pa~

tir dos dados do Kardex em que eram regis-

tradas todas as transações, por 10ja.Estes

dados foram agregados no depósito central e

serviram de base para o estabelecimento da

classificação ABC, a qual proporcionou os

seguintes resultados:

Classe Linha geral Letraset

n9 itens % Fatur. n9 de itens

A - 500 - 70 % 650

B -1.000 - 15 % 1.000

C -3.500 - 15 % 3.350

Total 5.000 100 % 5.000

2 - Medição

da item.

3 - Estabelecimento do calendário de visitas

da amplitude correspondente a ca

dos fornecedores, em função da classe em

que ficaram situados (ABC)
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4 - Cálculo da demanda máxima (Dmáx) para cada

item, em função do nível de serviço preten~

dido ( 95 % para a classe A; 90 % para a

classe B e 80 % para a classe C)

5 - Estabelecimento do calendário de levantamen

tos tanto para as lojas quanto para o Depª-
sito Central

No Quadro 21 (pág. 168) podemos observar alguns

itens através dos estoques e as demandas correspondentes ao

período abro 1981/mar 1982. A menor cobertura (em meses de

vendas) observada é de 2 meses (nesse caso aconteceram fal-

tas nos meses de setembro e outubro). A maior cobertura me

dia observada é de 17 meses de vendas.

Na página 169, um fac-simile da ficha "GA" uti

lizada para a implementação do sistema de gestão de estoque.

A seguir, na página 170, urna simulação que ilu~

tra a ordem de grandeza das reduções possíveis de serem ob

tidas com ajuda do sistema de revisão periódica.

Finalmente, na página 171, no Quadro 23, pOde-se

observar a evolução das compras e das vendas nos anos de

1981 e 1982 e na Figura 38(em escala logarítmica - papel mo

no-log) a evolução'a partir do momento da implantação do sis
terna.

A intenção é atingir um estoque nao maior do que

o necessário para 45 dias o que deve acontecer até o fim do

primeiro semestre de 1983.
"I

(



PINCEIS TIGRE: ESTOQUE(E) E DEMANDA(d) MENSAIS

1981 1982
I T E t·, ABR. MAIO JUN. JUL. AGO. SET. OUT. NOV. DEZ. JAN. FEV. MAR. MÉDIA COBERTURA

1 E 89 28 56 53 95 128 179 175 172 166 144 133 118S-308 9Nº 12 d 61 8 7 6 10 5 6 3. 6 22 6 11 13
2 E 660 755 1164 1102 1085 1058 1032 932 922 870 855 795 9371 403 16d 49 191 62 17 28 26 100 10 52 4 71 106 60
3 E 100 115 91 80 70 55 84 73 55 87 87 73 86S-321 7Nº 12 d 45 24 12 10 15 7 12 18 4 O 14 O 13

'4 E 29 141 174 165 162 131 123 113 110 105 94 89 120S-308 9Nº 9 d 11 27 10 3 37 8 12 3 5 11 5 27 13
6 E 93 72 33 16 69 39 97 77 58 57 50 64 60S-321 3Nº 10 d 21 39 16 31 32 14 21 19 13 7 10 20 20
7 E 237 202 260 258 250 241 229 227 224 221 218 207 231S-308 17rjº 9 d 35 62 2 8 9 12 8 3 3 3 11 6 14
8 E 164 92 32 O 168 147 228 209 379 357 317 297 199S-308 6Nº 6 d 72 68 33 21 21 39 19 11 22 40 20 67 34
10 E 54 18 11 10 7 O O 7 11 17 17 14 14S-321 2rjº16 d 39 7 1 3 7 O 6 8 6 O 3 4 4

s-léI E 546 385 328 233 179 120 309 257 226 311 283 193 281 4Nº 12 d 261 58 97 54 119 51 52 31 59 29 O 60 73
12 E 725 653 613 565 523 470 482 467 423 408 387 359 506S-181 15Nº 18 d 72 41 48 42 53 8 15 44 15 21 28 22 34

f-
(J'
cc

Quadro 21 - Estoque, demanda e cobertura média (em meses de vendas) para la itens
da Empório Artistico Michelangel0 - PeriQdo: abro 1981/mar. 1982

-,
"
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ESTOQUES X DEMANDA - SITUAÇÃO ATUAL E SIMULAçÃo A PARTIR DO SISTE~A PROPOSTO
ITE~ PINCEL TIGRE S-816 NQ 22 (PREÇO OBSERVADO 138,00 CR$/UNIDADE)

SITUAÇA ATUAL
30 O 54 3 51 3 48 7 41 2 39 17 22 O 22 10 36 I 60 I 59 O 59 O 7l

24 24 25

SIMULAÇÃO (PRESSUPONDO QUE POSSAM SER ENVIADAS UNIDADES AVULSAS
17 I O 17 3 14 I 3 14 7 10 2 15 117 O O 17 10 7 I 16 I 16 O 17 O 17-

I I 3 3 7 I 2 17 10 I I

SH1ULAÇÃO (PRESSUPONDO QUE POSSAr1 SER ENVIADAS [ÚZIAS S f·jENTE)
17 O 17 3 14 3 23 I 7 16 I 2 26 T 17 9 I O 21 110 II I 22 I 21 O 20 O 20

12 I 112 I 112 I 12

SITUAÇÃO ATUAL:
ESTOQUE M€DIO = 43,0
VALOR DO EM = 5.934,00 $
REDUÇÃO (CR$) = ----------

REDUÇÃO ( % ) = ----------

SITUAÇÃO PROPOSTA(I)
= 13,0
= 1.794,00 $
= 4.150,00 $
= - 69,90 %

SITUAÇÃO PROPOSTA (2)
= 18,0
= 2.484,00 $
= 3.450,00 $
= - 58,10 %

Quadro 22 - Simulação do sistema de gestão de estoques proposto para um item c~
ja demanda máxima é de 17 unidades supondo que: a) possam ser com
pradas unidades avulsas e b) que possam ser compradas somente dú
zias.

<,

c
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Quadro 23 - Evolução das Compras e das Vendas do Empório A~
tístico Michelangelo nos anos de 1981 e 1982,an
tes e depois da implantação de um sistema de ge~
tão de estoques (revisão periódica)

MÊS COMPRAS 81 VENDAS 81 COMPRAS 82 VENDAS 82..
(CR$l.OOO,OO) (CR$l.OOO,OO) (CR$l.OOO,OO) (CR$l.OOO,OO)

JAN. 7.175 14.753 2.302 27.790
FEV. 14.395 18.567 15.022 30.019
~lAR. 13.730 22.464 36.833 53.903
A8R. 11.479 23.024 17.244 44.498
MAIO 12.413 24.341 24.107 48.226
JUN. 13.566 21.89O 24.669 41.277
JUL. 9.687 25.237 25.122 46.674
AGO. 13•.245 24.470 22.396 55.076
SET. 13.221 26.738 25.875 51.597
OUT. 14.991 28.933 22.770 56.182
NOV. 17.456 27.695 14.900 54.236
DEZ. 16.191 30.537 13.700 60.000

(Monol0 )

Cr$ 1.000.000,00

t-
1\
1\
I \
I \

I \ "I \ }-----"" / "-
I \ { '''1<'/"

,\ I \,' \
, \ I \, \

/r <,./ \ : \l \
1'... ,,/" \. ...
I 'k.. •...'" r--Y
I "- ." \ ,I Y.... \
I \\{II
I
I
I

J
1981

I I ( . dI n i c i o o
I
I
I
I
I

sistema

1982
J F M A M J J A S o N D J F M A M J J A S O N D.

Figura 38 - Evolução das Compras e das Vendas do Empório Ar
tístico Michelangelo nos anos de 1981 e 1982, an
tes e depois da implantação de um sistema de re
visão periódica de gestão de estoques.



CAP1TULO IV - Sumário e Conclusões

4. 1 - sumário

No capitulo I foi destacada a importância da

gestâo de estoques em empresas comerciais, mostrando que aI

gumas empresas tem sucesso nesta empreitada e que

nao o tem.
outras

Através do exemplo de aproximadamente 2.000 em

presas atacadistas e varejistas nos Estados Unidos, pOde-se

verificar que:

a - as empresas mal sucedidas (pouco ou nada lu

crativas) poderiam, se emulasem o desemp~

nho das bem sucedidas, vender de duas a cin

co vezes mais a partir do mesmo investimen

to em estoques, ou:

b - sem aumentar as vendas, reduzir os seus es

toques de duas a cinco vezes.

As razoes para que as empresas mencionadas po~

suam mais investimento do que o necessârio parecem ser, ba

sicamente, duas:

- a primeira, que a alta administração, em um

passado recente, tem se preocupado, princ~
palmente, com o râpido crescimento econômico

em detrimento da eficiência operacional e,

- segunda, que muitos cientistas administrati
vos foram deixados trabalhando conforme seus

próprios desejos, tendo-se preocupado muito

com o desenvolvimento de modelos de decisâo

matematicamente elegantes, e de pouca utilida

- 172 -
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de a nivel da prática da tomada de deci
-sao.

Estes motivos geraram uma brecha entre "teóri

cos" e "práticos" cujo resultado liquido e concreto foi o

não aproveitamento do potencial de lucros advindo de uma

correta administração deste tipo de ativo circulante por

parte dos "práticos" e a não realin:entação (e consequente

adequação) dos modelos desenvolvidos pelos "teóricos".I.e.,

ambas as partes tiveram perdas neste processo.

No Brasil, como podemos observar atrav~s de

exemplos de alguns ramos de atividades (Supermercados e Far-.
mácias e Drogarias) assim como de alguns itens, a gestão de

estoques deixa ainda mais a desejar do que nos Estados Uni

dos. Nos dois ramos considerados, reduções da ordem dos 60%

poderiam ser obtidas facilmente.

Foi declarado como objetivo do trabalho:

"Estabelecer uma ponte entre modelos de decisão

teóricos e práticos, atrav~s da comparação dos

principais modelos teóricos de gestão de esto

ques existentes, em seus pressupostos e restri

çoes evidenciados (Cap. 11) e do estudo de ca

sos práticos (Cap. 111)."

No Capitulo 11 foram mostradas as principais ca

racteristicas dos dois modelos básicos ressaltando que, no

seu conjunto, as diversas soluções admitidas para o probr~
\

ma da gestão de estoques podem classificar-se, muito esqu~

maticamente, em duas grandes categorias:

- soluções que consistem em passar, em diu.as va-
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wve..i..4, encomendas de uma quantidade 6-{.xa, dada

arbitrariamente ou resultante de cálculo, e

- soluções que consistem em passar, em Wú~ 6i-
X~, arbitrárias ou não, encomendas de quant~

dades variáveis.

Foi usado o modelo clássico de lote econômico

(que minimiza custos totais de obter e manter) eliminando

a maioria das restrições impostas pelos pressupostos que v~

lidam o modelo. Caso fosse necessária a utilização do mode

lo de lote econômico de mínimo custo com todas as corre

çoes analisadas para cada um dos itens (ou conjuntos deles)

numa empresa comercial, o trabalho seria de uma envergadura

extraordinária.

Além disso, neste capítulo ficou evidente que

empresas cujo principal investimento seja composto por esto

ques deverão comprar lotes de máxima rentabilidade e nao de

mínimo custo (implica em comprar lotes de menor tamanho do

que o econômico).
O tratamento dos estoques por agregados propo~

cionaria um alívio mais ainda assim o trabalho

para o tratamento de um grande número de itens

enorme esforço.
A seguir vimos o sistema de revisão periódica.

necessário

exigiria,

Este sistema é muito adequado às empresas comerciais já que

os fornecedores costumam apresentar listas completas de

itens a respeito dos quais deve-se tomar a decisão de com

prar ou nao e que quantidades.

Foi traçada uma analogia entre o sistema de lo
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te econômico o de revisão periódica no que diz respeito ao

dimensionamento dos parâmetros de controle, do estoque de

segurança, do estoque m~dio , e as convoluçôes.

A seguir, foi tratada a classificação ABe, mos

trando-se algumas aplicaçôes e características geralmente

desconhecidas ou não levadas em conta, chamando-se a aten-

ção sobre prováveis mal-entendidos que poderiam levar ao in

sucesso quando da sua utilização.
No capítulo rrr foi descrito em primeiro lugar,

o instrumental a ser utilizado assim como algumas caracte

rísticas das empresas focalizadas, a saber:

Em geral, baixa escolaridade dos usuários do

sistema.

- Poucos recursos de processamento- de dados me

canizado disponíveis.

- Premente necessidade de capital de giro a

qual, em alguns casos, obrigou a subdimensio

nar alguns parâmetros.
- rnexist~ncia de histórico principalmente no

que diz respeito ãs demandas em unidades - se

ja pelo tipo de negócio (supermercados,p.ex.)

sej~ pelo simples fato de que nunca houvequa~

quer preocupação no sentido de proceder a uma

coleta organizada de dados.

Adaptaçôes que contemplassem estas restriçôes

foram feitas e o sistema da revisão periódica ficou pronto

para ser usado por empresas de qualquer port~.
O processo de decisão para o lote de suprimento

fica sendo, esquematicamente, conforme o Quadro 24



Quadro 24 - Sistema de revisão periódica para uso em empresas comerciais - Processo de decisão
para o lote de suprimento - Resumo

E T A P A N o R M A T E Ó R I C A SIMPLIFICAÇ~O/ADAPTAÇ~O PARA USO PRÁTICO:
I - Determinar o perfodo de cobertu-ra da demanda

A - Este perfodo deve ser igual
à soma de:

de entrega (L) .Descrever a distribuição de probabilidades fixar .Admitir que ,
deterministico estimá-l-Prazo e este prazo e e

limites de confiança lo convenientemente •
2-Perfodo entre revisões(R} .Determiná-lo a partir da - da função de .Estabelec~-lo a partir da classe do item (maiorminimizaçao

custo total. Resulta: frequência possivel para os itens da classe A, me-nor frequência possfvel para os itens da classe C
n*= e frequência intermediária para os itens da classec

B) , a condição de R > LR respeitando para evitar afi!
necessidade de controlar pedidos pendentes.

Este perfodo
,

.Idem .IdemB - sera sempre o
mesmo, a menos que um dos
fatores (ou os dois) acima
sej a alterado.

,
perfodos - - convoluções variávelI - Previsão do consumo maximo ra .Se os de apuraçao nao coincidirem com os .As necessarias, acrescidas da- ,zoável ao longo do periodo de de cobertura, efetuar as convoluções necessarias. Nfvel de Serviço desejado, estão pr~-calculadas

cobertura. Este
,

nfvel de nas "Tabelas GA".e o es-
toque objetivo (ou, simplesmen-
te, Demanda máxima)

DMáx -
= O +ESR+L L+R L+R

(contlnua)
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n

SIMPLIFICAÇÃO/ ADAPTAÇÃO PARA USO PRÁTICOE T A P A N O R M A T E Ó R r C A

dia ponderada exponencialmente.

----------------------------+----------~---------------------------------------------------------------~--------------------~2-Na experi;ncia futura pl! .Utilizar m~todos como o de correlaç~o ou o da mi .Estimar os valores necess~rios.
nejada (previsão)

.Utilizar as "distribuições de demanda" estimadas
por quem lida com os itens em questão: proprieti
rios, gerentes, estoquistas, balconistas,etc.

A - A previsão poder~ se basear

l-Na experi;ncia passada co~ .An~lisar os dados disponfveis.
forme refletida nos regi~
tros de estoques, ou:

B - As previsões do consumo m~xi
mo razo~vel (DM~x) podem ser
efetuadas:
l-Em cada revisão,ou: •rdem .Quase nunca
2-Para ~-;da period-o--d-e--p-I-a--n-!+-.-r-d-e-m-------------------------------------:-U-s-a-r-u-m--mm-imo de 4 e um maximo de 10 dados.

jamento (uma mesma previ -
são para v~rias revisões)

---------------~---------------------------------------------------~-------------------------~
l-Demanda m~dia .Para qualquer das distribuições usualS: .Estimativa razo~vel

2:di

---------------------1---------- ------------------------------------- ---------------------------,-----------------l
2-Flutuações da demanda a .Distribuções malS frequentes neste ti~o de probl! .Sempre Gauss e estimadas atraves da amplitude(M -

curto prazo, conforme m! ma: (1=(5;(di-d)1 md), dividida por um fator p (nos casos estudad~s,
didas pelo desvío padrão. Gauss: - p=3)

d n

C - Cada previsão dever~ incluir
estimativas sobre:

d =

Poisson: (1= {Jd
Exponencial N eg. : "d= -d

(continua)
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E T A P A N O R r·iA T E Ó R I C A snlPLIFICAÇÃO / ADAPTAÇÃO PARA USO PRÁTICO

D - A interpretação da palavra
"razo~vel"

,
função dae uma

norma de atendimento (ni -
vel de serviço). Esta nor-
ma poder~ ser:

l-Especificada por uma de •Idem .Idem. Foram construidas tabelas para incluir esta-- da administração convoluções
,

titulo:cisao , norma e as necessarias, sob o
ou: "Tabelas GA correspondentes a ..• % de Nivel de Ser-vico"

2-Desenvolvida a partir da .Idem .Quase nunca, devido as dificuldades para o c~lculo
avaliação dos custos do deste tipo de custos.- atendimento.nao

III - Determinar os recursos de esto-
ques normalmente disponiveis
para atender a previsão de de-
manda.
A - Esses recursos incluem:

I - Estoque - •Idem .Idemem maos
de suprimento •Idem .Dada a condição de R > L,

,
considerado2 - Ordens sera somente

pendentes (se hou estoque -as o em maos.-
ver).

IV - A quantidade de cada item a ser
encomendada cada -em revisao:
A - É iqual a:

,
razo~vel •Idem IdemI - Demanda maxima

(Dr1~x) durante o Derio

I-

o:

(continua)
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E T A P A N O R 1,1A T E Ó R I C A SH1PLIFICAÇÃO / ADAPT P.çÃO PARA USO PRÁTICO

do de cobertura da deman-
da (conforme determinado
em II) , menos:

2-Estoque disponivel atual •Idem .Dada a condição de R>L, somente o estoque em -maos
(encomendado + em mãos)

B - Ser~ aquela que restaurar~ •Idem .Foi desenhada uma ficha adequada para facilitar es
-

o nivel de estoque disponl te trabalho.
vel ao nivel definido pela
demanda m~xima razo~vel(D
f1~x) .

Este quadro dever~ ser utilizado e entendido da seguinte maneira:
Sempre que possivel , utilizar a norma te6rica. Quando não, utilizar o prescrito na coluna «Simplificação/adaptação para uso pr~tico»
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Finalmente, os casos analisados ilustram conve

nientemente os diversos aspectos da implementação dos diver

sos elementos tanto no sub-sistema Fornecedor/Depósito qua~

to no sub-sistema Depósito/Loja.

Para evitar a monotonia que resultaria da ex

plicitação de todos os passos (os mesmos) para cada uma das

empresas em foco, os diversos aspectos da implementação fo

ram distribuidos ao longo dos casos.

Assim, no Supermercados EPA foi mostrado o es

tabelecimento dos niveis de serviço e o dimensionamento dos

prazos de revisão (R) e de entrega (L} para o sub-sistema

Depósito/Lojas e a utilização da fórmula sintética por mim

desenvolvida.Como consequéncia da aplicação do sistema de

revisão, utilizado pela empresa ao longo dos últimos 3 anos

os estoques aumentaram 3 vezes e as vendas 5.

Já'no Supermercado "B" foi mostrado a divisão

do mix de vendas nos seus principais componentes, a aplica-

ção do processamento eletrônico ao sistema de revisão peri~

dica no caso do sub-sistema Depósito/Lojas e o dimensio-

namento dos fatores necessários para o emprego da "Tabela

GA" em função dos prazos de entrega (L) e de revisão (R) no

caso do sub-sistema Fornecedor/Depósito.

No caso "Farmácias e Drogarias" foi ilustrada

a inconveniência de estocar a luz da evolução comparativa

dos preços e da inflação ao longo de um per iodo que abrange

os últimos 7 anos e foi mostrado um quadro tipico de instru

çoes para o inicio do sistema, a medição do nivel de servi-

ço ao longo de 13 meses para o sub-sistema Depósito/lojas
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assim como a estrutura das faltas em alguns momentos dife-

rentes cabendo destacar que o mesmo numero de itens em

situaç~o de "stock out" pode ter diferentes influ~ncias so

bre o nivel de serviço medido no seguinte elo do canal, de

pendendo do tempo pelo qual perduram as faltas de determi-

nados itens. Finalmente, é ilustrada a redução dos esto-

ques obtida, a evolução do faturamento por seçao, do lucro

liquido e do numero de funcionários (passou de um

de 153 para 119).

Por último, para a empresa Empório Artistico

maximo

Michelangelo,que possuia aproximadamente 11 meses de esto

que quando do inicio do sistema,é mostrada a evoluç~o das

compras e do faturamento (vendas) antes e depois do inicio

do sistema.

Pretendi estabelecer uma ponte entre os proce~

sos de decisão teóricos e prãticos neste tópico particular

da distribuição fisica que é a gestão de estoques e estimo

que consegui pelo menos superar a brecha com uma ponte pr~

visória equivalente à "estrada de Serviço" utilizada em en

genharia para a construção das obras de arte (viadutos e

túneis) .

~ claro que quando se trata de apresentar o

sistema para o possivel usuãrio, a linguagem utilizada não

e a que foi empregada ao longo do trabalho.
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4.2 - Limitações do estudo

Dada a própria natureza da presente dissertação

(estudo de casos), fica claro que as conclusões não poderão

ser extrapoladas para o restante do universo sem tornar as

devidas precauçoes.

Por outro lado, é bom lembrar que fiz uso somen-

te dos modelos mais antigos de gestão de estoques, visando

principalmente o processamento manual do sistema a partir

dos recursos materiais e humanos jã existentes nas empresas
.

e que eles são suficientes para obter grandes resultados ctn

tes de cair na lei dos rendimentos decrescentes.

A atual evolução dos sistemas eletrônicos de

processamento de dados no sentido do barateamento do "hard

ware" e da elaboração de "software" a preços accessíveis de

ve permitir, a curto prazo, grandes "saltos" na direção da

melhoria do giro de estoques das empresas.
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4.3 - Sugestões para outros estudos

Al.qun s dos principais pontos que ficam em aberto
-para posterior estudo sao:

1 - Relação entre giro de estoques e lucrativid~

das empresas. Atualmente, o Professor Claude

Machline e eu estamos conduzindo um, a partir

de uma amostra de conveniência de mais de

1.000 empresas dos mais diversos ramos e alg~

mas das principais dificuldades encontradas

dizem respeito aos dados necessários os quais,

além de escassos, são inconsistentes e pouco

confiãveis (o principio contãb~l da consistê~

cia parece ser um dos menos respeitados na e

laboração das demonstrações financeiras)

2 - Nivel de Serviço: mensuração e a relação exis

tente com, pelo menos:

- Faturamento

- Lucratividade

3 - Distribuições de demanda caracteristicas de

cada tipo de negócio (IBGE) de atividade co

mercial.

4 - Custo do capital empregado pela empresa pond~

rado de acordo com a origem e associado ao

conceito de risco.
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4.4 - Conc1.U6ão F-Ú1a.1.

Se reduções de estoque da ordem das obtidas nos

casos analisados fossem possiveis de ser conseg~idas a nivel

do agregado de empresas comerciais que configuram a economia

bras~leira, grande passo poderia ser dado pelo menos nas se

guintes direções:

Reduç~o da inflaç~o:jã que n~o mais seria pr~

curado suprimento para capital de giro nas

proporçoes em que hoje e feito. Hã que se con

siderar que o 8nus da inefici~ncia e pago por

todos os elos do canal, na maioria dos casos.

- Reduç~o de alguns conflitos verticais* de ca-

~al , jã que pelo menos os encargos inerentes

à manutenç~o de estoques desnecessãrios deix~

riam de fazer parte do "jogo de empurra".

* Conflito vertical de canal: é aquele que se dá entre os diversos está
gios de um mesmo canal de distribuição.
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Apêndice A - Tabelas estatisticas para distribuições de de

manda e exemplos de aplicação.
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A.l-Tabela das áreas da curva normal e exemplos de utilização
TABELA DAS ÁREAS DA CURVA NORMAL

-
d -d
1

L--- __ z =----cJ

ÓdZ = - O
a

8'? 0,00000,03980'2 0,07930'3 O,P790;4 O, 554
0,5 0,1915
0,6 0,22570.7 0,25800.8 0,28810;9 0,3159

I:? 0,34130,3643
}'2 0,3849'3 0,4032
1:4 0,4192
1,5 0,4332
l'~ 0,44520,45541'8 0,46411;9 0,4713
2,0 0,47732,1 o,48212,2 O 4862,3 0;48932,4 0,4918
2,5 ~.493a2,6 ,49g32,7 ,49 52,8 Õ,49742,9 ,4981
3,0 0,49865

86 7 952 3 4

0,0040 0,0080 0,0120 0,0159 0,0199 0,0239 0,0319 o,0319 0,0359O 0438 O 0478 O 0517 O 0557 O 0596 O 0636 O 0675 O 07 4 O 07530:0832 0;0871 0;0910 0:0948 0;0987 0;1026 0:1064 0;1103 9;1141
0,1217 0,1255 0,1293 0,1331 0,1368 0,1406 O'l443 O'l480 O'l5170,1591 0,1628 0,1664 0,1700 0,1736 0,1772 O, 808 O, 844 O, 879
0,1950 0,1985 0,2019 0,2054 0,2088 0,2123 0,2157 0,2190 0,22240,2291 0,2324 0,2357 0,2389 0,2422 0,2454 0,2486 0,2518 0,2549O 2612 O 2642 O 2673 O 2704 O 2734 O 2764 O 2794 O 2823 O 28520;2910 0;2939 0:2967 0;2995 0:3023 0;3051 0;3078 0:3106 0:31330,3186 0,3212 0,3238 0,3264 0,3289 0,3315 0,3340 0,3365 0,3389
0,3438 0,3461 0,3485 0,3508 0,3531 0,3554 0,3577 0,3599 0,3621O 3665 0,3686 O 3718 0,3729 O 3749 O 3770 O 3790 O 3810 O 3830
0:3869 0,3888 0:3907 0,3925 0:3944 0;3962 0:3980 0:3997 0:4015O 4049 0,4066 0,4083 0,4099 O 4115 O 4131 O 4147 O 4162 O 41770;4207 0,4222 0,4236 0,4251 0;4265 0;4279 0:4292 0:4306 0~4319
0,4345 0,4357 0,4370 0,4382 0,4394 0,4406 0,4418 0,4430 0,4441O 4463 O 4474 O 4485 O 4495 O 4505 O 4515 O 4525 O 4535 O 45450'4564 0;4573 0;4582 0;4591 0;~599 0:4608 0;4616 0;4625 0;46330:4649 0,4656 0,4664 0,4671 0,4678 0,4686 0,4693 0,4699 0,47060,4719 0,4726 0,4732 0,4738 0,4744 0,4750 0,4758 0,4762 0,4767
0,4778 0,4783 0,4788 0,4793 0,4798 0,4803 0,4808 0,4812 0,48170,4826 0,4830 0,4834 0,4838 0,4842 0,4846 0,4850 0,4854 0,48570,4865 0,4868 0,4871 0,4875 0,4878 0,4881 0,4884 0,4887 0,48900,4896 0,4898 0,4901 0,4904 0,4906 0,4909 0,4911 0,4913 0,49160,4920 0,4922 0,4925 0,4927 0,4929 0,4931 0,4932 0,4934 0,4936

0,4943 0,4945 0,4946 0,4948 0,4949 0,4951 0,4952
8;t§g~8;t§g§8,t~~88,t§~18,t§~~8,t§~~8,t§~t
0,4977 0,4977 0;4978 0;4979 0;4980 0;4980 0:49810,4984 0,4984 0,4984 0,4985 0,4985 0,4989 0,4986
0,4988 0,4988 0,4988 0,4989 0,4989 0,4989 0,4999

0,4940 0,49410,4955 0,49560,4966 0,49670,4975 0,49760,4982 0,4983
0,4987 0,4987

Esta tabela indica a proporção da ~rea abaixo da curva Inorma1" compreendida entre
a m~dia e uma ordenada levantada a derta distincia da mesma m~dia, sendo tal di!
tância (x) expressa em unidade de desvio-padrão m~dio ( ) .Note-se que levamos em
consideração s~ um lado da curva, isto ~, 0,5 da ~rea da curva{1= ~rea total). Por
exemplo entre a m~dia e 2 {ou então entre a m~dia e -2 )est~ 47,725 % da ~rea
da curva normal; logo, entre a m~dia e + 2 est a 95,45 % da curva.
FONTE: TAGLIACARNE, Guglielmo Pesquisa-de mercado: t~cnica e pr~tica. são Paulo,

Atlas, 1976. p. 115

Exemplo de utilização para o c~lcu10 do f2 da tabela "GA":
Nive1 de serviço desejado: 95 %

z= 1,645 (encontrado procurando linha por linha at~ achar
o valor mais pr~ximo de 0,4500 , no cas~, os va
10res mais pr~ximos são 0,4495 e 0,4505 e cor
responde a z = 1,6{1ª coluna) + 0,4 + a metade
do intervalo entre 0,05 e 0,04)

então
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A.2 - Distribuição de Poisson Ârea sob a curva a direita
de um determinado' valor e exemplo.

DISTRIBUIÇ~O DE POISSON - 4rea sob a curva a direita
de um determinado valor (mostra a probabilidade de
que a demanda exceda um determinado valor di para va
lores escolhidos de ~ )

di

di d Demanda Média
Demanda
maior 2 4 6 8 10 12 i4 16 18 20
que

2 0,3233 0,1434 0,0135 0,0 7 0,2156 8,881 o, lI}7 O 05 0,2568 ,
0;021 0,1539 0,008 0,084 0,28310 0,003 0,043 0,18411 0,001 8,020 0,112

H 009 0,064 0,2080;004 0,014 0,136
l~- 0,001 O 07 0,083 0,2280;008 0,049 0,15616 0,004 0,2F 8'õgj 0'í44H 0,002 O O 4 O 730,001 0;087 0;037 O; 118 0,25819 O O 3 0,021 0,077 0,18820

8:881 0,012 0,048 0,123 0,26921 0,006 0,029 0,089 0,20122 0,003 0,017 0,058 0,145 0,27923 0,001 0,809 0,037 8:õgê 0,p324 O 05 0,022 O 5725 0;801 0,012 0,045 O; 11326 O, O 0,007 0,028 0,07827 0,004 O,OF 0,05228 0,002 O O O 0,03429 0,001 0:006 0,02230 0,003 8,8M31 0,00232 0,001 0;00533 0,00334 0,001

FONTE: BUFFA,E.S. & MILLER,J.G. Production-Inventory Systems:Plannin9 and Controlo Illi
nois, Richard D. Irwin, 1979. p. 136

Se o Nivel de Serviço desejado
e a demanda média (d)
então dl{= DMáx)

95 %
4 un id/p er-Íod:
7 unidades*

Exemplo de aplicação:

*va1or achado procurando d (= 4 ) , descendo por esta coluna (no caso, a 2ª) até achar (
n~mero 0,05 (ou o mais pr6ximo dele, no caso 0,051) e procurando, por ~ltimo, na coluna
di qual o valor correspondente (no caso: 7). Isto si9nifica que, se a demanda média e
igual a 4, a distribuição ~ de Poisson e o Nivel de Serviço desejado ~ 95 %, o n~mero
que será excedido pelas demandas individuais somente em 5 % dos casos é 7.
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A.3 - Distribuiçâo exponencial negativa Área sob a curva
ã direita de um determinado valor e exemplo.

DISTRIBUIÇÃO EXPONENCIAL NEGATIVA UNITÁRIA DA DEMANDA (onde d = 1. u = 1) - Valores que
" dindicam a probabilidade de que uma dada demanda seja excedida

di

Probabili-
dade que a
demanda
exceda di

0,00 .••••••.••.•...•.... 1,000

Demanda Demanda
unitarizada

Probabili-
dade que a
demanda
exceda di

unitarizada
di d di d

1,50 •.•..•...........•....... 0,223
2,00 ...............•......... 0, 135
2,50 .............•.....•.•... 0,082
3,00 ...••.•....•........••.•. 0,050
3,50 ...........•.•...•.•.••.. 0,030
4,00 ..••••.••.•••••••.•.••... 0,018
4,50 ..................•..•••• 0,011
5,00 ......•.•...........•.•.. 0,007
6,00 .•....•....•.......•..... 0,002

0,50 ..."........•...•..•. 0,951
0,10 ••..••.•.••.••..•.•. 0,905
0,15 •...•.••••••••.••..• 0~86l
0,20 .•...•.••.••.••.••.. 0,819
0,25 .......••..•.•.•.... 0,779
0,50 .•...•...•..•....•.. 0,607
0,75 •....••••.•..••..•.. 0,472
1,00 ...••.•.•.......•... 0,368

FONTE: BUFFA,E.S.& MILLER,J.G. Production-Inventory Systems: Planning and Controlo Illi
nois, Richard D. Irwin, 1979. p.137

xemplo de Utilização: Se o Nivel de serviço desej ado e 95 %

e a demanda m~dia (d) 2 u/periodo

d] (4ª linhaentão: - 3 da 2ª cod 0,050 luna)

de onde di (DM~x) 3 x 2 = 6



Apêndice B - Tabelas para cálculo da relação - Padrão ( p )

de curvas ABC (de p = 1 até p = 25)

% acumulada do VALOR DE UTILIZAÇÃO
.% i % ip=l,O p=1,5 P=2,0 P=2,5 P=3,0 P=3,5 P=4,0 P=4,5
1% 1% 2,5% 5% 8% 11% 14% 17% 20,5% 1%
3 3 7 11 ,5 17 22 26,5 31 35,5 3
5 5 11 17 23,5 29,5 34,5 39,5 44,5 5
10 10 19 28 36 43 49 54 59 10
15 15 26,5 36,5 45 52,5 58,5 63,5 68 15

20 20 33 44 53 60 65,5 70,5 74,5 20

25 25 39,5 51 59,5 66,5 71,5 76 79,5 25
30 30 45 56,5 65 71,5 76,5 80,5 83,4 30
50 50 65,5 75,5 82 86,5 89,5 91,5 93,5 50
75 75 86 91,5 94,5 96 97,5 98 98,5 75

% acumulada do VALOR DE UTILIZAÇÃO
% • % io 1

P=5,0 P=5,5 P=6, O p=6,5 p=7,0 p=7,5 p=8, O P =8,5

1% 23,5% 26,5% 29,5% 32,5% 35,0% 37,5% 40,0% 42,5% 1%
3 39,5 43,0 46,5 49,5 52,5 55,5 58,0 60,5 3
5 48,5 52,5 56,0 59,0 62, O 64,5 67,0 69,0 5
10 63,0 66,5 69,5 72,0 74,5 77 ,O 79,0 80,5 10
15 71 ,5 74,5 77 ,5 79,5 81,5 83,5 85,0 86,5 15

20 78,0 80,5 82,5 85,0 86,5 88,0 89, O 90, O 20

25 82,5 85,0 87,0 88,5 90,0 91, O 92, O 93,0 25
30 86,0 88,0 90, O 91, O 92,0 93,0 94,0 94,5 30
50 94,5 95,5 96,5 97,0 97,5 98,0 98,0 98,5 50
75 99,0 99,0 99,5 99,5 99,5 99,5 99,5 100, O 75

FONTE: VASCONCELLOS,M.A. Lotes de Produção e Compra. Dissertação de Mestrado,São Pa~
lo, EAESP/FGV, 1980 p. 443~444
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Apêndice B (continuação)
% acumulada do VALOR DE UTILIZAÇÃO% i zi

p~9,0 P=9,5 p=10,0 P =10,5 c-n ,c P=11,5 P=12,5 P=12,5
1% 45% 47% 49% 51% 53% 54,5% 56% 57,5% 1%
3 62,5 64,5 66,5 68 70 7l 72,5 74,5 3
5 7l ,72,5 74,5 76 77 ,5 79 80 81 5
10 82 83,5 84,5 86 87 87,5 88,5 89,5 10
15 87,5 88,5 89,5 90,5 91,5 92 92,5 93 15
20 91 92 93 93,5 94 94,5 95 95,5 20----------------
25 93,5 94,5 95 95,5 96 96 96,5 97 25
30 95,5 96 96 96,5 97 97 97,5 97,5 30
50 98,5 99 99 99 99 99,5 99,5 99,5 50
75 100 100 100 100 100 100 100 100 75

% acumulada do VALOR DE UTILIZAÇÃO
% i% i

p=13 P =14 P =15 P =16 P =17 P =18 P =20 P =25
1% 59,5 62% 65 67 69,5 7l 74,5% 81,5% 1%
3 75,5 77 ,5 79,5 81,5 83 84,5 87 91 3
5 82 84 85,5 .' 87 88 89,5 91 94 5
10 90 91,5 92,5 93,5 94 94,5 95·,5 97,5 10
15 93,5 94,5 95 96 96,5 97 97,5 98,5 15
20 96 96,5 97 97,5 97,5 98 98,5 99 20
25 97 97,5 98 98 98,5 98,5 99 99,5 25
30 98 98,5 98,5 99 99 99 99,5 99,5 30
50 99,5 99,5 99,5 99,5 100 100 100 100 50
75 100 100 100 100 100 100 100 100 75
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Apêndice C - Tabelas "GA" para.o cálculo de fl e f2 em fun

çâo do nlvel de serviço desejado (NS), do in

tervalo entre levantamentos de estoque (R) e

do prazo de entrega do fornecedor (L).
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C.I-Tabela "GA" para Nivel de Serviço = 80%
TABELA "GA" CORRESPO~JDENTE A 80 % DE NÍVEL DE SERVIÇO (FALTAS~20%)

L~l

R~ 1 2,00
0,40 L~ 2

R~2 1,50 2,00
0,35 0,40 L~ 3

R~ 3 1,33 1,67 2,00 .
0,.35 0,37 0,40 L= 4

R= 4 1,25 1,50 1,75 2,00
0,32 0,35 0,37 0,40 L= 5

R= 5 1,20 1,40 1,60 1,80 2,00
0,31 0,34 0,36 0,38 0,40 L= 6

R= 6 1,17 1,33 1,50 1,67 1,83 2,00
0,31 0,33 0,35 0,37 0,38 0,40 L~ 7

R=.7 1,14 .1,29 1,43 1,57 1,71 1,86 2,00
0,30 0,32 0,34 0,36 0,37 0,39 0,40 L= 8

R= 8 1,13 1,25 1,38 1,50 1,63 1,75 1,88 2,00
0,30 0,32 0,33 0,35 0,36 0,37 0,39 0,40 L= 9

R= 9 1,11 1,22 1,33 1,44 1,56 1,67 1,78 1,89 2,00
0,30 0,31 0,33 0,34 0,35 0,37 0,38 0,39 0,40 L=10

R=10 1,10 1,20 1,30 1,40 1,50 1,60 1,70 1,80 1,90 2,00
0,30 0,31 0,32 0,34 0,35 0,36 0,37 0,38 0,39 0,40 L=l1

s-n 1,09 1,18 1,27 1,36 1,45 1,55 1,64 1,73 1,82 1,91 2,00
0,30 0,31 0,32 0,33 0,34 0,35 .0,36 0,37 0,38 0,39 0,40 L=12

R=12 1,08 1,17 1,25 1,33 1,42 1,50 1,58 1,67 1,75 1,83 1,92 2,00
0,29 0,31 0,32 0,33 0,34 0,35 0,36 0,37 0,37 0,38 0,39 0,40

EXE~lPLOS: R = 7 fI ~ 2,00
ENTÃOL = 7 f = 0,402f-----

R = 15 DIAS (=2 SEt1ANAS) EiHÃO f = 1,501
L = 7 DIAS (=1 SEMANA ) f = 0,352

R = 60 DIAS (=4 QUINZENAS) f = 1 25
ENTÃO 1 '

L = 15 DIAS (=1 QUINZENA ) f = ° 322 '-
R = 20 DIAS (=2 DEZENAS) ENTÃO fI = 1,50
L = 10 DIAS (=1 DEZEí,IA) f = ° 352 '

L--_

,r ~ 7'". t
h. ,i.~"~;..
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C.2- Tabela "GA" para Nível de Serviço = 85%
TABELA IIGAIICORRESPONDENTE A 85% DE NÍVEL DE SERVIÇO (FALTAS= 15%)

L= 1
R= 1 2,00

0,49 L= 2
R= 2 1,50 2,00

0,42 0,49 L= 3
R= 3 1,33 1,67 2,00

0,40 0,45 0,49 L= 4
R= 4 1,25 1,50 1,75 2,00

0,39 0,42 0,46 0,49 L= 5
R= 5 1,20 1,40 1,60 1,80 2,00

0,38 0,41 0,44 0,47 0,49 L= 6
R= 6 1,17 1,33 1,50 1,67 1,83 2,00

0,37 0,40 0,42 0,45 0,47 0,49 L= 7
R= 7 1,14 1,29 1,43 1,57 1,7l 1,86 2,00

0,37 0,39 0,41 0,43 0,45 0,47 0,49 L= 8
R= 8 1,13 1,25 1,38 1,50 1,63 1,75 1,88 2,00

0,37 0,39 0,41 0,42 0,44 0,46 0,48 0,49 L= 9
R= 9 1,11 1,22 1,33 1,44 1,56 1,67 1,78 1,89 2,00

0,37 0,38 0,40 0,42 0,43 0,45 0,46 0,48 0,49 L=10
R=lO 1,10 1,20 1,30 1,40 1,50 1,60 1,70 1,80 1,90 2,00

0,36 0,38 0,40 0,41 0,42 0,44 0,45 0,47 0,48 0,49 L=l1
R=l1 1,09 1,18 1,27 1,36 1,45 1,55 1,64 1,73 1,82 1,91 2,00

0,36 0,38 0,39 0,40 0,42 0,43 0,44 0,46 0,47 0,48 0,49 L=12
R=12 1,08 1,17 1,25 1,33 1,42 1,50 1,58 1,67 1,75 1,83 1,92 2,00

0,36 0,37 0,39 0,40 0,41 0,42 0,44 0,45 0,46 0,47 0,48 0,49

EXD1PLOS: R = 7 DIAS ENTÃO f = 2,001
L = 7 DIAS f = 0,492
R = 15 DIAS (=2 SEMANAS) ENTÃO f = 1,501
L = 7 DIAS (=1 SEMANA) f 2 = 0,42
R = 60 DIAS (=4QUINZENAS) ENTÃO f 1 = 1,25
L = 15 DIAS (=1 QUINZEf~A) f 2 = 0,39
R = 20 DIAS (=2 DEZENAS) ENTÃO f 1 = 1,50
L = 10 DIAS (=1 DEZENA) f 2 = ° 42
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C 3 T b 1 "GA" N1' 1 d S 9090. - a e a para l.ve e erv1.Ço = o

TABELA "GA" CORRESPONDENTE A 90 % DE NÍVEL DE SERVIÇO (FALTAS= 10%)

L=l

R= 1 2,00
0,61 L= 2

R= 2 1,50 2,00
0,53 0,61 L= 3

R= 3 1,33 1,67 2,00
0,50 0,56 0,61 L= 4

R= 4 1,25 1,50 1,75 2,00
0,48 0,53 0,57 0,61 L= 5

R= 5 1,20 1,40 1,60 1,80 2,00
0,47 0,51 0,54 0,58 0,61 L= 6

R= 6 1,17 1,33 1,50 1,67 1,83 2,00
0,47 0,50 0,53 0,56 0,58 0,61 L= 7

R= 7 1,14 1,29 1,43 1,57 1,7l 1,86 2,00
0,46 0,49 0,51 0,54 0,56 0,59 0,61 L= 8

R= 8 1,13 1,25 1,38 1,50 1,63 1,85 1,88 2,00
0,46 0,48 0,51 0,53 0,55 0,57 0,59 0,61 L= 9

R= 9 1,11 1,22 1,33 1,44 1,56 1,67 1,78 1,89 2,00
0,45 0,47 0,50 0,52 0,54 0,56 0,57 0,59 0,61 L=10

R=10 1,10 1,20 1,30 1,40 1,50 1,60 1,70 1,80 1,90 2,00
0,45 0,47 0,49 0,51 0,53 0,54 0,56 0,58 0,59 0,61 i..n

R=ll 1,09 1,18 1,27 1,36 1,45 1,55 1,64 1,73 1,82 1,91 2,00
0,45. 0,47 0,48 0,50 0,52 0,54 0,55 0,57 0,58 0,59 0,61 L=12

R=12 1,08 1,17 1,25 1,33 1,42 1,50 1,58 1,67 1,75 1,83 1,92 2,00
0,45 0,47 0,48 0,50 0,51 0,53 0,54 0,56 0,57 0,58 0,60 0,61

EXH1PLOS: R = 7 DIAS ENTÃO f = 2,001
L = 7 DIAS f = 0,612

R =15 DIAS (=2SEMANAS) ENTÃO f = 1,501
L = 7 DIAS (=1 SEf·1ANA) f = 0,532
R= 60 DIAS (=4 SEMANAS) . ENTÃO f = 1,251
L= 15 DIAS (=1 SEMAI~A ) f = 0,482

R= 20 DIAS (= 2 DEZENAS) ENTÃO f = 1,501 -,

L= 10 DIAS (= 1 DEZENA) f = 0,532
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C.4 - Tabela "GA" para Nível de Serviço = 95%
TABELA lIGAI!CORRESPONDENTE A 95 % DE NÍVEL DE SERVIÇO (FALTAS= 5%)

L= 1

R= 1 2,00
0,78 L= 2

R= 2 1,50 2,00
0,67 0,78 L= 3

R= 3 1,33 1,67 2,00
0,63 0,71 0,78 L= 4
1,25 1,50 1,75 2,00R= 4 0,78 L= 50,61 0,67 0,73
1,20 1,40 1,60 1,80 2,00R= 5 0,60 0,65 0,70 0,74 0,78 L= 6
1,17 1,33 1,50 1,67 1,83 2,00R= 6 0,59 0,63 0,67 0,70 0,74 0,78 L= 7

R= 7 1,14 1,29 1,43 1,57 1,71 1,86 2,00
0,59 0,62 0,66 0,69 0,72 0,75 0,78 L= 8

R= 8 1,13 1,25 1,38 1,50 1,63 1,75 1,88 2,00
0,58 0,61 0,65 0,67 0,70 0,73 0,75 0,78 L= 9

R= 9 1,11 1,22 1,33 1,44 1,56 1,67 1,78 1,89 2,00
0,58 0,61 0,63 0,66 0,69 0,71 0,73 0,76 0,78 L=10

R=10 1,10 1,20 1,30 1,40 1,50 1,60 1,70 1,80 1,90 2,00
0,58 0,60 0,63 0,65 0,67 0,70 0,72 0,74 0,76 0,78 L=l1

R=l1 1,09 1,18 1,27 1,36 1,45 1,55 1,64 1,73 1,82 1,91 2,00
0,57 0,60 0,62 0,64 o 66 0,68 0,70 o 72 o 74 o 76 o 78 L=12

R=12 1,08 1,17 1,25 1,33 1,42 1,50 1,58 1,67 1,75 1,83 1,92 2,00
0,57 0,59 0,61 0,63 0,66 0,67 0,69 0,71 0,73 0,74 0,76 0,78

EXDIPLO: R = 7 DIAS ENTÃO f = 2,001
L = 7 DIAS f = 0,782

R= 15 DIAS (=2 SEMANAS) EIHÃO f = 1,501
L= 7 DIAS (=1 SEMANA) f = 0,672
R= 60 DIAS (=4 QUINZENAS) ENTÃO f = 1,251
L= 15 DIAS (=1 QUINZENA) f;> = 0,61
R= 20 DIAS (= 2 DEZENAS) f = 1,50ENTÃO 1
L= 10 DIAS (= 1 DEZENA) f = 0,672
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Apêndice D - Documentação de programas para a

HP 38. E.

calculadora
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DOCUMENTAÇÃO DE PROGRAMA HP 38-E
PROBLEMA/PROGRAMA CÁLCULO DE "DEMANDA MÁXIMA (OU NÍVEL DE VERSÃO DATA

ESTOQUE OBJETIVO)
PROGRAMADOR GUSTAVO ADOLFO AYALA I I I I j

DESCRIÇÃO
Calcula a Demanda M~xima a partir da seguinte informação:
- Demanda (sarda) m~dia do item, por perfodo d
- Intervalo (diferença) entre o maior (M) e o menor (m) valor de saida (M-m)
- Convolução para a demanda m~dia (Tabela GA) f1- Convolução para obtenção do estoque de segurança (Tabela GA) f2

PROGRAMA
PRESSIONAR V I S O R COMENTÁRIO

f STO 1 fI1

f STO 2 f2 2
g P/R 00-

RCL 1 01- 22 1
x 02- 61

STO + 3 03- 21 51 3
--r---

R/S 04- 74 Estoque de trabalho
RCL 2 05- 22 2
x 06- 61

RiS 07- 74 Estoque de Segurança
STO + 3 08- 21 51 3
RCL 3 09- 22 3
f O 10- 24 O
f RND 11- 24 14
R/S 12- 74 DMáx (arred. )r---
O 13- O

-
STO 3 14- 21 3
f 2 15- 24 2
g P/R a f 2

D.I - Programa para cãIcuIo de demanda mãxima (DMãx).
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MEMÓRIA DE PROGRAMAÇÃO E REGISTRADORES DE AR~IAZENAMENTO

Ro R.o
R+L R.IRl fI ~ fi

R2 f ~ z. (R+L)/R R·22 3
R3 R.3
R4 R.4
R5 R.5
R6 R.6
R7 R.7
R8 R.8
R9 R.9

FLUXOGRAMA

D.I (continuação)



-207 -

DOCUMENTAÇÃO DE PROGRAMA HP 38-E
PROBLEMA/PROGRAMA CLASSIFICAÇÃO ABC-% DE ÍTENS (ACUMULADO) VERSÃO DATA
PROGRAMADOR GUSTAVO ADOLFO AYALA I I I. I I 1 I I

DESCRIÇÃO
- Calcula, a partir do total de Itens, a porcentagem acumulada correspondente a cada li-

nha.

PROGRAMA
PRESSIONAR V I S O R COMENTÁRIO

Total STO O Total (itens)
Total / 100 Total / 100
STO 1 Total / 100

-
1 n 1,00

9 P/R 00-
RCL O 01- 22 O
RCL n 02- 22 11
- 03- 41

9 x=O 04- 25 6
R/S 05- 74
RCL n 06- 22 11
RCL 1 07- 22 1
i- 08- 71

9 PSE 09- 25 4 % itens acumulado (tomar nota)

9 PSE 10- 25 4 11 11 11 11 11

9 PSE 11- 25 4 11 11 11 11 11

RCL n 12- 22 11
1 13- 1
+ 14- 21 51

STO n 15- 21 11

9 GTO 01 16- 25 7 01

9 P/R

D.2 - Programa para cálculo da porcentagem de itens e o seu
respectivo valor cumulativo -Classificação ABC.
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PROBLEMA/PROGRAMA CLASSIFICAÇÃO ABC -% VALOR DE CADA IVF RS Ãn nl\TA
ITEM SOBRE O TOTAL E % DE VALOR ACUMUL. I I, I I I I ,

DOCUMENTAÇÃO DE PROGRAMA HP 38-E

DESCRIÇÃO

A partir do valor total de utilizaç~o, calcula, mediante a introduç~o de cada valor de
utilizaç~o, qual a porcentagem correspondente a cada item e o valor acumulado at~ a li-
nha c;rrespondente (Valor de Utilizaç~o Acumulado %)

PROGRAMA

.-

PRESSIONAR V I S O R COMENTÁRIO
Total T 100 Total 100
STO 1 Total

"-
100

9 P/R 00-
RCL I 01- 22 1
T 02- 71

9 PSE 03- 25 4 %de valor de utilizaç~o p/item
,

9 PSE 04- 25 4 " " " " " " "
9 PSE 05- 25 4 " " " " 11 " "
STO + 2 06- 21 54 2

~-

RCL 2 07- 22 2 % valor acumulado

9 P/R

-

-- ----_ .._-----------

-------------

----------

------- ---~-_ .._----- J----

---

D.3 - Programa para cálculo da porcentagem do valor de cada
item e o seu respectivo valor cumulativo.
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MEMÓRIA DE PROGRAMAÇÃO E REGISTRADORES DE ARMAZENAMENTO
Ro Total de f tens R.o
RI Total f tens/IDO R .1
R2 R.2
R3 R.3
R4 R.4
R5 R.5
R6 R.6
R7 R.7 ..
RS R.8
Rg R.g \

FLUXOGRAMA

l"I t..

D.3 - (continuação)


