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RESUMO

Este estudo pretende identificar o estagio atual de utilizagdo das técnicas de Gestao
de Estoque atualmente reconhecidas como mais eficazes e geralmente
denominadas “Melhores Praticas” e o seu nivel de ado¢gdo no mercado de Atacado e
Distribuicdo de bens de consumo no Brasil. Este trabalho se resume a analisar as
técnicas existentes, em seu perfil historico, estabelecer um modelo tedrico que seja
ao mesmo tempo abrangente e que possa servir de base para analise de um caso,
para, entdo, coletar informagdes em uma pesquisa aplicada em uma empresa
distribuidora/atacadista brasileira de significativo porte — a empresa Martins
Distribuicdo S/A —, identificando o estagio de utilizagdo das técnicas e
estabelecendo-se um conhecimento a respeito de sua situagdo em comparagao aos
modelos propostos para ilustrar os conceitos teoricos estudados. Foi empregada a
técnica de abordagem qualitativa, com o rigor metodoloégico necessario para uma
analise de caso-unico. Este estudo concluiu que a empresa pesquisada possui
muitos aspectos de grande aderéncia aos conceitos mais adequados de gestao de
estoques, convivendo simultaneamente com diversos pontos ainda em fase inicial de

aprimoramento.

Palavras-chave: Gestdo de Estoques; Cadeia de Abastecimento; Distribuicéo;
Estratégia



ABSTRACT

This study has the objective of identify the actual stage of utilization of the Inventory
Management Techniques actually recognized as being more effective and generally
called as “Best Practices” and its level of adoption in the Consumer Goods
Wholesale and Distribution markets in Brazil. This work is limited to analyze the
actual existing techniques, in their historical perspective, to establish a theoretical
model that is, at the same time, broad and which could be used as the basis for a
case analysis for, then, collect information in a field research in a Brazilian
distribution/wholesale company of significant size — the Martins Distribuicdo S/A
company -, identifying its actual stage of utilization of the techniques and
establishing the knowledge regarding its situation, as compared to the proposed
models, to illustrate the theoretical concepts studied. The Qualitative Approach was
used, along with the strict methodological procedure necessary to a single-case
analysis. This study concludes that the researched company has many aspects of
great adherence to the more adequate concepts in inventory management,

coexisting simultaneously with several issues still at the initial phase of development.

Keywords: Inventory Management; Supply Chain; Distribution; Strategy
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1 INTRODUGAO

1.1 Objetivos

O objetivo deste trabalho € o de responder a questao principal (research question):
Qual o estagio de utilizagdo das técnicas de gestdo de estoque no mercado de
distribuicao de bens de consumo no Brasil, especificamente na empresa estudada, a
MARTINS Comeércio e Servigcos de Distribuicdo S/A?

Essa questdo principal pode ser também interpretada em partes, desdobrada em

outras sub-questdes de natureza exploratoria:

a) Quais sao as técnicas de gestdao de estoques de conhecimento e utilizagao
das empresas de distribuicdo no Brasil, especificamente na empresa estudada?
b) Como as empresas decidem implementar suas iniciativas em gestdo de
estoque e como foi a adogcao na empresa estudada?

c) Em que estagio de evolugdo de competéncias em gestdo de estoques as
empresas de distribuicdo e especificamente a empresa pesquisada se
consideram habilitadas,?

d) Existe uma sequéncia de adogdo de técnicas de gestdo de estoques que
poderia ser considerada ideal?

e) Como a adogao de técnicas de gestao de estoques afeta os demais processos
de desenvolvimento da empresa tendo em vista a histéria do relacionamento
entre fabricantes manufatureiros de bens de consumo e as empresas de

distribuicao presentes no Brasil?

Este estudo busca preencher a lacuna sobre a analise do estagio atual de utilizagéo
e desenvolvimento das técnicas de gerenciamento de estoques no Brasil,
especificamente nas empresas de Atacado de bens de consumo, identificando quais
os modelos de gestdo de estoque atualmente descritos pela literatura como
melhores praticas e, através de uma pesquisa de campo, comparar o estagio de
utilizacdo desses modelos no segmento determinado pelo escopo deste trabalho.
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Nesse sentido, € necessario ressaltar que, devido a metodologia e ao rigor
académico, foram feitas escolhas, necessarias para a finalizacdo deste trabalho,
que resultaram em apenas uma empresa atacadista de bens de consumo como
objeto de anadlise, enfraquecendo, portanto, a aplicagdo generalizada das
conclusdes deste trabalho no setor atacadista/distribuidor de bens de consumo no
Brasil.

1.2 O escopo do trabalho

Este trabalho adota a tipologia definida por Saunders (1998), para delimitar o seu
escopo. Segundo esta tipologia, as cadeias de suprimentos apresentam uma

classificacdo em duas dimensdes:

1) Tipos da cadeia de suprimentos, que tem como sub-tipos:
a) Itens de Producéo;
b) Itens de Manuteng&o;
c) ltens de Capital;
d) Itens para Revenda e Servigos;

2) Tipos de Empresas, que tem como sub-tipos:
a) Empresas de extragado de matéria-prima;
b) Empresas de manufatura;
c) Empresas de distribuigéo;
d) Empresas de Servigos.

Como exemplos da cadeia de itens de producgdo, diversas cadeias cujo principal
objetivo € agregar valor através da conversao de matéria-prima em produtos de
consumo em processos continuos ou repetitivos, com base na manufatura em larga
escala. Como exemplo temos a cadeia quimica, a automotiva, a alimenticia e a de
eletro-eletronicos. A cadeia de itens de capital € determinada pela producédo de bens
de capital em escala relativamente pequena, geralmente através de projetos

especificos ou unicos. Exemplos dessa cadeia sdo a construgcéo civil, a mecanica
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pesada e a construgcdo naval. As cadeias de suprimentos de servicos sdo aquelas
em que se observam as operagdes de prestagao de servicos de forma predominante,
tendo como exemplos os servigos como consultoria, hotelaria, servicos de saude em
medicina e odontologia, transporte civil, além de servigos logisticos, servigos
financeiros, servicos de comunicacdo e servigos de infra-estrutura. As cadeias de
itens para revenda e distribuicdo sao as que se ocupam de operar a distribuicido dos
produtos acabados produzidos pelas empresas de produgdo (manufatura) até o
consumidor final. Como exemplos de participantes desta cadeia temos os

distribuidores, atacadistas e varejistas.

Considerando, entdo, esta tipologia, este trabalho se ocupa em estudar os aspectos
de gestao de estoques de uma empresa pertencente a uma cadeia de suprimentos
de itens para revenda e servigos (tipo 1d), contemplando uma pesquisa em uma

empresa de distribui¢ao (tipo 2c), conforme pode ser observado no Esquema 1.1.

N — &
ﬁ@<@ . @%
Y&
N2 — &

N — &
Lo

Industria de Industria de Bens - . Consumidor
= Distribuidores Varejo )
Transformagéo de Cosnumo Final

Recursos
Naturais

<l
/n
== 4

A
e

Esquema 1.1 — Definicdo do escopo deste trabalho
Fonte: Adaptado de Pedroso (2002)
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1.3 Limites e abrangéncia do estudo

Ao converter matéria-prima e componentes em produtos finais que satisfacam a
demanda do mercado, os itens de estoque passam por quatro fases distintas:
matéria-prima, produto em processo, estoques de produto semi-acabado e estoques
de produtos acabados. Este estudo sera orientado somente ao ultimo tipo de
estoques mencionados, mais especificamente na fase de distribuicdo a partir de
operagdes de distribuicdo e/ou atacado (wholesale). Esse estoque de produtos
acabados e que transita na cadeia de abastecimento até o seu cliente final sera

simplesmente denominado como “estoque”, neste estudo, para fins de simplificacéo.

Com referéncia a Gestdo de Estoques, observa-se que, apesar de existirem
extensos estudos na literatura de administracdo de empresas desde o inicio do
século XX, os conceitos de gestdo estoques foram apenas parcialmente
interpretados e, em geral, as técnicas de gerenciamento de estoques nao tem sido
adotadas em sua plenitude por se tratar de um tema ainda considerado “simples”, ou
nao-moderno, pois trata-se em geral da adequagao das quantidades dos estoques
aos processos de produgao e de distribuicdo existentes em uma determinada
empresa ou na sua extensao na Cadeia de Abastecimento. Em muitos casos, os
administradores confundem essas fungdes de gestdo dos estoques com simples
mecanismos de calculo necessarios ao estabelecimento das suas quantidades

ideais.

Possiveis fatores historicos (inflagdo, modelo de gestdo familiar, nivel de
capacitagéo profissional) e culturais (idioma, sistema tributario, isolamento cultural,
etc.) podem ter influenciado na atual interpretagcéo e nivel de adog¢do das técnicas de
gestdo de estoques, distanciando as empresas do pais da nogéo de valor existente
na possibilidade de otimizagdo e de aumento dos ganhos operacionais e, portanto,
financeiros, especialmente entre empresas de Varejo e Distribuigdo, cujo valor do
capital circulante aplicado em estoques pode chegar a mais de 72% dos valores
totais transacionados em toda a vida da companhia, de acordo com o U.S. Census
Bureau (2005) . Parente (2000, p. 216-219) explica que:
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A administracdo das compras e a gestdo dos estoques constituem
em setor vital de empresas varejistas. Por um lado, os estoques
absorvem enorme volume de recursos e consistem no maior
investimento em ativos das empresas e, por outro, as compras
representam a maior conta de despesas do varejista.

A partir de 1980, os estudos sobre a gestéo integrada da Cadeia de Abastecimentos
surgiram como uma nova fronteira na gestdo de empresas, que, através da
identificacdo de perdas potenciais e de re-trabalhos nos pontos de uma cadeia de
abastecimento, poderiam estabelecer novas praticas de gestdo que viriam a
minimizar esses gastos, aumentando o potencial de geragdo de valor de cada um
dos participantes desta cadeia e melhorando os seus potenciais competitivos. A
Gestdo de Estoques é um tema que esta presente em todos os processos que
integram uma cadeia de abastecimentos e, assim, se configura em um pré-requisito

para a busca da eficiéncia integrada.

Neste trabalho, estuda-se o ambiente de gestdo dos estoques de uma empresa de
distribuicdo de bens de consumo, a fim de poder abstrair o conhecimento utilizado
para a melhoria dos processos e otimizacdo de performance dessa empresa,
comparando essa iniciativa em relacdo as demais iniciativas que a empresa
atualmente executa ou pretende executar no espaco de tempo de até 5 anos, a

partir do momento em que a pesquisa for realizada.

As atividades de gestao de estoques séo fortemente correlacionadas a performance
de uma empresa de varejo e distribuicdo. Destaca-se a classificacdo de Monden'
(1993 apud JAMES ET AL., 2000) para atividades que agregam valor e para
atividades que apenas geram desperdicio em empresas manufatureiras,
diferenciando as atividades que n&o geram valor, que s&o totalmente
desnecessarias, das que s&o essenciais. As atividades que ndo geram valor sdo as
que podem ser eliminadas totalmente, como a perda de tempo, estoques de
produtos semi-acabados e em processo e duplo manuseio. As atividades que nao

geram valor, mas que sdo essenciais para o funcionamento, sdo as que n&o
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agregam valor direto, mas que impactam na eficiéncia das operagdes, tais como o
desempacotamento das entregas e a necessidade de percorrer grandes distancias
para pegar pecgas e partes.

Atividades que agregam valor sdo aquelas que, por sua vez, sdo intimamente
ligadas ao funcionamento da atividade principal da empresa, envolvem 0 manuseio e
processamento das matérias-primas até a sua conversao em produto acabado que,
no caso das empresas de distribuicdo e varejo, consiste nas atividades que estejam

relacionadas a aquisigao, recebimento, armazenagem, venda, empacotamento e

entrega dos produtos para comercializagao.

1.4 A relevancia do trabalho

O processo de internacionalizagdo tem exercido pressdo sobre os ambientes de
negocios, exigindo que estes se tornem mais eficientes a cada momento, na busca
por novas fontes de competitividade. Atualmente, existem diversos autores que
compreendem que a competitividade ndo mais se da no nivel de cada uma das
empresas em seus mercados, mas, sim, através das suas respectivas cadeias de
abastecimento. Com base nesse argumento, foi criado o conceito de Gestdo da
Cadeia de Abastecimentos (“Supply Chain Management” ou SCM), que surge como
um tépico de alta relevancia no campo das ciéncias sociais. Muito embora este
conceito se apresente novo, em relacdo ao escopo de que trata a Administragao, a
construcdo de seus modelos e pressupostos esta sendo amplamente estudada por
diversos autores. Em grande parte dos estudos essa construgdo esta sendo
realizada com a ajuda de conceitos conhecimentos ja acumulados no ambito das
organizagdes, sendo extrapolados os seus efeitos para a cadeia de abastecimento

para, entdo, serem mais bem explorados.

' MONDEN, Y. Toyota production system: a integrated approach to Just-inTime. Georgia: Industrial
Engineering and Management Press, 1993.
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Os modelos de gestdo de estoques se apresentam como um destes casos, nos
quais as técnicas, que sao estudadas desde 1913 (por Ford Harris, como sera
comentado posteriormente em detalhes), se apresentam validas conceitualmente
para serem aplicadas a gestdo da cadeia de abastecimento, integrando as
atividades, com influéncias e resultados entre todos os elos desta.

Um dos artigos mais referenciados no tema da gestdo da cadeia de abastecimento
(Supply Chain Management — SCM) foi publicado por Lambert, Cooper e Pagh
(1998), que apresenta um modelo que ilustra o conceito abrangente de SCM em
uma estrutura simplificada de cadeia de suprimento, sendo uma referéncia para
utilizarmos neste estudo para compreender a relevancia do tema Gestdo de

Estoques.

O modelo proposto por Lambert, Cooper e Pagh (1998) mostra os processos de
negocio-chave da cadeia de abastecimento, passando por silos funcionais dentro da
empresa e dos varios silos através da cadeia de abastecimento. E notavel a
abrangéncia do tema gestdo de estoques em diversos dos processos mencionados,
que cruzam todos os silos no plano horizontal. A gestdo de estoques esta inserida
em todos os processos mencionados pelo modelo, em menor ou maior grau de
relevancia, de acordo com o tipo da cadeia de abastecimento, conforme pode ser
observado no Esquema 1.2:
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Esquema 1.2 — Gestao da cadeia de suprimento: a integragao e o gerenciamento dos
processos de negdcio através da cadeia de suprimento
Fonte: Lambert, Cooper e Pagh (1998)

Com a visao proporcionada pelo modelo de Lambert, Cooper e Pagh (1998),
percebe-se que a Gestdo de Estoques € um tema de vital importancia para quase
todos os tipos de negécios, quer se trate de uma industria de manufatura, de
distribuicdo ou de servigos. E clara, entdo, a importancia do eficaz gerenciamento
dos estoques e da relagao direta entre a melhor performance de empresas em seus
mercados, em relagdo a melhor gestdo de seus estoques na busca de potenciais

competitivos.
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1.4.1 Estoques como elemento de desacoplamento de etapas de producao

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2001), estoques sdo quantidades de produto,
acabado ou em processo de produgdo, que sdo acumulados ao longo de um
processo produtivo e/ou de distribuicdo, com a finalidade de dar independéncia entre
as diversas fases de produgcao e comercializagao de tal forma que se minimize, ou
se evite totalmente a interrupcdo de cada um dos processos dependentes desse

estoque, evitando-se que uma fase acarrete atrasos na outra.

1.4.2 Ganhos estratégicos e taticos

Girard (1998) complementa, dizendo que os estoques fazem sentido estratégico e

tatico porque:

a) permitem que empresas possam desacoplar seus processos produtivos entre
a demanda e o suprimento para ganhar eficiéncias como a minimizagao de
custos de set-up e a obtencao de lotes minimos econémicos;

b) evitam investimentos vultosos para capacidades extras de produgéao,
necessarias em momentos de picos de demanda;

c) tornam possivel se aproveitar a vantagem do custo de capital da empresa, se
este for inferior ao custo de capital do fornecedor;

d) aproveita-se, por seu intermédio, pregcos especiais para lotes especificos,
descontos por quantidades especiais e promogodes de precos;

e) reduze-se o impacto nos custos, quando conhecidas futuras variagdes nos
precos dos produtos;

f) obtém-se economias, como cargas completas em caminhdes e outros

transportes.

A existéncia dos estoques nos faz perceber que quantidades em excesso de
estoques, por mais que exista demanda futura para este, podem ser entendidas
como um uso inadequado de capital do acionista, uma vez que se aplica uma parte

deste capital em ativos circulantes que n&o sao utilizados para a geragao de valor
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para a empresa. Esse excesso de estoque geralmente se identifica pela quantidade
de estoques acima da necessidade de operacdo minima ou ideal dos processos que
dependem desse estoque para sua consecu¢ao. Essa situagado sera denominada
simplesmente como “Excesso de Estoque”, neste estudo.

1.4.3 Efeito Cascata

Igualmente importante é a identificagdo da auséncia da quantidade ideal, ou minima,
de estoques, que leva a interrupgcdo ou atraso de um ou mais processos que
dependem deste estoque para sua continuidade de geragdo de valor na empresa,
acarretando um provavel efeito cascata entre todos os demais processos que
dependem originalmente da existéncia deste estoque. Esses atrasos geram
ineficiéncias que, por sua vez, geram aumentos nos custos e/ou a redugado dos
fluxos de geragao de receita e margem na empresa. Essa situagao sera denominada
simplesmente como “Falta de Estoque”, neste estudo.

Existem motivos claros no ambiente de operacdo das empresas para que as
quantidades de estoques sejam quase sempre “desafiadas” a permanecer nos niveis
ideais (ou minimos). O motivo principal € que existe uma diferenca entre as taxas de
consumo e de suprimento de um determinado item, causados, segundo Corréa,
Gianesi e Caon (2001), pela falta de coordenagéo, a especulagao, a incerteza das
previsdes e o preenchimento dos canais de distribuicao.

Como a distancia entre um varejista ou atacadista em face aos os produtores dos
itens comercializados € variavel e por vezes muito grande, o fluxo de abastecimento
para um ponto de distribuicdo de um varejista ou atacadista requer uma quantidade
minima de produtos que possa acomodar a todas as possiveis variacbes de
demanda sobre esses itens, especialmente em um mercado de bens de consumo
onde a concorréncia pelo preco € muito praticada e que acaba por influenciar em
grande grau o nivel de consumo pelos clientes finais — assim como descrito por

Corréa, Gianesi e Caon (2001),
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Segundo a AMR Research, empresa especializada em pesquisa de mercado para
os mercados Norte-americano e Europeu, os estoques, no caso dos atacadistas,
participam com grande relevancia dos resultados demonstrados em balangos e
demonstrativos de resultados das companhias de distribuigao.

1.4.4 Impactos nos Resultados Financeiros

No Demonstrativo de Resultados, pode-se observar os efeitos das decisbes sobre
os estoques, pois a receita da empresa depende totalmente de um abastecimento
suficiente para que ndo haja a perda da oportunidade de uma transac¢ao de venda
por falta do estoque demandado pelo cliente. No lado intangivel, a manutengdo no
longo prazo de estoques suficientes também traz impactos positivos no
relacionamento com os clientes, que, em ultima analise, sdo revertidos em receita
em um determinado tempo. No lado das despesas, manter as quantidades de
estoques o mais proximo possivel do minimo traz beneficios como: a redugao de:
custos para operacionalizar os estoques (mao-de-obrae outros custos diretos); e
despesas acessorias de manutengao de estoque (como seguros, servigos publicos e

outros custos indiretos).

Nos Balangos Patrimoniais, as decisbes sobre os estoques sao refletidas na
necessidade de serem realizados investimentos em ativos permanentes (instalagbes
e maquinas para manutencédo dos estoques), além das necessidades de capital de
giro para a manutencgdo dos niveis de estoques.

Ambos os impactos afetam diretamente o Retorno Sobre o Investimento (Return

Over Investments — ROI), conforme demonstrado no Esquema 1.3:
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Esquema 1.3 — O impacto dos estoques no ROI
Fonte: AMR Research (1998)

1.4.5 Alto potencial de reducao dos custos

Uma empresa tém que avaliar quais sao os impactos totais de suas decisdes sobre
os estoques, a fim de poder investir adequadamente em recursos que permitam o
gerenciamento destes de forma a garantir os retornos esperados. Wilson (2004)
apresentou dados sobre os custos de manutengédo de estoques (carrying costs) no
ano de 2003 nos E.U.A. e concluiu que 2,86% do Produto Interno Bruto dos EUA
foram gastos nas empresas do pais. Esse valor, que somou US$ 300 Bilhdes em
2003, sobe para US$ 893 Bilhdes quando sdo incluidas as demais despesas e
custos de Logistica. No total, os custos de logistica comparados ao Produto Interno
Bruto dos EUA se mantiveram em queda, conforme se observa o Grafico 1.1, a

seqguir:
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Grafico 1.1 — Indice dos custos de logistica
comparados ao Produto Interno Bruto
dos EUA de 1982 a 2003 (1982=Base

100)
Fonte: Wilson (2004)

Esses dados induzem a conclusdo de que existe uma justificativa economicamente
forte para que investimentos e melhores praticas na Gestdo de Estoques sejam
priorizados nas empresas de distribuicdo, pois, a cada ponto porcentual de
economia que seja alcangado nestes custos, o setor recuperara a soma de US$ 3
Bilhdes anuais, no caso do mercado Norte-Americano.

1.4.6 Gestao de Estoques no foco principal do negécio distribuicao

Assim, o tema Gestao de Estoques esta inserido entre os dois principais objetivos de
negocio de uma empresa de distribuigdo: o foco no servigo ao cliente e a analise do

valor agregado pela aquisi¢ao e venda de um produto.
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1.4.7 O futuro da Gestao de Estoques

Segundo Girard (1998), apesar de o tema Gestdo de Estoques estar aumentando

em dificuldade como resultado da conversdo de tendéncias tecnoldgicas, sociais e

de negdcio, as recompensas para considerar a Gestao de Estoques como item de

alta prioridade na agenda das organizagdes de distribuigdo sao:

a)

b)

d)

a utilizagdo da Internet (rede mundial de computadores) para aumento dos
canais de venda e distribuigdo em operagdes business-to-business (B2B) e
em mercados voltados para o consumidor. Muitos varejistas irdo aproveitar-se
das experiéncias de empresas como a Amazon.com para fortalecer-se nesses
canais através de operacodes de distribuicdo novas;

a tecnologia ira reduzir o custo e melhorar o alcance das empresas ao uso de
servigos de gerenciamento de estoques, permitindo que empresas possam
mudar as responsabilidades de gerenciamento de estoques para parceiros
especializados, oferecendo uma maior disponibilidade para o foco no negdcio
principal na busca de mais clientes e simultaneamente a obtencdo de um
menor custo de operacdo, e o0 aumento do numero de pontos na rede de
distribuicdo onde os estoques sao efetivamente gerenciados;

o Comércio Eletronico ira mudar, em termos de forga de mercado, das
empresas de manufatura, passando para as empresas de distribuicdo até o
consumidor final. Com mais informacgao disponivel e mais op¢des de consumo,
consumidores estardo propensos a economizar, por meio da exigéncia de
“mais por menos”, através do fornecimento de pedidos 100% perfeitos, uma
variedade de produtos maior, opgcdes e caracteristicas, além de maiores
possibilidades de escolha de produtos que as atuais;

ao mesmo tempo, duas estratégias de produto particularmente diferentes — a
mass customization e a global product management — irdo levar as cadeias
de abastecimento a gerenciar estoques de forma mais complexa em redes
estreitamente sincronizadas de longo alcance. A mass customization ira
aumentar a necessidade de cadeias de abastecimento mais ageis e “reativas”
(traduzido do termo “responsive”) e a global product management ira
direcionar a necessidade de cadeias de abastecimento mais eficientes.
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Ambos os tipos de cadeia de abastecimento irdo requerer uma gestdo de

estoques de padrao superior.

Segundo Girard (1998), “Distribuidores que alcangcarem estes desafios mais
eficientemente e rapidamente que os seus competidores serdao recompensados por

vendas mais altas e margens mais saudaveis”.

1.5 A estrutura do trabalho

Em todas as leituras de referéncia encontradas, foram identificadas diversas
técnicas de gerenciamento de estoques e muitas referéncias as chamadas
“‘Melhores Praticas” do mercado para a adogdo destas técnicas. Em geral, estas
anotacdes se referem a uma técnica pontual ou que permeia uma empresa € sua
Cadeia de Suprimento em um determinado ponto de eficiéncia, através da sua

utilizacéo.

Sabendo-se que existem diversas técnicas de gerenciamento de estoques e suas
aplicagdes em cada uma das industrias para as quais estas foram criadas e/ou
adaptadas, este estudo se limitara a estudar as técnicas mais utilizadas e que sejam
consideradas como “Melhores Praticas” para o varejo e distribuig&o.

A delimitacdo dessas técnicas compde um conceito principal, no qual & possivel
identificar a técnica mais adequada ou ainda mais evoluida em relacdo a sua

predecessora para o tipo de negocio da empresa a ser pesquisada neste trabalho.

Como todos os ramos de varejo e distribuicdo existentes se estendem por diversos
tipos e modelos de negadcio, este estudo propde identificar somente um setor, o da
distribuicdo de produtos de consumo. Dentro desse setor, sdo analisadas algumas
empresas que sejam representativas, quer seja pela sua participagcdo de mercado
(faturamento) ou ainda pela significancia em termos de modelo de negdcio que seja

ilustrativa das praticas usuais no mercado Brasileiro. Para compor o resultado final,
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os dados pesquisados foram agregados em um quadro comparativo para permitir

uma analise da utilizacdo dos conceitos estudados.

Para que a pesquisa pudesse ser orientada em suas questdes, foi necessario o
estabelecimento de um modelo de comparagcdo com o desenvolvimento das técnicas
de gerenciamento de estoques. A revisao da literatura trouxe a luz deste trabalho
um compéndio sobre o tema gestdo de estoques e serdo identificados um ou mais
modelos de gestdo de estoques que venham a ser abrangentes e generalizados em
termos de utilizacido para os tipos de produtos que uma empresa de distribuicdo de
bens de consumo poderia utilizar para melhorar a eficiéncia de seus estoques.

Apoiado nestes estudos, foi desenvolvido um quadro contendo todos os conceitos e
modelos tedricos a serem pesquisados, a fim de identificar os pontos-chave a serem
pesquisados em campo. Um questionario sera entdo desenvolvido para estes pontos
de investigagdo, sendo aplicado em um caso-piloto inicialmente, para que o
processo da pesquisa possa ser reexaminado e aprimorado antes de que seja feita a

pesquisa no caso a ser estudado.

Com a revisdo dos achados e a possivel necessidade de ajustes no processo de
pesquisa, foi, entdo, desenvolvido um novo e revisado questionario para que o caso
a ser estudado. Uma analise dos dados pesquisados foi conduzida a luz dos
conceitos estudados, abstraindo-se as conclusdes e recomendagdes finais.

Para cobrir esses pontos a abordar, foram estudados em maior detalhe:

a) quais s&o as técnicas de gestao de estoques aplicaveis no mercado de varejo
e distribuicdo de produtos de consumo nos mercados do Brasil, dos EUA e da
Europa;

b) identificar os modelos de gestdo de estoques de reposi¢do mais utilizados e
suas aplicagcdes nas empresas e na Cadeia de Suprimento;

c) conhecer a utilizagao das diversas formula¢des de calculo de reposi¢éao;

d) analisar os modelos de planejamento de demanda e suas implicagdes nos
modelos de gestdo de estoques;

e) conhecer o historico dos sistemas gerenciais de informagdo desde os
transacionais até a utilizagcdo de softwares integrados de colaboragéao,
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inclusive com o seu valor agregado gerado pela otimizagdo dos ativos
circulantes (estoques) nas empresas da Cadeia de Suprimento;
utilizar casos de empresas de varejo e industria de manufatura dos mercados
evoluidos, para sustentar as conclusbes de como estas técnicas vém sendo
utilizadas e quais os resultados obtidos nos ultimos anos. Utilizar como base
as pesquisas (surveys) disponiveis sobre os mercados externos ao Brasil;
com base em uma pesquisa (questionario a ser desenvolvido para este
trabalho), identificar qual é a situacdo da utilizacdo das técnicas de
gerenciamento eficiente de estoque dos distribuidores de produtos de

consumo do Brasil.
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2 REVISAO DA LITERATURA E MODELO DE ANALISE

Neste capitulo sdo analisados os textos, livros e artigos académicos que foram
importantes e que contribuiram para a formacao de um modelo tedrico que permita o

trabalho de pesquisa de campo ser util a ciéncia.

2.1 Gestao de Estoques — Introdugao

Diversos autores, em publicacbes recentes, enaltecem a relevancia atual dos
processos de gestdo de Cadeia de Suprimentos. Outros ressaltam o impacto da
tecnologia da Internet na gestdo da Cadeia de Suprimentos e nos processos

colaborativos entre as empresas.

Assim, Stock (2000, p. 729, tradugcdo nossa) reforga que “certamente, durante a
ultima década, provavelmente nenhum outro assunto (talvez com excegdo do
comércio eletrénico) tenha criado tanto interesse nos profissionais de logistica,
académicos e consultores” quanto a gestdo da cadeia de suprimentos. Johnson e
Pyke (2000, p.1, tradugdo nossa) enfatizam que “poucos topicos em administragao
da producédo e de operacdes tém causado tamanho impacto, tanto na industria
quanto na academia, como a gestdo da cadeia de suprimentos [...] semeando a
industria inteira de software de gestdo da Cadeia de Suprimentos e as empresas de
consultoria, a demanda sobre o conhecimento em gestdo da Cadeia de Suprimentos

explodiu nos ultimos anos do segundo milénio”.

Skjoett-Larsen (2000) cita as sete tendéncias da logistica internacional no novo
milénio: gestdo da Cadeia de Suprimentos , globalizagdo da Cadeia de Suprimentos,
parcerias estratégicas, empresas virtuais, e-business, cadeias de suprimentos
ecoldgicas e novas formas de gestdo. Especificamente com relagdo ao impacto do
desenvolvimento do e-business na gestdo da Cadeia de Suprimentos, ressalta duas
questbes: A primeira se refere a possibilidade de troca de informacbdes de
planejamento entre empresas parceiras através da Internet, a Segunda se refere ao

comeércio eletrénico, que “coloca novas demandas sobre o sistema logistico das
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empresas. Em alguns casos, ele induz a conceitos de distribuicdo completamente

novos”.

Sheffi (2001, p. 6, tradugao nossa) afirma que “[...] o foco da gestdo da cadeia de
suprimentos € nas interagcdes entre as empresas da cadeia. A colaboracdo entre as
empresas € o que integra a Cadeia de Suprimentos” e complementa dizendo: “a
Internet e, em particular, o comércio eletrbnico tém permitido novos processos

colaborativos entre as empresas”.

Kehoe e Boughton (2001) consideram que a Internet prové a oportunidade das
informagbes sobre a demanda e sobre a capacidade de fornecimento dos
fornecedores serem visiveis para todas as empresas de uma Cadeia de
Suprimentos e, consequentemente, as empresas poderado antecipar as flutuagdes da
demanda e responder adequadamente. Este fato induz uma mudanga de paradigma
na forma como as empresas planejam suas operag¢des, denominada como “uma
nova geragao de sistemas de planejamento e controle de operagdes”, que permitira
uma abordagem mais interativa em detrimento a abordagem puramente reativa

tradicional.

Nas leituras académicas e de negdcios sdo encontrados diversos dados de
empresas de grande e médio porte na Cadeia de Suprimento, adotando técnicas de
gestao de estoques de forma integrada. Nas pesquisas realizadas para este estudo,
foram encontradas dezenas de referéncias sobre a utilizagdo de técnicas de gestao
de estoques quer seja internamente na organizagdo ou ainda através da gestédo
integrada na cadeia de abastecimento. Os casos observados mostram essas
atividades integradas na cadeia de abastecimento desde ha 10 anos, como a
adogao do Vendor Managed Inventory - VMI em lIrastorza (1996), que explora os
conceitos e aplicabilidade no ramo de varejo de vestuario dos EUA, ou em Robins
(1995) onde a VF Corporation apresenta seu caso de utilizagdo de técnica para a
redugao do ciclo de reposicao e simultaneamente como forma de implementar uma
resposta eficiente ao consumidor, identificando padrées de comportamento de

vendas semelhantes em itens anteriormente diferentes.
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No entanto, o0 mesmo ndo se identifica com relacdo as empresas no Brasil. Nas
pesquisas feitas, foram encontrados poucos relatos de empresas de varejo e
distribuicdo sobre seus processos de gerenciamento de estoque integrado a Cadeia

de Suprimento, assim como na gestdo de estoque interna nas organizagdes.

O historico de inflagdo pode ter contribuido em muito para a dificuldade em adotar
modelos de gestao eficiente de estoques em fungdo da n&o premiacéo dos gestores,
em relac&o ao trabalho arduo e de baixo reconhecimento em um pais que viveu, até

1994, sob a maxima macro-econémica da inflacdo acima dos niveis de 40% ao ano.
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Grafico 2.1 — Niveis inflacionarios desde 1979, em percentual ao més
Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE e Fundagéo Getulio
Vargas - FGV?

Somente casos de testes e pilotos, como os casos relatados em ECR Brasil (2000),
onde s&o descritos os casos dos pilotos de implementacdo dos estudos
desenvolvidos pelo ECR Brasil nas empresas Coca-Cola e Makro, assim como entre
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as empresas Gessy Lever e Sonae, se envolveram com técnicas de gestdo dos
estoques em um nivel mais detalhado e buscando a sua otimizagao.
Abordagens mais simplificadas de gestdo de estoques estado presentes na literatura,
como em Parente (2000), que especifica modelos muito genéricos de gestao das
quantidades ideais de estoque baseados na relacdo de estoque sobre as vendas,
com o meétodo da variacdo percentual ou ainda com o método do estoque basico,
que € uma variagdo do modelo anterior. Outra abordagem mais simplificada se
observa em Levy e Weitz (2000), em que s&o referidos os métodos do estoque
basico (ou ciclico), considerando-se a adog¢do de uma quantidade de estoque
reserva para casos onde a empresa nao possa fazer suas previsbes de maneira
assertiva, introduzindo o conceito de Estoque de Seguranga que sera mais bem
explorado nos modelos desta revisao.

Na pesquisa realizada, foram encontradas dezenas de modelos semelhantes e com
aplicagdes diversas em funcdo das caracteristicas das necessidades de cada
negocio e tipo de produto a ser gerenciado. Em Aksoy e Erenguc (1988) foram
estudadas as formulagdes de 57 artigos especificos sobre a gestdo de estoques em
suas diversas manifestagdes, concluindo por classificar a matriz de diversos
modelos inter-relacionados em um composto de duas categorias, Os Modelos
Deterministicos — divididos entre modelos estaticos e modelos dinamicos — e Os
Modelos Estocasticos — divididos entre os modelos de revisao continua e periddica,
que sao mais detalhados a seguir. Outra fonte de analise dos diversos modelos de
gestao de estoques foi feita por Zizka (2005), em que foram analisados 27 diferentes
métodos de determinacdo do estoque de seguranga, sendo que 24 foram
identificados como sendo métodos de identificacdo fixa do valor de estoque de
seguranga e 3 como meétodos de determinagdo de estoque de seguranga variavel. A
tabela abaixo identifica os resultados obtidos pelo estudo de Zizka (2005) ao utilizar
estes 27 modelos de gestdo de estoques para determinar os niveis de estoque de
seguranga de uma situagédo hipotética. A variancia dos resultados, indo de um

minimo de 10 unidades a um maximo de 235 unidades nos modelos de valores fixos,

% Dados disponiveis nos sites institucionais do IBGE (www.ibge.org.br) e da FGV (www.fgv.br)
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por exemplo, indica qual a dispersao atualmente existente no tema da identificacéo

dos modelos de gestao de estoque atualmente disponiveis para este estudo.

Methad Safaty Czscrption of methad Method Description of method

o, ' 5t<wi~?< 1.
{piecas;
1 1 Sardhvig {1955} 12 Krupp (1597)
2 54 Tomes 3 13a 35 ing nd ldarmorstei
Tomek and Yay et al
b, rubat {
3a 235 Tomek and Tami 13k 28 Uncavsiy (1958)

Tomek and

Fit] Tomek an 14 39 Mann {1979}
Tormek and ¥

4 127 Blaha {1382} i5 57 Schreibfecer {1599

Sa 78 Tormek and Tomek (1596)
Frazska and Jindr.

6 39 Mann {1373}

=
Lot
e

Eh =7 Tomek and Ton

] Horakova and Wubat (18
Frazska and Ji

L.
=

aC 229 Tomex and Tomek Zeng (20003

Prazzka and Jindra {°

(5]
(3

a1 Blaha {1922} 19 4 Tomek and Tome
Tomek and Vav)

3G |

Ta 25 Sediacsk {1999} 20 5 Tomek and Tomek |

29 Tomek ard Tomek {1996

Th A5 Sedlacek (1999 3
112 Lambert, Stack and Eliram 22 45
(2000

g 11 23
10 92 24
a A2 NEAX 235

Sanidvig |
and Reistac

kR A0 Tomek and Tomek {1956} N 10

Quadro 2.1 — Comparagéao dos valores de estoque de seguranga
calculados nos diversos modelos de gestdo de estoque de
valores fixos estudados por Zizka (2005)

Fonte: Zizka (2005)
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No Month Description
' 1 2 3 4 5 8 7 8 9 10 11 12 of method
25 33 57 35 29 41 21 36 57 28 51 34 40 Krupp (1987)
26 61 82 93 &1 52 67 40 63 89 52 81 59 Mann (1979}
" - Horakova and
27 41 40 85 40 34 48 25 43 66 35 &0 42 Kubat (1999)

MAX| 105 | 105 | 105 | 105 | 105 | 105 | 105 | 105 | 105 | 105 | 105 | 105
MIN | 33 40 35 29 34 21 25 43 28 35 34 40
R 72 65 70 76 71 84 80 62 77 70 71 65

Quadro 2.2 — Comparagéao dos valores de estoque de seguranga calculados nos trés
modelos de gestdo de estoque de valores variaveis estudados por
Zizka (2005)
Fonte: Zizka (2005)
Para criar uma visédo unificada sobre os modelos de gestdo de estoque estudados,
foram analisados diversos estudos sobre o tema, conforme visto acima. Como n&o
foi possivel ao pesquisador unificar os modelos em uma matriz de classificagao
genérica ou amplamente aceita, pois, dependendo do autor, as classificagdes
ganham nuances diferentes em fungao dos critérios de classificagdo; foi entédo
idealizado um ambiente de proposicdo aditivo, ou um “framework” que tera como
base a adogdo de um dos modelos de gestdo de estoques mais frequentes
encontrados na literatura, que, posteriormente, sera adicionado de novos conceitos
e dimensdes de consideragbes que complementariam este modelo, chegando-se a
um modelo composto de diversas contribuicbes que, baseado nesses estudos
isolados e independentes, possa garantir ao leitor que o modelo proposto sera uma
soma dos fatores considerados como melhores praticas para entdo utilizar esse

modelo como base para a pesquisa de campo a ser realizada.

Dentre os modelos tedricos mais frequentes na literatura estudada, foi decidido
utilizar o modelo mais abrangente estudado pelo pesquisador — 0 modelo basico de
Corréa, Gianesi e Caon (2001). Neste modelo observa-se a representagdo da
gestao de itens de demanda independente com os métodos de Ponto de Reposicéo

(também chamado de modelo do Lote Econémico) e Método de Revisao Periddica.

Apos esta analise, foram analisados diversos artigos complementares:



a)

b)

d)

h)
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Phillips e Dawson (1968), onde sao adicionados os conceitos de analise do
custo de carregamento de estoque e do custo de ndo-venda dos itens (stock-
outs) como critérios para a determinag&o do Lote Econémico;
Zizka (2005), onde sao dispostos os conceitos de classificagdo dos estoques
e mais um detalhamento dos custos de carregamento de estoque e de néo-
venda dos itens (stock-outs) como critérios para a determinacdo do Lote
Econbmico, culminando em uma comparagdo sobre as abordagens de
simulagéao e analitica para o melhor calculo do estoque de seguranga;
Chopra, Reinhardt e Dada (2004), onde sao definidos os conceitos dos
indicadores de fill-rate e nivel de servigo e quais sdo as consequéncias das
acdes dos gestores de estoques na utilizagdo da redugdo da variagdo dos
lead-times, ao invés da reducao dos lead-times nestes indicadores;
Fenske (1968), onde s&o analisados trés modelos de determinagdo do ponto
de inversao para a decisédo de carregar ou ndo carregar um determinado item
em estoque, elaborando uma analise de quais s&o os fatores e caracteristicas
que influenciam a decisdo nesta fronteira do minimo estoque econémico para
uma empresa;
Ballou (2005), onde sdo analisados comparativamente os modelos de Ponto
de Reposicéo (lote econdmico), Revisdo Periddica e o modelo Just-in-Time
(JIT), também chamado de Stock-to-Order;
Zinn e Charnes (2005), onde € feita uma analise comparativa dos modelos
Ponto de Reposicao (lote econdmico) e o modelo Just-in-Time (JIT);
Giunipero et al. (2005), onde uma analise mais detalhada do modelo Just-in-
Time (JIT) é estudada para o contexto que se criou apos a criagdo dos
conceitos de gestdo integrada da cadeia de abastecimento (Supply Chain
Management), identificando as eventuais alteragées de comportamento dos
gestores de estoque apos passados dez anos da adogdo da gestao integrada
em uma pesquisa em 33 empresas;
Goh e Sharafali (2002), onde sao estudadas as consequéncias e determinado
um modelo de decisdo para os casos onde os itens de estoque sejam
sensiveis aos precos de venda e sofram variacbes de precos e custos de
forma aleatoria na cadeia de abastecimento;
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i) Myers, Daugherty e Aurty (2000), onde sdo apresentados os fatores que

influenciam na efetividade da performance de sistemas de reposicédo

automaticos, concluindo na proposi¢gao de um modelo conceitual (framework)

que auxiliara o pesquisador a identificar estes fatores na empresa
pesquisada;

j) Crandall e Crandall (2003), onde € apresentado um modelo conceitual de

avaliacdo dos fatores que levam ao problema da estocagem a maior que a

necessidade, se tornando o modelo principal a ser utilizado neste trabalho e

que influenciara a pesquisa, analise dos dados e conclusdo deste estudo.

ApoOs a analise de cada um dos textos, foi feita a conclusdo da revisao da literatura,

com a proposicao do modelo tedrico que foi utilizado no restante do trabalho.

2.2 Histoérico da Gestao de Estoques

Gestao de estoques é um tema antigo, sendo estudado desde 1913 por Ford Harris,
qgue iniciou os estudos para determinar as quantidades otimizadas de estoques
baseado no modelo de definicdo do Lote Econbmico em sistemas com demanda

continua das quantidades (perpetual demand inventories).

Posteriormente, os conceitos de Lote Econdmico foram integrados aos modelos de
Ponto de Reposicdo e metodologias de Revisdo Periddica para combinar a gestao
dos estoques regulares e de seguranga quando a demanda e os lead-times (Prazos
de Entrega) se apresentam inconstantes.

De acordo com Ballou (2005), muito embora a demanda seja assumida como
constante e perpétua nos modelos de lote econémico e revisdo periodica, os
métodos praticos de planejamento de demanda, tais como os modelos de
suavizamento exponencial (exponential smoothing) ou média mével sdo amplamente
utilizados pelos sistemas de previsdo de demanda mais populares, sendo
suficientemente sofisticados para permitir a determinagdo muito préxima do

idealizado por estes modelos de gestdo de estoques. Por essa razao, neste estudo
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nao sdo abordados os aspectos de gestdo da demanda e seus impactos na gestao
de estoque, assumindo que os modelos de Lote Econbmico e revisao periddica ndo
séo afetados em grande parte por modelos de previsdo de demanda alternativos aos
ja mencionados, podendo ser um campo de pesquisa em trabalhos futuros.

Ao estudar o historico dos modelos de gestdo de estoque, o artigo de Aksoy e
Erenguc (1988) relata a vital importancia da gestdo de estoques (mencionado como
“controle de estoques”) para os mais diversos tipos de negocio, quer seja este ligado
a manufatura ou ao servigo, devido ao grande peso deste na performance das
empresas. O valor médio de estoques em uma empresa de manufatura era de 1,6
meses dos valores das vendas, 1,4 meses no caso de empresas de varejo e de 1,2
meses no caso dos distribuidores. Durante os anos de 1979 a 1983, as companhias

manufatureiras investiram 2,8 anos de lucros apenas em estoques.

Aksoy e Erenguc (1988) apresentam dados sobre a literatura a época, que se
concentrava em modelos de gestado de estoques de um unico item, muito embora os
negocios se davam em ambientes multi-item. Devido a maior complexidade deste
ambiente multi-item, que necessitava de maiores esforgos na gestdo dos estoques e
fluxo de materiais nas empresas manufatureiras, as aplicagdes de Materials
Requirement Planning - MRP experimentaram um grande crescimento, caminhando
para um sistema integrado de informag¢des baseado em computadores a partir de

meados da década de 70.

A literatura sobre modelos de gestdo de estoques multi-itens, que, apesar de terem
sua contrapartida nos modelos definidos para itens unicos, sdo mais complexas por
serem matematicamente mais intrincadas, de modo que, para se obterem solugdes
otimizadas para estes modelos multi-itens, € necessario um esforgo computacional

muito maior.

Os modelos estudados foram categorizados em dois grupos:
a) Modelos Deterministicos: Modelos Estaticos e Modelos Dinamicos
b) Modelos Estocasticos: Modelos de Revisdo Continua e Modelos de Revisdo
Periodica
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Dos modelos Deterministicos—Estaticos, Goyal e Satir (1989) conseguiram
interpretar as necessidades de um processo dindmico de estoques que se baseasse
em uma frequéncia de pedidos conhecida, com horizonte definido, com uma
limitacdo de valor de investimento em estoques, com itens que possuem
interdependéncia nos custos de embalagem, itens pereciveis e para processos que
utilizam as etapas de manufatura e embalagem com mais de uma marca de

produtos.

Nos modelos Deterministicos-Dinamicos discutidos ndo foram consideradas
quaisquer limitacbes de capacidade, o que pode ser interpretado certamente
parecido com a realidade de uma area de procurement, mas no ambito dos

ambientes de operagdo da manufatura e da distribuigdo sdo impraticaveis.

Nos modelos estocasticos encontram-se uma distribuicdo de demanda estacionaria,
e, portanto, estes modelos falham em desenvolver uma processo ideal quando a
demanda ¢é distribuida irregularmente através do tempo, ou seja, tem um

comportamento tipicamente sazonal.

Como consequéncia, a literatura se baseia principalmente em procedimentos
heuristicos, que buscam compreender mais os efeitos observados do que
determinar suas provaveis causas e meios de se resolverem as situagoes
encontradas. O estudo termina por inferir que ainda existia um consideravel esforco
de pesquisa para aprimorar ambos os grupos de modelos estudados e para outros

que sequer foram estudados, porém, apresentavam relevancia pratica.

Como concluséo, os modelos de gestdo de estoques de multi-itens deveriam ser
baseados no aprimoramento e desenvolvimento de procedimentos heuristicos mais

eficientes, sendo a fronteira a ser vencida naquela época.
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2.3 Visao conceitual — a fungao dos estoques — Corréa, Gianesi e Caon (2001)

Da analise da literatura, foi estudado o modelo de Corréa, Gianesi e Caon (2001)
como sendo o mais amplo e completo para a compreensao dos efeitos da gestao de
estoques no ambiente de negocios estudado. Suas principais citagbes e
caracteristicas sao entdo descritas neste capitulo, a fim de iniciar o leitor aos
conceitos que posteriormente serdo ampliados e relacionados nos textos

complementares da literatura.

2.3.1 Delimitagao das classificagoes de estoques a serem estudadas

Existem classificacbes que definem diversos tipos de estoques que cumprem o
papel “regulador” da cadeia de abastecimento. Para regular taxas de suprimento
pelo fornecedor de matéria-prima aos processos de industrializagdo e manufatura,
por exemplo, é necessario o acumulo de quantidades desta matéria-prima, a fim de

nao se interromper o processo de producgéo.

Analogamente, existe a classificagdo dos estoques de produtos semi-acabados, que
devem ser regulados a fim de propiciar minimo ou nenhum impacto as fases mais

avangadas de montagem e finalizagdo de produtos industrializados.

Como o presente estudo esta focado no ambiente de negdcios de distribuicdo de
bens de consumo, a analise da literatura somente tera foco nos métodos e técnicas
descritas para os estoques de produto acabado, explorando o conhecimento a
respeito dos produtos apds a sua producgao e até a sua chegada ao consumidor final,
e sera referido simplesmente pelo termo estoque, para efeito de simplificacido da

leitura.

De acordo com Zizka (2005), tomando-se como base a caracteristica funcional dos
estoques, o termo esfoque pode ser sub-dividido em algumas sub-categorias. Estas
categorias poderao ser identificadas como Cycle-Stock ou estoque ciclico, o estoque
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de seguranga, o estoque de antecipagédo, o estoque de produtos em processo, O
estoque estratégico, estoque especulativo e estoque tecnoldgico.

Ainda sob o aspecto funcional, os estoques podem ganhar novas formas de
classificagdo, conforme proposto por Girard (1998), onde, além do aspecto funcional,
orientado a um proposito para cada porgdo de estoque que se deseja dividir, é
afetado por diferentes questdes e, portanto, merecedor de diferentes indicadores de

performance para serem avaliados:

. . L Indicadores-
Tipo Propésito Direcionadores
Chave

Estoque Atender a picos de demanda Capacidade de producéo e logistica
de Construgdo (estagdes, promogdes, novos Fatores de incremento da demanda Excesso de estoques
("Build Inventories ") produtos, etc.) Restricbes de Armazenagem

Taxas minimas de retorno
Estoque de Prover Retorno sobre o Programas Comerciais com fornecedores ROI
Investimento Investimento Antecipagao a aleragéo de pregos

Demanda

Frequencia de Pedidos

Fornecer estoque para atender P . o .
que p Lote econdmico de suprimento e de logistica |Giro

Estoque Ciclico ags pedidos esperados dos Perda e obsolescancia Custo
clientes
Demanda
Variabilidade na demanda, no suprimento e Taxa de
Estoque de Seguranga |Reserva para incertezas nos prazos de entrega Abastecimento

Objetivos de nivel de servigo Custo

Quadro 2.3 — Tipos de estoques com diferentes propdsitos e indicadores
Fonte: Girard (1998, tradugao nossa)

Segundo Zizka (2005), uma colegao relativamente extensa de estudos e abordagens
sobre a administragdo dos estoques ciclicos sdo encontrados na literatura, sendo
que, no entanto, poucos artigos enderecam as questdes do estoque de seguranga,
apesar do fato de que muitas companhias possuem mais de 50% de seus estoques
classificados como estoques de seguranga, conforme relatado por Sandvig (1998).

A consequéncia desses altos estoques de seguranga € uma influéncia muito
importante nos custo de carregamento desses volumes, representando cifras que
variam de 20% a 40% do valor médio de estoques investido pelas empresas,

conforme relatado por Sandvig e Reistad (2000).
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2.4 Razoes para o surgimento e manutencao dos estoques

De acordo com Corréa, Gianesi e Caon (2001), existem cinco razdes para o

surgimento e manutencgido dos estoques nas empresas.

2.4.1 Falta de coordenagao

Uma companhia de distribuicdo precisa manter estoques quando o prazo esperado
de entrega de um produto pelo cliente € inferior ao prazo de solicitagéo,
processamento e entrega deste produto a partir do fornecedor deste produto
acabado, incluindo-se as eventuais variagdes nestes tempos. Muitas empresas de
distribuicdo se estruturam para acompanhar os valores desses prazos, de acordo
com as expectativas dos seus clientes, variando desde os produtos que sao
disponiveis imediatamente, ou no dia imediatamente a demanda e que, portanto,
requerem a manutengao de estoques, até o produto cujo cliente ndo demanda a sua
entrega imediatamente, permitindo ao distribuidor a possibilidade de utilizar os
tramites da cadeia de abastecimento como parte do prazo de entrega, minimizando

seus custos de operacao e necessidades de capital.

2.4.2 Incerteza

Os estoques sao formados para se poder lidar com as situagdes onde seja dificil ou
nao possivel avaliar os impactos de fatores determinantes para o estabelecimento
dos niveis de estoques ideais como:

a) as previsdes de demanda;

b) os fatores sazonais;

c) efeitos de promogdes e descontos ocasionais;

d) inclusdo de novos produtos na oferta ao cliente final,

e) atuacdo dos concorrentes de forma nao esperada;

f) variagdo nos prazos de entrega do fornecedores de forma.
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A solugdo € manter alguns niveis de estoques, os denominados “estoques de
seguranga”, que existem de forma deliberada para permitir o atendimento a
demanda, com niveis de servico adequados, mesmo com taxas incertas de

fornecimento ou de demanda em alguns itens.

Fonte: Corréa, Gianesi e Caon (2001)

2.4.3 Especulacao

Uma pratica comum no mercado de comercializacdo de produtos acabados é a
especulacdo com a compra e venda, que visa, na maioria das vezes, tentar
antecipar a ocorréncia de escassez e consequente alta de precos, gerando mais
valor para a empresa que puder avaliar e executar uma especulagao com eficiéncia.
Essa pratica obviamente ndo se baseia na otimizacdo dos estoques e na
minimizacdo dos problemas decorrentes do mesmo, mas simplesmente na

realizacdo de maiores lucros.
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2.4.4 Disponibilidade no canal de distribuigao (pipeline inventory)

Os produtos que necessitam estar em disponibilidade préximos dos mercados
consumidores, como produtos de consumo (alimentos, produtos de higiene pessoal,
entre outros), nem sempre sdo produzidos proximos dos mercados de consumo. E
necessaria uma operagao logistica de transporte dos produtos das fabricas que os
produzem para os mercados que os consomem, passando pelos diversos pontos no
canal de distribuicdo (que podem incluir armazéns, entrepostos, trajeto por varios
meios - rodoviario, aéreo, fluvial, maritimo, distribuidores regionais e locais), até que
chegue ao ponto de venda onde o consumidor final vai adquiri-los. O canal de
distribuicdo precisa estar devidamente preenchido para que os consumidores
encontrem produtos nos pontos-de-venda, da mesma forma que, para que o
consumidor de agua tenha o liquido disponivel em sua casa, todos os canos
(pipelines), desde a represa até sua casa devem estar cheios. O preenchimento do
canal de distribuicdo pode representar quantidades consideraveis de estoques que
devem ser gerenciados. Sdo denominados "estoques no canal de distribuicdo”

(pipeline inventories).

2.4.5 O que os sistemas de administragao resolvem por si e o que deve ser
resolvido por fora

O simples fato de que um sistema de gestdo de estoques esteja bem implantado
nao implica necessariamente em que a necessidade de estoques de seguranca ira
ser reduzida ao seu potencial maximo. Muito embora a ado¢do de processos
automatizados, por meio de softwares e outros controles internos, permita a
melhoria da coordenagado informacional entre as diversas fases do processo de
transformacdo e processamento de distribuicdo, ainda persistira uma parcela de
fatores que s&o incontrolaveis, tal como a capacidade de um individuo interferir,
positiva ou negativamente, no processo automatizado, criando para esse processo
ineficiéncias ou ajustes que seriam normalmente desnecessarios ou até prejudiciais,

a ineficiéncia de um determinado fornecedor para com os processos otimizados
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implantados, a probabilidade de quebras e tempos de set-up altos motivado por

questdes externas ao modelo de gestao de estoques.

E freqliente se estabelecerem expectativas altas quando da adogdo de sistemas
computacionais que visem a otimizacao; porém, é relevante a consideracao de que,
enquanto houver uma disponibilidade incerta de recursos para o processo, algum
nivel de estoque de seguranga continuara sendo necessario até que, mediante
acdes normalmente externas ao sistema de administragcdo da produgdo, sejam
eliminados.

2.5 Modelo basico de Corréa, Gianesi e Caon (2001) de gestao de estoques

O modelo de Corréa, Gianesi e Caon (2001) se baseia principalmente no modelo do
Lote Econbémico, com delimitacdo para os itens de demanda independente e com

ilustragdes sobre uma abordagem probabilistica.

2.5.1 Gestao de estoques de itens de demanda independente

As formas mais tradicionais de determinacdo de momentos e quantidades de
ressuprimento tratavam todos os itens de forma similar, como se a demanda deles
todos se desse de forma independente para cada um deles. Os sistemas "olhavam"
individualmente os diversos itens acompanhando a quantidade remanescente em
estoque a medida que a demanda os consumia e, entdo, baseados em alguma
l6gica predefinida, determinavam o momento e a quantidade a ressuprir. Um dos
modelos mais usados tradicionalmente € o chamado de "ponto de reposicdo com

lote econdmico".

2.5.2 O modelo de ponto de reposicao e “lote econémico”

O modelo de ponto de reposicao funciona de forma ciclica e ocorre todas as vezes

que determinada quantidade do item é retirada do estoque. A partir deste ponto
verifica-se a quantidade restante do estoque e, se essa quantidade restante € menor
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que uma quantidade predeterminada (chamada "ponto de reposi¢céo"), inicia-se o
processo de ressuprimento (comprar ou produzir), buscando integrar a este estoque
remanescente uma quantidade chamada "lote de ressuprimento”. O tempo entre o
momento da solicitacdo do ressuprimento (seja por meio de um pedido ou de ordem
de producédo) até a efetiva disponibilidade desses estoques adquiridos € chamado
de "tempo de ressuprimento” ou lead-time. O funcionamento do modelo de ponto de

reposigao € ilustrado no Esquema 2.2.

- — - —]
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Nivel : _ I
de ! Tempo de
i\_ ressuprimento
estoque |\ 5 =
+€9 !
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& :
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‘ ~_ 57 3
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Esquema 2.2 — Modelo de Ponto de Reposicao
Fonte: Corréa, Gianesi e Caon (2001)

Esse modelo necessita uma definicdo dos parametros principais, que sao o ponto de
reposicdo e o tamanho do lote de ressuprimento. A modelagem matematica
simplificada deste modelo presume uma demanda razoavelmente estavel, de modo

gue o modelo aproxima-se do representado pelo Esquema 2.3.
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Modelagem simplificadora, assumindo demanda d constante

Esquema 2.3 — Modelagem para determinagédo dos parametros
Fonte: Corréa, Gianesi e Caon (2001)
Podemos utilizar uma abordagem de custos para determinar os parédmetros do

modelo. Os custos envolvidos com o modelo s3o:

Cf - Custo fixo de fazer um pedido de ressuprimento. E considerado "fixo", pois é um
custo que nao varia com a quantidade pedida;
Ce - Custo unitario anual de estocagem - € o custo anual de armazenagem de uma

unidade do item. Inclui todos os custos incorridos por manter o item em estoque.

Os Custos de Armazenagem - CA, séo calculados multiplicando o custo unitario
anual de estocagem pelo estoque médio (dado pelo tamanho do lote dividido por

dois):
| CA = Cexg

Custos de Pedido - CP, sao calculados multiplicando os custos fixos de um pedido
(Cf) pelo numero total de pedidos feitos ao longo do ano, dado pela demanda anual
DA dividida pelo tamanho de lote L:

CPszxDTA
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Como exemplo, ao analisarmos uma situacdo em que tenhamos um sistema de

gestao de estoques conforme os seguintes parametros:

Custo de preparagao (ou de pedido) Cf =R$ 20,00
Custo unitario anual de carregar estoque Ce =R$ 2,00
Demanda anual DA = 8.000 unidades

Analisando os custos envolvidos (tanto os custos de carregar estoques, CA, como
os de fazer pedidos, CP,como os custos totais, CT) para varios tamanhos de lote, é
possivel compreender o comportamento dos custos totais em fungdo da variacao
das quantidades dos lotes.

Tabela 2.1 — Exemplo de Calculo de Custos Totais do modelo de Lote

Econémico
Cf = R$ 20; Ce=R$ 2; DA=8.000
L CA =Ce x (L/2) CP = Cf x (DA/L) CT=CA+CP
Tamanho do | Custo de carregar o| Custo anual de
. Custo Total

Lote estoque fazer pedidos

100 100 1.600 1.700

200 200 800 1.000

300 300 533 833

400 400 400 800

500 500 320 820

600 600 267 867

700 700 229 929

800 800 200 1.000

900 900 178 1.078

1.000 1.000 160 1.160

Fonte: Adaptado de Corréa, Gianesi e Caon (2001)

Nota-se que, para este exemplo, com os valores de lote variando de 10 até 1000, a
situacdo de custo total (CT) minimo ocorreu para um tamanho de lote igual a 400,
cujo custo total foi calculado como R$ 800. Nesta situagdo, os custos de carregar
estoque (Ce) e de fazer pedidos (Cf) sdo iguais. Isso ocorre para qualquer situagéo
em que essa modelagem for adotada. Em outras palavras, o ponto que representa o
tamanho de lote que repercute em custos totais minimos € aquele em que os custos

de carregar estoques assumem valores iguais aos custos de fazer pedidos.
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Grafico 2.2 — Custos totais do modelo de lote econdémico
Fonte: Adaptado de Corréa, Gianesi e Caon (2001)

Podemos desenhar em um grafico essas duas curvas de custo em fungdo do
tamanho de lote, para determinar o ponto em que os custos totais (dados pela soma
dos custos de pedidos — CP com os custos de armazenagem - CA) sdo minimos.
(Veja Grafico 2.2)

Podemos demonstrar que, para essa modelagem simplificadora, os custos minimos
de operagao do sistema ocorrem quando os custos totais de armazenagem igualam-

se aos custos totais com pedidos. Estabelecemos entdo a equagao:

CfxD—A: Ce><E
Le 2

De onde sai a equagao do lote econémico que é dado por:

2X DAXCSf
Ce

Le =
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Fonte: Corréa, Gianesi e Caon (2001)

Para calcular o outro parametro, o ponto de ressuprimento ou reposi¢ao, basta
multiplicar a taxa de demanda por unidade de tempo, D, pelo tempo de
ressuprimento, TR (na mesma unidade de tempo da demanda), adicionado ao

Estoque de Seguranca (Eseg):

PR=Dx LT+ E,,

2.5.3 Definigao de estoques de segurancga pela abordagem probabilistica

Para o calculo do estoque de seguranga (Eseg), devemos considerar alguns fatores
adicionais, pois, para o exemplo exposto acima, foi assumida uma hipdtese de
demanda constante (até para que o calculo do estoque médio fosse simplificado
para a "metade do tamanho do lote"), sendo, entretanto, improvavel ou néo
frequente este tipo de comportamento dos itens, havendo uma flutuagado aleatéria
em torno de um valor médio em casos de demanda relativamente constante. Como
o ponto de reposicdo em que se deveria disparar um pedido de ressuprimento é

dado por:
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PR=Dx LT+ Ey,

ao definir (Eseg) como 0 (zero) ou seja, que n&o havera quaisquer quantidades a
titulo de estoques de seguranca, isto implica que um pedido sera emitido quando as
quantidades em estoque forem equivalentes a demanda durante o tempo de
duragéo de entrega deste pedido (lead time). Mas, como ja comentado acima, uma
vez que a demanda nao € estavel, é possivel que, apos a emissdo desse pedido, a
demanda sofra variagdes positivas e que tal situagcdo se perdure até que o pedido
seja entregue. Se este comportamento da demanda acima do esperado ocorrer
durante o periodo de espera do pedido, os volumes de estoque serdo insuficientes
para cobrir esta demanda ndo prevista, baixando os estoques a 0 (zero) antes da
chegada do pedido em andamento, causando uma falta de produto ou, em outra
forma de observar o mesmo fenbmeno, causando uma baixa no nivel de servigo ao
cliente final. Por esta razdo, muitas empresas adotam alguma quantidade de
estoque — chamado estoque de seguranga (Eseg) — para que, nos casos em que,
depois de emitido o pedido de ressuprimento, a demanda aumentar, n&o haja falta.

Se faz necessario, entéo, calcular 0 Eseg.

A analise do motivo pelo qual o estoque de seguranga deve existir nos leva a
conclusao de que tal quantidade tenha que ser proporcional ao nivel de incerteza da
demanda, ou ao quanto a demanda real tera probabilidade de variar em torno da
média assumida, quantificando a incerteza ao conhecer quais as probabilidades
associadas aos diferentes niveis de crescimento da demanda, apds a emissao do
pedido de ressuprimento.

Tomando como base um exemplo de diversas ocorréncias de demandas semanais,
podemos estudar o comportamento destes dados. Um exemplo de demandas
semanais de um produto ao longo de 40 semanas esta ilustrado na Tabela 2.2:
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Tabela 2.2 — Amostra de 40 demandas semanais

Fonte: Corréa, Gianesi e Caon (2001)

Ao colocar esses dados na forma de um histograma, obtemos o seguinte grafico:

120
120 121
119 120 121
118 119 120 121 122
118 119 120 121 122 123
17 118 119 120 121 122 123
e 118 119 120 121 122 123
116 17 118 119 120 121 122 123 124

L115 116 117 118 119 120 121 122 123 124 125
0,0% 25% 75% 12,5% 150% 20,0% 17,5% 12,5% 10,0% 2,5% 0,0%

Esquema 2.5 — Histograma da distribuicdo da amostra do Quadro 2.2
Fonte: Corréa, Gianesi e Caon (2001)

Com base na distribuicdo representada no histograma, podemos avaliar
probabilidades (assumindo que essa amostra de 40 demandas passadas reflete
exatamente o comportamento real da demanda), por exemplo, de que a demanda
esteja acima de 123 unidades em determinada semana. Ela seria de 2,5% porque s6
ha uma ocorréncia de demandas iguais a 124, 125, 126 etc., e isso significa 2,5% do
total de 40 elementos da amostra. Entretanto, ndo podemos assumir que a amostra

seja exatamente representativa da demanda. O que gostariamos seria de, com base
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na amostra de 40 demandas semanais, inferir ou induzir qual seria a distribui¢ao real
da demanda. Isso é feito com base na estatistica indutiva, em que, pelos dados de
uma amostra, se induzem as caracteristicas do universo (ou em termos estatisticos,
da populagdo). Com base na amostra de 40 demandas semanais, gostariamos de
ter uma boa estimacdo da distribuicdo de probabilidades da demanda real.
Assumindo que a demanda real se comporta segundo uma distribuicdo normal
(distribuicdo em forma de sino, na qual o resultado € a soma de grande quantidade
de influéncias, cada uma das quais distribuindo-se de forma aleatoria), os dois

valores necessarios para caracterizar uma distribuicdo normal sio:

. a média p (normalmente simbolizada pela letra grega mu, |é-se "mi") e

. 0 desvio-padréo o (simbolizado pela letra grega sigma).

A média p da demanda semanal, entdo, seria estimada com base na média da
propria amostra de demandas semanais. Em nosso caso, para as 40 demandas

passadas, a média seria dada por:

_dy+d,+d,+d, +..+d,
n

u=d

meéd

e o0 desvio padrao seria dado por:

(d —d +(d2_dméd)2+(d3_d

n—1

méd méd )2 +"'+(dn _dméd )2

o=

Baseado, entdo nos valores estimados de média e desvio padrdao da demanda
semanal, podemos inferir quais seriam as probabilidades de a demanda ser superior
a um determinado valor e, entdo, utilizar esta probabilidade para determinar o
estoque de seguranga que satisfaga as necessidades de atendimento de nivel de
servico, ou de reducio das perdas de atendimento a demanda ao nivel adequado ao
negocio e ao cliente. Fazendo uso desses calculos € possivel, entdo, se determinar

quais serdo os valores esperados de nivel de servigo ao cliente, determinando um
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percentual para que o estoque de seguranga seja calculado para atender como uma
probabilidade conhecida, ou seja, quantificando a incerteza em um modelo
probabilistico (bayesiano) que garanta um determinado nivel de servigo ao cliente
final.

A féormula do estoque de seguranga é dada por:

LT
E,, =FSXOX,|—
PP

Onde:

Esegy = Estoque de seguranga

FS = Fator de seguranga, que € uma fungao do nivel de servigo pretendido
o = Desvio-padrao estimado para a demanda futura

LT = Lead time de ressuprimento

PP = Periodicidade a qual se refere o calculo do desvio-padrao

Para garantir o correspondente nivel de servigo, o estoque de seguranga devera ser
calculado em fungdo do desvio-padrdo, ou seja, da probabilidade dos erros de
previsibilidade na demanda durante o periodo do lead-timelead-time. Assim, é
possivel compor uma tabela com os diversos valores destes desvios, também
denominados “Fator de Servigo”, em fungdo dos niveis de servigo desejados na
Tabela 2.3 abaixo:

Tabela 2.3 — Fatores de seguranga em relagao aos
niveis de servico desejados

Nivel de servico Fator de seguranca

50% 1 ®
60% 0,254
70% 0525
80% 0,842

- 85% 1,037 -
90% 1282

 95% 1,645

%% | 171
97% 1,880
8% | = 2088
99% 2,325

99,9% 3,100
99,99% 3,620

Fonte: Corréa, Gianesi e Caon (2001)
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Assim, utilizando as probabilidades de variacdo da demanda podera ser antecipado,
ou previsto, um valor de estoque de seguranga que venha a satisfazer os efeitos de

nivel de servigo minimo a serem alcangados.

Outro ponto de variabilidade em relagdo a uma média € o Prazo de entrega (lead
time). Da mesma forma que a variabilidade da demanda ap6s a emissao do pedido,
também é possivel avaliar o comportamento de um fornecedor através do estudo do
histérico dos lead times, identificando a existéncia de padrées ou de indices de
atingimento dos lead-fimes em relagdo aos prazos contratados originalmente. Tal
como na demanda, esses lead-times poderdo ter um comportamento com pouca
variagdo, com tendéncia a se tornarem cada vez maiores ou menores, com
sazonalidades, em casos onde o clima interfira na execugdo das entregas, e em
outras situagdes inusitadas e desconhecidas, como quando da entrada de produtos
novos na cadeia de abastecimento e em casos de encerramento de producao e
extingdo do produto pelo fabricante. Em cada caso especifico é necessario se
conhecer a variabilidade dos lead-times e, assim, compor um calculo baseado em
estatistica, uma vez que este comportamento podera ser analisado igualmente a

distribuicdo normal (com média e desvio-padréo).

Considerando uma demanda constante, o nivel de estoques de seguranga seria
entdo calculado pela férmula:

E.,,=FSXo, XD

Onde :

Eseg = Estoque de segurancga

FS = Fator de seguranga, que € uma fungao do nivel de servigo pretendido

o LT = Desvio-padrao da distribuicdo dos lead-times

D = Demanda estimada, que, neste caso, é considerada constante e conhecida

No entanto, ha situacdes em que a variabilidade ocorre tanto na demanda quanto no
lead-time, de forma que o estoque de seguranca devera ser calculado utilizando-se
de ambas as probabilidades de variagdo, seguindo a formulagdo de BROWN (1982)
para o desvio-padrao da demanda durante um lead-time igualmente distribuido de

maneira normal:
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. 2 2 2 2 2 2
0'—\/0'D><0'LT + D" X0+ LT" X0,

Onde :

o D = Desvio-padrédo da distribuicdo da demanda

o LT = Desvio-padréo da distribuicao dos lead-times

o = Desvio-padrao da demanda durante o periodo do lead-time

A partir deste ponto, como descrito por Corréa, Gianesi e Caon (2001), o calculo do

estoque de seguranga podera ser simplesmente representado por:

E., =FSxXo

Essa formulacdo, entretanto, € controversa, e o mais comum de se encontrar na
literatura e na pratica das empresas € a formulagao assumindo /ead time constante e

conhecido, com estoque de seguranga calculado como:

LT
E_  =FSXOX,[—
¢ PP

Ao se definir essa formula, torna-se possivel discutir quais sdo as variaveis que
influenciam o calculo de estoques de seguranga com maior profundidade. Em uma
abordagem trivial, o aumento do nivel de servigos depende, necessariamente, de um
aumento no nivel de estoques em uma proporgao crescente, conforme pode ser
observado na Tabela 2.1. Esta colocacdo embora usual, esta permeada de uma
simplificacdo extrema, uma vez que pressupbe que O termo ox /ﬂ € uma
~ , PP
constante sobre a qual ndo se pode agir.

Existem, no entanto, acbées que podem melhorar a visdo sobre a variagao destes
elementos. Melhores previsbes poderdo fazer com que o desvio-padrao das
previsbes seja menor, sendo que nestes casos existem autores brasileiros que
publicaram seus estudos identificando uma negligencia quanto ao uso de técnicas
adequadas para a elaboragao de previsdes. Outro fator importante € a possibilidade

de utilizar um menor lead-time, baixando consequentemente os estoques de
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seguranga e, portanto, afetando o calculo das necessidades de estoque, sem

alteracao do nivel de servigo desejado ao cliente final.

Finalmente, para uma adequada gestdo dos estoques neste modelo, é importante
destacar a responsabilidade da definicdo e dos indicadores de performance a serem
acompanhados pelos executores deste modelo de gestdo de estoques a fim de que
seja possivel, aos varios setores envolvidos neste modelo, agir de maneira
coordenada para que o objetivo de baixar os niveis de estoque de seguranca da
organizagao possam ser alcangados sem que haja perda do nivel de servigo ao
cliente final como consequéncia, envolvendo as areas de marketing, suprimentos,

logistica interna e producéao.

2.5.4 A abordagem de nivel de servigo que leva em conta o numero de itens

faltantes

O QUE E A ANALISE BAYESIANA?

A pesquisa cientifica € um processo interativo de integrar
informagbes acumuladas. os investigadores avaliam o estado atual
de conhecimento a respeito das questdes de interesse, buscam
novos dados para explicar questdes remanescentes e entéo
atualizam e refinam o seu entendimento para incorporar os dados
antigos aos novos. A inferéncia Bayesiana fornece um quadro
conceitual légico e quantitativo para este processo e tem sido
utilizado em uma variedade de estabelecimentos politicos,
cientificos e tecnologicos.

O termo “bayesiano” se refere ao Reverendo Thomas Bayes. O
desenvolvimento da teoria das probabilidades no comeco do século
18 surgiu para responder as questbes relativas aos jogos de azar e
para subsidiar as entdo novas e relacionadas idéias sobre seguros.
O problema surgiu, conhecido como uma questdo de probabilidade
inversa, que foi respondida por Thomas Bayes e foi publicada em
1763, um ano apds a sua morte. Como muitos dos homens bem
educados da sua época, Bayes era ao mesmo tempo um clérigo e
um cientista e matematico amador. Sua solugdo, conhecida como o
Teorema de Bayes, serve de base e empresa seu nhome a moderna
abordagem Bayesiana de analise de todos os tipos de dados.
(INTERNATIONAL SOCIETY FOR BAYESIAN ANALYSIS, [2006],
tradugdo nossa)
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A analise feita pela abordagem probabilistica, ou Bayesiana, embora seja a mais
frequente e usualmente encontrada em pratica nos manuais de gestdo de materiais,
considera que o conceito de “nivel de servico” € equivalente a probabilidade de nao
haver falta durante o periodo do /ead-time de ressuprimento, interpretando, portanto,
que somente durante o periodo do lead-time € que existe um risco de haver uma
falta de produtos, pois, antes de atingir este ponto, existem estoques e, portanto,
nao ha risco de haver faltas. Assim, no intervalo de tempo entre um recebimento e
um novo pedido, o nivel de servigco € considerado 100%, pois sempre ha estoque. O
calculo do nivel de servico, portanto, poderia ser calculado entre uma ponderagao
entre o periodo em que existe 100% de nivel de servigo (entre o recebimento e o
ponto de disparo do pedido de ressuprimento, ou ponto de reposi¢céo) e o nivel de
servigo atingido durante os lead-times.

Ao analisar a formulagao proposta com a abordagem probabilistica, nota-se que nao
€ considerado o tamanho do lote, o que pode induzir a erros de interpretacéo por
parte das organizag¢des, uma vez que os conceitos de “nivel de servigo” sdo distintos
em ambos o0s casos. A abordagem probabilistica pressupde, como exposto acima,
que o nivel de servico € uma avaliacdo do risco de ndo haver estoques para o

periodo de ressuprimento.

Na abordagem pelos ‘“itens faltantes”, no entanto, uma organizacdo pode
estabelecer um conceito diferente de nivel de servico, baseado na quantidade
percentual do item nao disponivel imediatamente, no periodo futuro, comparado com
a quantidade total demandada. Quando este é o caso, a organizagdo nao deveria
utilizar-se do modelo de ressuprimento com abordagem probabilistica.

Este critério diferente é determinante na determinacdo e apuragao dos niveis de
servigo, pois, conforme pode ser observado na Figura 2.9, com o aumento do lote de
compra, a quantidade de vezes que a empresa acaba se expondo a eventual falta
de produtos se reduz quando o lote € maior e, portanto, a quantidade de vezes em

que este risco ocorre € menor.
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Estema 2.6 — Relagao entre numero de exposigbes a falta e tamanho de lotes
de ressuprimentos
Fonte: Corréa, Gianesi e Caon (2001)

Como exemplo dessa inadequacao de formulagdo pode-se imaginar uma empresa
que classifique seus estoques em duas dimensdes de relevancia: o volume de
transagcbes (ou de venda) e o valor de contribuicdo de margens. Ao utilizar a
classificagdo em uma curva ABC (classificacdo de Pareto), os itens seriam entéo
dispostos em nove grupos, conforme o Esquema 2.7:

Classificagdo dos Volumes Transacionados

Classificagdo das Margens

de Contribuicao A B C
X Muito Altos &AX

NN

Y

Z Baixos

Esquema 2.7 — Relagdes de classificagdes de itens e niveis de servigos
Fonte: Adaptado de Corréa, Gianesi e Caon (2001)
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Na dimensdo de Volume teriamos a classificacdo “A” com 20% dos itens que
representem 80% dos volumes transacionados, sendo altamente criticos e
merecendo maior atengdo gerencial que os demais itens classificados como “B” e
“C”, que teriam proporcionalmente menor volume de transagdes. Na classificagdo X
teriamos o equivalente ao “A”, porém nos itens de maior margem de contribuigdo

aos resultados da empresa, com as classificagdes “Y” e “Z” sendo equivalentes a “B”

e “C”, respectivamente, na outra dimenséo.

Essa empresa, tendo estes critérios de classificagdo expostos, tenderia a optar por
niveis de servico diferenciados para cada uma das classificacbes possiveis,
inferindo niveis mais altos aos itens “AX” e, obviamente, muito mais baixos em nivel
de servigo aos itens “CZ”, visando a uma otimizacéo dos niveis de estoque, uma vez
gque niveis mais altos de estoque levam a um aumento desproporcional dos

estoques de seguranga necessarios.

Ao utilizar-se este modelo, € muito provavel que a empresa venha a atribuir aos
itens classificados como “CZ” um nivel de servigo desejavel significativamente baixo,
que, para efeitos deste exemplo, iremos assumir como sendo de 50%. Isso implica
que, em cerca de 50% das vezes em que uma demanda sobre estes itens ocorra, a
empresa esteja disposta a apenas té-los em disponibilidade. Utilizando como
premissa que a demanda deste item € constante, ou seja, que o seu desvio-padrao
seja 0 (zero) e que também tenha 100% de confiabilidade nos /lead-times do
fornecedor (desvio padrédo dos lead-times = 0), ao utilizarmos a formulagao proposta
pelo modelo de probabilidades, iremos eliminar o termo do Estoque de Seguranga,
pois ndo ha desvios a serem considerados.

Como:

LT
E.,, =FSXOX,\|—
PR =Dx LT + Ej, e PP

e dado que o é proximo de 0 (zero), entéo, para este caso:
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PR=DxLT

Entdo, para esses itens “CZ”, o ponto de ressuprimento daria um nivel de servigo
praticamente de 100%, muito embora a empresa tenha determinado que para esses
itens apenas 50% deveriam estar presentes quando uma demanda ocorresse. Para
que essa condicdo se satisfaga, o estoque de seguranga (Eseq) deveria ser
necessariamente negativo, de modo a resultar os 50% desejados pela empresa.

Como ambos os valores do FS (Fator de Servigo) e PP (Periodo de Previsdo) sé&o
obrigatoriamente positivos e o é por definicdo positivo, esta formulagdo nunca
poderia atingir o objetivo de manter 50% de nivel de servigo nesses itens

classificados como “CZ”, sendo necessaria uma nova abordagem para esses casos.

2.5.5 Abordagem alternativa (numérica) para o dimensionamento de estoques

de seguranga

Uma outra abordagem pode ser adotada quando se considera que uma empresa
espera nao apenas administrar os problemas de faltas de estoques, mas também
espera considerar qual seria o tamanho das faltas potenciais, mudando a formulagcao

para este problema a ser considerado.

Se utilizarmos um conceito de nivel de servigo baseado na quantidade percentual
dos itens demandados que sao atendidos com base no estoque em maos, os itens
existentes em estoque seriam, entdo, considerados como sendo parte da solu¢ao de
suprimento da demanda e as quantidades faltantes seriam consideradas e
quantificadas e, assim, compor uma media de faltas esperadas estatisticamente, ndo

necessariamente sendo faltas percebidas pelos clientes.

O conceito estatistico em que se baseia esta abordagem foi descrito por Chase,
Aquilano e Jacobs (1998) e é denominado de z esperado, ou simplesmente E(z).
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E(z) € o numero esperado de itens faltantes em cada uma das situagcées em que um
item esteja exposto a falta, ou seja, durante os lead-times. Se tomarmos como base
uma distribuicdo de demanda com comportamento normal, para computar um nivel
de servico, teriamos que avaliar quantas unidades em um determinado periodo de
tempo poderiam ter faltado para entdo atribuirmos um valor a este nivel de servicgo.
Com base nesses calculos as quantidades de estoques de seguranga serao entéo
calculadas com base nesse valor esperado de nivel de servico, reduzindo as
quantidades de estoques de seguranga para os pontos onde a abordagem
probabilistica n&do consegue tratar adequadamente.

Os calculos dos valores esperados de faltas em relacdo aos /lead-times como
funcdo dos numeros de desvios padréo foram agrupados em uma tabela por Chase,
Aquilano e Jacobs (1998) e estdo dispostos na Tabela 2.4 e posteriormente

representados no Grafico 2.3 abaixo:

Tabela 2.4 — Numero de itens faltantes esperados em funcéo dos
desvios-padrao de estoque de seguranga (Normalizada
para desvio-padrao da demanda = 1)

Fa) - EHz) . HB

4001

008

6008

0,005
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Fonte: Chase, Aquilano e Jacobs (1998, apud CORREA, GIANESI| e CAON,
2001)

de ressuprimento (para desvio-padrao
dos erros de previsao da demanda
durante lead-time =1)

Fonte: Corréa, Gianesi e Caon (2001)

2.5.6 Calculo do lote econémico quando o ressuprimento nao se da de forma

instantanea

Nos casos em que o ressuprimento se da de forma gradual apds disparado o pedido
de ressuprimento e transcorrido o lead-time a formulacdo a ser aplicada deve
considerar adicionalmente a taxa de abastecimento (TA), anualizada, segundo o
indice de possibilidade de abastecimento, ou producéao, ocorre.

O Esquema 2.8 a seguir ilustra a dindmica de um sistema de gestdo de estoques
com reposig¢ao gradual.
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Esquema 2.8 — Sistema de gestao de estoques com reposi¢ao gradual
Fonte: Corréa, Gianesi e Caon (2001)

Utilizando-se como premissa uma demanda constante, o calculo do lote econdmico

para o caso de reposi¢géo gradual fica formulado como segue:

« | 2XDAXCf

LE DA
Cex|1——-
PA
Onde:
LE* = Lote econOGmico para situagdo em que a reposigao se da de forma gradual
DA = Taxa anual segundo a qual a demanda se da
PA = Taxa anualizada segundo a qual a produg&o ocorre
Cf = Custo fixo de preparacao
Ce = Custo unitario anual de armazenagem

2.5.7 Pressupostos e limitagoes do sistema de ponto de reposicao e lote

econdmico

Na analise do modelo do ponto de reposi¢cao percebe-se alguns pressupostos fortes
que merecem consideragdo. Em primeiro lugar, foi estudado um modelo onde o
comportamento da demanda tem de ser necessariamente constante ou
razoavelmente constante, o que é plausivel de ser assumido em muitos casos mas,

porém, com efeitos muito diferentes na pratica, se este ndo for o seu comportamento
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tipico. Se a demanda for erratica, ou inconstante, o estoque médio deixa de poder
ser calculado como o tamanho do lote dividido por dois, e todos os demais calculos
decorrentes (custo médio de manutencdo de estoques) deixam de ser coerentes
com a situagdo modelada, resultando em um calculo que realmente nao identifica
qual o “lote econdmico”, pois o custo ndo é avaliado corretamente e, portanto, ndo

pode ser inferido o custo minimo possivel dos lotes.

Outro pressuposto significativo € o que envolve a capacidade de uma empresa em
determinar, adequadamente e dinamicamente, os seus custos unitarios de
armazenagem e custos unitarios de fazer um pedido. Em muitos casos, estudos de
contabilidade sio feitos para se avaliar estes custos, com uma periodicidade
determinada, o que, por si sO, impossibilita a empresa de ter o valor exato destes
custos unitarios por cada um dos itens transacionados, trabalhando geralmente com
dados histéricos e generalizados, abstraidos de um momento passado da empresa.
Em muitos casos, uma empresa toma a decisao de estabelecer um valor fixo para
custos como espago de armazenagem, n&o proporcionais a quantidade de produtos
armazenados. O mesmo se aplica para os custos de se colocar um pedido ao
fornecedor, que é avaliado com base nos histéricos e desconsidera a natureza
dindmica das relagbes comerciais, especialmente em se tratando de uma empresa
de distribuicdo de multiplos itens de consumo com ciclo de vida relativamente curto.

Essa né&o-conformidade em relagdo a pratica pode levar o modelo do “lote-
econdmico” a falhas significativas de aderéncia a realidade administrativa. O que
resulta s&o lotes que n&o minimizam os custos de aquisigdo envolvidos realmente,
levando a uma ilusdo de gestdo que induz uma empresa a erros que, quando
observados sob a oética de um unico item, podem ser imateriais em um espaco
pequeno de tempo, mas, quando multiplicados pelos efeitos de dezenas ou
centenas de milhares de itens sendo comercializados em alta escala de volume
através dos anos por uma empresa de distribuicdo, os erros tornam-se muito

significativos e, portanto, merecem o maximo de atencgao e ajuste a realidade.
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2.5.8 Modelo de revisao peridodica

O modelo de revisao periodica para gestdo de estoques € mais simples que o
modelo de lote econémico e esta baseado em uma verificagdo por periodos fixos de
tempo da situacdo dos estoques em relacdo ao atendimento do nivel de servigo
desejado, baseado principalmente no nivel de estoque encontrado no momento da

revisao periodica. Esse sistema pode ser ilustrado pela Esquema 2.9 :

L
i
L4

Tempo

)

Esquema 2.9 — Sistema de gestédo de estoques de revisao periddica
Fonte: Corréa, Gianesi e Caon (2001)

A diferenga principal com o modelo de lote econbmico esta no fato de a revisao
periddica utilizar ndo somente o prazo do lead-time mas também o tempo do periodo
de revisdao como sendo o periodo em que o estoque esta em risco de ter o nivel de
servico afetado, por ser somente durante os periodos fixos que as quantidades de

estoque sao verificadas.

As quantidades a ressuprir neste sistema sao calculadas pela formulacao:

Q=M-(E+QP)
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Onde:

Q = Quantidade a pedir
M = Estoque Maximo

E = Estoque presente

QP = Quantidade Pendente (ja pedida — eventual)

E também temos a formulagao para o Estoque Maximo:

M=Dx (P+LT)+ES

Onde:

M = Nivel maximo de estoques (atingido logo que o recebimento é feito)
D = Taxa de Demanda

P = Periodo de Revisao

LT = Tempo de Ressuprimento (lead-time)

ES = Estoque de seguranca

O estoque de seguranga para o sistema de revisao periddica € similar ao de ponto
de ressuprimento, com a diferenca de que inclui o periodo de revisdo como variavel

de risco a ser considerada e é formulada como segue:

P+ LT
ES =FSxXoX (—)
PP
Onde:
ES = Estoque de seguranca
FS  =Fator de Seguranga — dependente do nivel de Servigo desejado — obtido da
Tabela 2.1
o = Desvio-padrao dos erros de previsdo
P = Periodo de Revisao
LT = Tempo de Ressuprimento (lead-time)
PP = Periodo a que se refere o desvio-padrao dos erros de previsao

2.5.9 Pressupostos e limitagoes do sistema de revisao periédica

O modelo de revisdes periddicas € mais simples e facil de ser implementado, por
nao exigir a verificagdo do saldo do estoque a cada movimentagao, dispensando o
uso de sistemas de controle de estoque perpétuo. No entanto possui

intrinsecamente maior risco de errar na avaliagao das quantidades a ressuprir, tendo
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em vista que os riscos associados incluem o periodo de revisdo e ndo apenas 0s
lead-times. Este modelo é menos sensivel a variagdes da demanda, sendo menos
capaz de responder rapidamente a aumentos repentinos de demanda, fazendo com
que estes sistemas sejam utilizados, em geral, para itens que sejam possiveis de se
obter altos niveis de estoques de seguranga sem maiores impactos para as
empresas, fixando um estoque “maximo” alto o suficiente para minimizar as
probabilidades de ocorréncia de faltas. Esta caracteristica faz com que este sistema
seja mais adequado para a gestdo de estoques de itens de menor valor e menor
custo de armazenagem, ndo implicando em grandes varia¢gdes nos custos totais da

empresa mesmo que com niveis altos desses estoques.

2.5.10 Curva ABC

A utilizagdo da Curva ABC, ou Curva de Pareto, pode ser recomendada para definir
quais os modelos de gestdo de estoque mais aplicaveis para cada classificacéo de
item. Assim, com base na relevancia de um item em uma determinada empresa, seu
custo de armazenagem e custo de realizar um pedido, os itens que fossem mais
significativos em termos de custos para a empresa seriam gerenciados pelo modelo
de Lote Econbmico, otimizando os valores onde é possivel e relevante ser feito um
trabalho mais cuidadoso, e, portanto, mais caro, de gestdo das quantidades a
ressuprir, enquanto que nos itens de menor relevancia para o negécio e com baixo
impacto nos custos totais da empresa o modelo de revisdo periddica seriam o mais

adequado, por ser mais facil e barato em termos de esforgo para ser administrado.

2.5.11 Gestao de estoques de itens de demanda dependente

Nos modelos apresentados, foram considerados os itens como tendo um
comportamento da demanda de forma independente entre si, ou seja, a demanda de
um determinado item ndo afeta outro item existente. Em muitos dos casos
estudados, os itens se comportam de forma independente, porém, com outros casos

ha uma relagcdo de dependéncia que torna necessario o tratamento adequado, pois
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as variagdes da demanda do item dependente ndo necessariamente correspondem
as mesmas alteragcbes de demanda do seu item original, ou seu ‘“item-pai”. A
hipétese de que partem os modelos de gestdo do lote econbmico sdo de que a
demanda € razoavelmente constante e que € independente para cada item,
excluindo-se a possibilidade desta analise e, portanto, ndo servindo como modelo
aplicado a realidade no caso de itens que sejam comercializados em conjunto com
outros itens nado relacionados ou ainda que tenham sua demanda afetada pela
variagdo de uma demanda de outro item nao relacionado. Para que os efeitos da
relacdo de dependéncia possam ser tratados adequadamente, os parametros de
dependéncia da demanda dos itens deveriam ser utilizados como premissa para um
modelo mais sofisticado de gestao dos estoques destes itens, compondo um modelo
diferente que viesse a retirar os eventuais ruidos de analise causados pela

observacao simples da demanda do item dependente.

2.6 Analise de Artigos complementares ao Modelo de Corréa, Gianesi e Caon
(2001)

Uma vez que estudamos o modelo basico de Corréa, Gianesi e Caon (2001), uma
abordagem mais ampla em termos tedricos € necessaria, a fim de permitir uma
ampliagdo dos conhecimentos descritos no primeiro modelo e, também, explorar os
meandros especificos para a gestdo de estoques no ambiente de distribuicdo de
produtos de consumo, que possuem caracteristicas especificas que podem ter suas
referéncias documentadas na literatura e que viriam a contribuir para uma melhor

analise e conclusio deste trabalho.

Em cada um dos textos abaixo descritos sdo explorados limites conceituais do
modelo de Corréa, Gianesi e Caon (2001), ou ainda propde-se uma visdo mais
detalhada do que ja se analisou, especificando linhas de interesse bastante
congruentes com o negocio pesquisado. Ao final desta segéo o leitor podera ter um
panorama geral dos textos estudados e as suas contribui¢ées individuais para o
trabalho.
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2.6.1 O uso de modelos estatisticos (bayesianos) na gestao de estoques no

varejo e distribuicao

O trabalho de Phillips e Dawson (1968), estudou a perspectiva de ndo somente se
utilizar os dados histéricos como base para as projegdes de comportamento dos
itens de estoque, por ndo contemplarem os eventuais aspectos econdmicos relativos

ao negocio.

A utilizagdo de modelos estatisticos, ou Bayesianos, permite aos varejistas e
distribuidores considerar as diversas variaveis que afetam as taticas e estratégia da
empresa a luz do conhecimento presente das condigdes em que 0 negocio opera.
Nesse sentido, o artigo demonstra como os modelos Bayesianos sao uteis na
determinagcdo das quantidades economicamente otimizadas dos pedidos de
ressuprimento e dos pontos de ressuprimento, uma vez que o tema da gestdo dos
estoques é critico para o sucesso de empresas de comercializacdo de itens como
forma principal de geragéo de valor ao acionista. Dessa determinagdo mais precisa
derivam agdes mais ajustadas e, portanto, que impactem em menores custos, e a
maximizagdo de resultados desta empresa varejista ou distribuidora. O estudo foi
realizado com base no modelo de lote econdmico, cuja demanda foi normalizada

pela regra da média aritmética simples.

Phillips e Dawson (1968) determinam que os fatores que devem ser considerados no
calculo do estoque de segurancga, referenciado pelos autores como “margem de
segurancga’, incluem os ja estudados por Corréa, Gianesi e Caon (2001):

a) o tempo entre o ponto de ressuprimento e a chegada do pedido — lead-time;

b) a probabilidade de variagdo dos lead-times;

c) a previsdo da demanda;

d) a variagdo da demanda em relagao ao previsto.

E, adicionalmente, sdo apresentados os fatores:
a) o custo de carregamento dos estoques;
b) o custo de n&o-venda dos estoques, ou seja, da perda de venda.
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Esses dois fatores adicionais sdo, no entanto, apenas uma amostra de quais seriam
os possiveis fatores que influenciariam a determinagao dos lotes econémicos para
uma empresa. Segundo o conceito das probabilidades individuais utilizado no
modelo Bayesiano, um modelo matematico que vise a representacdo de uma
realidade observavel deveria contemplar um conjunto de probabilidades individuais
que, ponderado pelas participagdes de cada fator, resultaria em um fator de
probabilidade composto e que seria muito mais proximo do que os modelos
simplificados com apenas alguns fatores.

Em simples termos, o modelo Bayesiano visa a discriminagdo de tantos quantos os
fatores conhecidos de impactos no modelo matematico, compondo um fator
ponderado que seja mais proximo da realidade. Ao determinar as probabilidades em
diversos niveis e fatores o varejista/distribuidor podera obter previsbes de demanda
muito mais precisas em relagdo aos modelos tradicionais e, com base nestas novas
premissas, estabelecer uma relacdo entre os volumes transacionados e o0s
potenciais de ganhos que a empresa tem capacidade de operar, compondo um
quadro de identificagcdo dos retornos relativos (pay-offs) a cada uma das

possibilidades de operacdo da empresa.

Assim, estabelecendo-se um nivel de probabilidade para cada nivel de demanda
possivel, associado com uma probabilidade de ocorréncia de cada um destes niveis
e também um nivel de rentabilidade a ser obtida para cada nivel de estoques para
atender esta demanda, prevendo a situagédo de plano atendimento (nivel de servigo
= 100%) até a provavel falta de um item em determinadas situa¢des, € montada uma

tabela como a Tabela 2.5 :
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Tabela 2.5 — Tabela dos retornos relativos (“pay-offs”) para seis ou
mais unidades

Demand Stock
6 7 3 ] 10 11 12 13 14 15

6 $60 57.50 45.00 42.50 40.00 37.50 35.00 32.50 30.00 27.50
7 60 70.00 §7.50 55.00 52.50 50.00 47.50 45.00 42.50 40.00
8 6o 7o.oo Bo.co 67.50 65.00 62.50 60.00 57.50 55.00 52.50
g 6o 7o.00 8000 90.00 77.50 7500 750 70.00 67.50 65.00
10 60 70.00 Bo.co gooo 100,00 8750 8500 82350 8ooo 7730
1L 6o 7o.00 80.00 90.00 100.00 1I0.00 $7.50 95.00 92.50¢ GO.00
12 60 70.00 §0.00 90.00 IVO.O0 110.00 120.00 I07.50 I05.00 I0Z50
13 60 70.00 80.00 Q0.CO 10000 IT0.00 120.00 I30.00 I17.50 115.00
14 60 70.00 80.00 90.00 100.00 I1I0.00 120.00 130.00 14000 127.50
15 60 70.00 80.00 gO.00 100.00 1i0.00 120.00 I30.00 140.00 150.00

Fonte: Phillips e Dawson (1968)

No exemplo da Tabela 2.5 foram considerados uma margem bruta de $ 10 para
cada item comercializado e um custo de carregamento de estoques de 25%. Note-se,
porém, que os valores de custo de carregamento de estoques estdo derivados em
funcdo das suas probabilidades de ocorréncia, conforme pode ser observado na
Tabela 2.6 abaixo:

Tabela 2.6 — Tabela dos retornos relativos (pay-offs) para nove

unidades

Demand P(d) Conditional Return  Expected Return
6 .03 $42.50 $ 1.28
7 .08 55.00 4.40
8 A0 67.50 6.75
g9 .27 90.00 24.30
10 .22 90.00 19.80
11 10 90.00 9.00
12 .08 g0.00 7.20
i3 07 90.00 6.30
14 05 90.00 4.50
15 and over 0.00 §0.00 0.00
Total 1.00 $83.53

Fonte: Phillips e Dawson (1968)

Nessa tabela sao calculadas as probabilidades para a ocorréncia da demanda a
partir das 6 unidades até 15 ou mais itens em um dado periodo e, portanto, os
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retornos esperados para cada situagcdo sio calculados com base na ponderacao

pelo probabilidade de cada caso.

Com base, entdo, nesse indicador de retornos esperados, fica claro que o uso de
probabilidades individuais no método Bayesiano apresenta beneficios, pois permite
ao gestor de estoques atribuir probabilidades de eventos futuros no estabelecimento

dos lotes econdémicos e nos pontos de ressuprimento.

Muito embora de dificil implementagdo e administragcao pelo gestor de estoques, a
contribuicdo deste artigo para o contexto tedrico deste trabalho estda na
apresentacdo dos conceitos adicionais importantes que devem ser considerados
neste estudo, que devera contemplar os conceitos de analise do custo de
carregamento de estoque e do custo de ndo-venda dos itens (stock-outs) como

critérios para a determinacéo do Lote Econémico.

2.6.2 A abordagem analitica comparada a abordagem de simulagao na
determinagao do estoque de seguranga

O trabalho de Zizka (2005) explorou os limites de aplicabilidade dos diversos
modelos de gestdo de estoque existentes a época,baseado em uma amostra de 26
modelos analiticos diferentes, aplicados em uma determinada empresa, com o
objetivo de verificar as aplicagbes praticas e a efetividade destes métodos de forma
comparada.

Sua pesquisa mostrou que, na pratica, o uso de métodos analiticos apresenta
alguns problemas, especificamente relacionados ao fato destes utilizarem-se das
premissas de uma demanda com distribuicdo normal, com comportamento constante
e da insignificAncia de outros fatores de incerteza considerados nesses modelos.
Como resultado, os calculos mostraram variacbes desde 10 unidades a 235
unidades para o estoque de seguranga de um mesmo item neste ambiente estudado,
que utilizou-se de dados reais de uma empresa, os quais foram paralelamente

controlados pela metodologia adotada.
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Zizka (2005) afirma que, muito embora os modelos analiticos sejam mais simples de
serem adotados, 0 uso de simulagédo é especialmente benéfico para os casos onde
a demanda nao é governada por um modelo tedrico e apenas dados empiricos estédo
disponiveis. As simulagbes podem também a verificagdo de varias possibilidades de
operacao nos sistemas de estoques, como o tamanho dos lotes, tamanho do ciclo
de servigo (periodo entre cada um dos pedidos) ou até o nivel do estoque de
seguranga. As simulagdes s&do suportadas por muitas aplicagdes comercializadas
pelo mercado de softwares aplicativos e sdo geralmente inacessiveis para pequenas
e médias empresas mas, no entanto, podem ser utilizados mecanismos menos
sofisticados com vantagens tdo valiosas quanto as aplicagdes especializadas,

através da utilizacao de planilhas eletrénicas disponiveis no mercado.

Zizka (2005) conclui que, apesar de o tema sobre o estoque de seguranga ser muito
extenso como um todo, ele ndo pode ser lidado como um ambiente separado, mas
sempre em um determinado contexto em que a empresa se situa na politica de
estoques de todas as demais sub-categorias de estoque que possui. Falhas na
abordagem de problemas nas outras sub-categorias de estoques nas empresas
levam os gestores a terem que carregar maiores volumes de estoques de seguranga
como forma de garantir os niveis de servigo desejados, conduzindo ao pensamento
de que, para se reduzir o estoque de seguranga de uma empresa, inicialmente se
faz necessario um trabalho extenso nas outras sub-categorias de estoques,
racionalizando e simplificando politicas corporativas e extra-corporativas relativas
aos materiais e fluxo de informagdes, deixando como ultimo efeito a ser conseguido
a reducgéo do estoque de segurancga, que sera, em ultima analise, influenciado pela

reducdo de variagbes na demanda, nos lead-times e nos termos de aquisigao.

A contribuicdo do estudo de Zizka (2005) para este trabalho € a incorporagao de
fatores futuros nos critérios de estabelecimento dos estoques de seguranga, usando
modelos de simulagado de hipoteses par avaliar os retornos esperados de cada caso
estudado. Certamente, € uma continuidade ao estudo anterior de Phillips e Dawson
(1968), pois € possivel se vislumbrar o uso de um modelo Bayesiano para se prever
os efeitos nos estoques de seguranga dos fatores futuros a serem considerados em
um ambiente de simulagdo. Muito embora o pesquisador ndo esteja propondo
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formular um modelo novo, a possibilidade de se considerar simulagdes no modelo

de gestdo de estoque sera devidamente pesquisada e analisada neste estudo.

Outra contribuicdo é o fato de que Zizka (2005) reforca a nogéo de que os fatores
custos de carregamento de estoque e de n&o-venda dos itens (stock-outs) devem

compor o calculo para a determinagao do lote econdémico.

2.6.3 Os efeitos das variagoées nos prazos de entrega nos estoques de
seguranga

Chopra, Reinhardt e Dada (2004), estudaram as deficiéncias normalmente
observadas nos modelos de gestdo de estoques que utilizam o conceito de curva
normal, mais especificamente em duas situacées em que os niveis de estoque sio
erroneamente gerenciados. Nos niveis de servico em que a maioria das empresas
opera, entre 97% a 99%, quando utilizado um modelo de estoque baseado na curva
normal, os gestores tém a tendéncia a buscarem a minimizagcdo da variancia dos
lead-times, ao invés de buscarem a simples reducido dos /ead-times. Neste estudo,
foi comprovado que somente empresas com um nivel de servigo relativamente baixo
(abaixo de 80%, por exemplo) poderiam obter maiores vantagens em termos de
reducdo dos estuques de seguranga, por meio da redugdo da variabilidade dos
lead-times. No entanto, para niveis de servigo mais elevados, erroneamente os
modelos levam os gestores a agirem de forma a buscar a redugdo dos /ead-times,
sendo que, na pratica, esta atitude acaba por resultar em um aumento do estoque

de segurancga, quando adotada isoladamente.

A recomendacéo, entdo, é a de priorizar a reducéo da variabilidade somente quando
niveis de servigo desejados forem propositalmente baixos. Para os itens com niveis
de servico mais altos, seria preferivel a busca pela reducédo do valor total dos /lead-
times. Essa conclusio € ainda mais evidente quando analisados itens com demanda

com maior variabilidade.
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A contribuicdo do estudo de Chopra, Reinhardt e Dada (2004) para este trabalho
sera a inclusdo da analise de preferéncia, ou de prioridade, dos gestores de estoque
em relagdo a busca da reducao dos valores absolutos dos lead-times, comparada
com a busca pela redug¢ao da variagao dos lead-times em situacdes de alto e médio
nivel de servigo desejado.

2.6.4 Critérios para nao estocar

Os modelos de gestdo de estoques estdo em constante aperfeicoamento para
entender e decidir melhor sobre dois fatores decisivos: a quantidade a ressuprir € 0
ponto de ressuprimento. Essa situacdo pressupde que estocar um item é
economicamente justificavel, o que, obviamente, pode néo ser o caso em todos os
itens de uma empresa. O estudo de Fenske (1968) avaliou a viabilidade econémica
de se possuir um determinado item em estoque comparada a possibilidade de nao
se possuir este item em estoque, chegando a uma analise de um ponto de equilibrio
que podera ser determinado para cada item. Este ponto de equilibrio, que é a
interseccao da fungao de retorno esperado para ambas as curvas dos itens, com
estoque e sem estoque, determina o valor minimo de demanda que um item deve
possuir para, a partir deste ponto, justificar ser administrado pela empresa com base

em estoques.

As analises de Fenske (1968) foram para os casos de empresas de manufatura e de
distribuidores e contemplaram a observacdo de trés métodos distintos para
determinar o ponto de equilibrio. A sensibilidade para a decis&o de carregar ou néo
os estoques esta intimamente ligada aos custos de carregamento e geragdo de
pedidos, no caso dos distribuidores. Assim, uma empresa de distribuicdo que
possua um alto custo de emissdo de pedidos (representado, por exemplo, por um
departamento de compras muito custoso e especializado), baixo custo de
carregamento de estoques (armazéns baratos, baixos custos de manutengao e juros
sobre o capital), baixa margem e tamanhos de lotes pequenos (de uma ou duas
unidades por lote de aquisicdo) devera preferir uma politica de compras baseada em
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estoque, pois os custos fixos serdo absorvidos por poucas unidades de produtos a

serem comercializados.

Em contrapartida, se os custos de uma empresa de distribuicdo por pedido sao
baixos (com altos volumes transacionados por um departamento de compras e area
de logistica), uma politica de produtos estocados deve ser preferida, mesmo que as
margens brutas sejam baixas, pois o volume produziria o giro necessario para

manter a lucratividade de uma empresa.

A contribuigdo deste estudo de Fenske (1968) para este trabalho é a de avaliar se
existe, no universo pesquisado, um critério ou conjunto de critérios que s&o
regularmente utilizados para se determinar o ponto de equilibrio que decida a partir
de qual valor de demanda um item deixa de ser estocado pela empresa de

distribuicao pesquisada.

2.6.5 Analise comparativa dos modelos de gestao de estoques - Ponto de
Reposicao (lote econdmico), - Revisao Periddica e - Just-in-Time (JIT),
também chamado de Stock-to-Order

Ballou (2005), estudou os trés principais modelos de gestdo de estoques,
organizando-os em uma sequéncia histérica, uma vez que o modelo de lote
econdmico e o modelo de revisdo periddica sdo mais antigos que o JIT, e avaliou
que os dois primeiros modelos, como administradores da demanda prevista, ou
métodos de “puxar’ os itens adequadamente em diregdo a demanda, sdo mais
adequados para itens cujo tamanho do lote seja menor e variavel. O JIT tem
deficiéncias na execugao de ressuprimento de itens com demanda muito inconstante
e com menores flexibilidades em prazos de entrega e tamanhos de lotes, sendo, no
entanto, mais simples e pratico de ser utilizado. Nas simulagcdes e extrapolacdes
conduzidas por Ballou (2005), a eficiéncia do atingimento dos niveis de servigo
desejados em relagédo aos niveis de estoque foi decrescente, partindo-se do modelo
de lote econdmico, para o modelo de revisdo periodica e chegando-se ao JIT, que
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apresentou os niveis mais baixos de eficiéncia, com os maiores niveis de estoque

sendo carregados para garantir o nivel de servigo desejado.

Zinn e Charnes (2005), analisam mais profundamente as diferencas entre os
modelos Ponto de Reposicado (lote econémico) e o modelo Just-in-Time (JIT),
indicando que, muito embora em uma analise mais ampla de comportamentos de
demanda de itens, o modelo de lote econdmico seja mais eficiente, existem
condicdes as quais o modelo JIT obteria resultados mais satisfatérios. O Quadro 2.4
abaixo demonstra as diferengas entre os fatores que resultam em maiores eficiéncia

em cada um desses modelos:

JIT é preferivel quando: Lote Economico é preferivel quando:
Tempo entre entregas €| Tempo entre entregas é curto e custo dos
moderado ou longo e custo dos | pedidos alto

pedidos baixo Tempo entre entregas é longo e custo dos
pedidos baixo

Custo dos pedidos € baixo Custo dos pedidos € médio ou alto

Risco € médio ou alto Risco é alto e o tempo entre entregas é longo

Valor unitario do produto € baixo

Valor unitario do produto € alto | Valor unitario do produto é médio ou alto e o
tempo entre entregas € longo

Demanda diaria é baixa

Demanda diaria ¢é alta Demanda diaria é alta e tempo entre entregas
€ médio ou longo.

Quadro 2.4 — Comparativo de fatores de melhor performance para os modelos de
gestao de estoques
Fonte: Ballou (2005)

Giunipero et al. (2005) realizam um trabalho de analise mais detalhada do modelo
Just-in-Time (JIT), sob a perspectiva do atual momento em que se passaram mais
de dez anos desde a criagdo e adogao dos conceitos de gestédo integrada da cadeia
de abastecimento (Supply Chain Management). Em sua pesquisa, foi identificado
que das 103 praticas de JIT, 16 foram consideradas menos relevantes ou
significativas pelas empresas no momento atual, ao passo que somente uma
iniciativa foi considerada de maior importancia na atualidade — a provisédo de

contratos por frequéncia de entregas.
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Esse estudo indica que provavelmente deve estar ocorrendo uma mudanca na
relacdo de poder entre os nos da cadeia de abastecimento, favorecendo os
compradores e desfavorecendo as empresas de manufatura, uma vez que os
compradores, quer sejam distribuidores ou varejistas, tém a expectativa de manter
os estoques o maximo de tempo possivel nos seus fornecedores, através de
programas de JIT integrados na cadeia ou através de aumentos na frequéncia de
entrega dos pedidos, forcando as empresas de manufatura a baixarem os lotes

minimos de compra e de entrega.

As contribuicdes desses artigos analisados para este trabalho sdo duas: uma
comparagao entre os modelos de gestdo de estoque mais utilizados, identificando os
fatores que sdo mais pertinentes a cada modelo estudado, para se alcancar maior
eficiéncia, e a identificacdo de uma tendéncia de mudanca de poder no
relacionamento entre fornecedores e distribuidores, levantando um indicio que

podera ser mensurado na pesquisa com a empresa objeto deste estudo.

2.6.6 Arelacao de dependéncia ao pre¢o dos modelos de gestao de estoques

com descontos oferecidos de forma aleatoria

Goh e Sharafali (2002) estudaram as consequéncias que podem ser observadas
guando os itens sdo afetados pelos seus precos, alterando a demanda. Nos modelo
de gestao estudados (lote econémico e revisdo periddica) o prego ndo € considerado
como uma variavel para influenciar na otimizacao de estoque. O estudo considera a
possibilidade de os pregos de aquisicdo dos itens, oferecidos pelo fornecedor,
variarem de forma aleatéria de tempos em tempos e, portanto, poderem vir a afetar
a fungcédo da demanda. O foco principal do trabalho foi investigar se o distribuidor ou
varejista deveria repassar o desconto aleatorio obtido na compra dos itens para o
seu cliente final ou ndo, visando a obtencdo de maiores resultados. A conclusao foi
de que o distribuidor e o varejista devem repassar os descontos conseguidos nos
elos superiores da cadeia de abastecimento por meio de uma politica de precos
discriminatéria, alcangando maiores volumes de vendas e melhores resultados

gquando comparados a uma politica de precos indiferente aos custos de aquisigao.
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A contribuicdo deste artigo neste trabalho sera a de poder identificar quais sao as
praticas de precos em relagdo aos custos de aquisicdo e se esta politica de precos
foi deliberadamente desenhada para maximizar os volumes de venda e os

resultados da companhia pesquisada.

2.6.7 A efetividade de sistemas de ressuprimento automaticos

Myers, Daugherty e Aurty (2000) atestam em seu estudo que, assim como
observado por Giunipero et al. (2005), os varejistas e distribuidores estdo cada vez
mais buscando alongar os prazos de entregas para um mesmo pedido, também
chamado de time-phased replenishment, visando a redugdo maxima de estoques em
seu poder e transferindo este gerenciamento ao seu fornecedor diretamente acima

na cadeia de abastecimento.

Através de uma pesquisa de mercado nos E.U.A., foi possivel analisar os
antecedentes especificos das transacgdes, das estratégias e organizacionais que
impulsionaram os esforgcos desenvolvidos no campo da reposicao automatica. As
conclusdes apontaram para um conjunto de fatores que foram determinantes para o
sucesso destas iniciativas e foram organizados em um quadro teorico (framework), o

qual é representado abaixo.
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E -

- Estratégia orientada ao mercado
- Estratégia orientada ao lucro

Fatores especificos das
Transacées

Fatores organizacionais

- Tamanho da empresa
- Centralizagdo do processo de
decisdo

- Compromisso com Sistemas de
Ressuprimento Automaticos

- Padronizagao
- Volatilidade do custo dos
produtos

- Intensidade competitiva

\

Efetividade dos Si "
Ressuprimento Automaticos

- Custo
- Servigo

Performance da Empresa

- Econémica
- Estratégica

Esquema 2.10 — Quadro conceitual da efetividade de Sistemas de Ressuprimento
Automaticos
Fonte: Myers, Daugherty e Aurty (2000)

A contribuicdo desse artigo neste trabalho foi a utilizagdo desses fatores
determinantes para permitir ao pesquisador avaliar o grau de aderéncia com relagéo
ao estagio atual de adogéo das praticas de ressuprimento automatico na empresa

pesquisada.

2.6.8 Modelo de analise dos fatores causadores dos excessos de estoques

Crandall e Crandall (2003) apresentam em seu artigo um modelo de avaliagdo dos
diversos fatores que contribuem para o acumulo desnecessario de estoques nas
organizagbes. Em muitos dos fatores estudados as origens estdo relacionadas a
desintegracdo ente equipes, ao desconhecimento relativo ao comportamento da
demanda ou até a incapacidade de planejar adequadamente as agées da empresa

no longo prazo, levando a organizagdo a tomar ag¢des que resultam em estoques
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excessivos sem que haja uma percepgao direta destes relacionamentos entre causa

e efeito.

O modelo conceitual de avaliagado proposto por Crandall e Crandall (2003) indica
todos os fatores que podem contribuir para que os excessos de estoques sejam
formados, e sera uma contribuicdo direta no trabalho de pesquisa a ser realizado
neste estudo, uma vez que muitos dos fatores apresentados foram ja explorados
pela analise da literatura até este ponto, sendo que os demais fatores apresentados
por este modelo conceitual sdo complementares a avaliagdo que sera conduzida na

empresa pesquisada.

Além disto, o modelo apresentado podera servir de apoio ao leitor, que podera
entender as diversas nuances dos aspectos pesquisados e seus relacionamentos

através da interpretagao grafica do modelo proposto.

Na elaboragao dos critérios a serem pesquisados, o modelo proposto por Crandall e
Crandall (2003) sera utilizado como forma de se classificar os requisitos e de se

agrupar as perguntas de modo a serem aderentes a proposi¢cao tedrica desse
modelo.

Posteriormente as analises dos dados, conclusdes sobre os achados e a posterior
recomendagao deste estudo tera como modelo de organizagdo das avaliagbes o
framework proposto por esse modelo.
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Esquema 2.11 — Modelo grafico dos fatores dos excessos de estoques
Fonte: Crandall e Crandall (2003)
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Net Effect
or Result

4

A

Potential Causes of Excess Inventories

Supply planning

Inadequate methods
Incorrect strategies
Supplier problems

Demand forecasting

Inadequate methods

Strategic Planning

Mislecding goals
Mislecding information
Lack of coordination

Incorrect judgment
Omitted factors

Excess Inventories

Changed consumer buying Expanded market Product changes

Environmental legislation Reduced prices Switch suppliers
Slower growth New product Reduced sales

Esquema 2.12 — Diagrama de Causa e Efeitos para identificar possiveis causas dos
excessos de estoques
Fonte: Crandall e Crandall (2003)

2.6.9 Conclusao sobre a revisao da literatura

Como conclusdo da analise dos textos estudados, cada um dos elementos teodricos
analisados contribuira significativamente para compor o quadro total de
pressupostos que foram pesquisados. O Quadro 2.5 representa as diversas teorias e
contribuicdes estudadas, relacionando-as com um resumo das contribuigdes

esperadas neste estudo.
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Numero

TeorialArtigo

Contribuigao

Corréa, Gianesi e Caon (2001)

Modelos de reposi¢ao basicos - fundamento tedrico
principal

Phillips e Dawson (1968)

Adicdo do custo de carregamento de estoque e do
custo de nao-venda dos itens (stock-outs) como

2 e o .
critérios para a determinagao do Lote Econdmico.
Zizka (2005) Abordagens de simulagéo versus analitica
: Priorizacdo da melhoria através da reducao da
4 Chopra, R(eéggj)rdt e Dada variagcao dos lead-times ao invés da redugao dos
lead-times
5 Fenske (1968) Modelo para decisao de ndo manter um item em
estoque
Ballou (2005), . N ~
o | ZmeChames @os, | Aviise o sderinc do padelo T em rlagao 2o
Giunipero et al. (2005)
Otimizacao dos estoques considerando a
7 Goh e Sharafali (2002) sensibilidade dos itens aos descontos recebidos dos
fornecedores
Myers, Daugherty e Aurty Fatores de sucesso para utilizagédo de sistemas de
8 (2000) ressuprimento automaticos
Crandall e Crandall (2003) Modelo conceitual de avaliagao dos fatqres que
9 levam ao problema da estocagem a maior

Quadro 2.5 — Resumo dos artigos teodricos estudados
Fonte: Elaborado pelo autor

Para complementar a analise dos dados pesquisados foram também utilizados

outros dois modelos tedricos, como apoio ao leitor e referenciamento tedérico da

analise.

Uma das referéncias tedricas para conclusido foi o modelo do “Cone de Areia” de

melhoramento de custos proposto por Slack (2002), conforme exposto no Esquema

2.13.
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Custo
NN Flexibilidade
\\ Velocidade
N\ \\ Confiabilidade
Qualidade

Qualidade
Qualidade + confiabilidade

Qualidade + confiabilidade + velocidade

Qualidade + confiabilidade + velocidade + flexibilidade

Qualidade + confiabilidade + velocidade + flexibilidade +
custo

Esquema 2.13 — Modelo do “Cone de Areia” proposto por Slack (2002)

O modelo de Slack (2002) determina que se deve utilizar primariamente a qualidade
na busca pela redugdo dos seus custos, pois, somente quando a operagao tiver
atingido um nivel em qualidade minimamente aceitavel, a confiabilidade interna deve
ser atacada. Atingido um nivel critico de confiabilidade, o proximo estagio da
operacdo € voltar a atencdo para a velocidade com a qual os materiais fluem
através da operacdo; logo se tornara evidente que a forma mais efetiva de se
melhorar a velocidade é através de melhorias na flexibilidade das respostas.
Somente apOs essa fase, os custos deveriam ser atacados de frente, n&o
esquecendo que a continuidade da melhoria de processos € fundamental, pois fazer

melhoramentos € um processo cumulativo, e ndo sequencial.

Outro modelo tedrico utilizado para apoio das conclusdes do autor foi a definicao de
Venkatraman (1994) para o uso da tecnologia e seus impactos na estratégia das
organizagbes e seus reflexos na competitividade das mesmas; temos os cinco

degraus de transformacéo, a saber:
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a) Exploragao localizada: nivel onde a tecnologia esta focada nos processos
elementares ou individuais;

b) Integragéo interna: nivel onde a empresa integra seus processos internos;

c) Reengenharia de processos: nivel onde a tecnologia € utilizada para mudar o
préprio negocio;

d) Reengenharia de redes de negdcios: nivel onde a tecnologia € usada para
redefinir a rede de negdcios;

e) Redefinicdo do escopo dos negocios: nivel onde a tecnologia é usada para

redefinir o escopo dos negdcios, explorando novas oportunidades.

Esquema 2.14 ilustra o modelo de avaliacdo de Venkatraman, modelo esse que
pode ser utilizado para identificar o estagio atual do uso da tecnologia na empresa
pesquisada, quer na forma do uso de aplicagbes tecnoldgicas, quer na definicdo dos

processos internos que suportam essas tecnologias.

Alto
Niveis Redefinicdo do escopo dos negdcios
revolucionarios A ——
Reengenharia da rede de negdcios
Grau de A ——=
transformacao

NOS NegOCios s e e e 0 ¢ 0 o o - ReENgenharia de processos » e e s e s o0 cecsocoe
e

Integracdo interna (processos)

Niveis
Exploragdo localizada evolucionarios
o
Baixo Beneficios Potenciais Alto

Esquema 2.14 — Niveis de transformagéo de negécios através da
Tecnologia, com a determinagao dos niveis de
beneficios na organizagéao

Fonte: Venkatraman (1994)
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2.7 Definicao do modelo de analise da pesquisa

Como visto na revisdo da literatura, este trabalho identificou dentre os varios
modelos de gestdo de estoques aqueles que mais adequados e que podem ser
complementados pela revisdo complementar da literatura, de modo a compor um
quadro conceitual aditivo que identifique os estagios de utilizagdo desses modelos
estudados na empresa pesquisada.

Os conceitos foram dispostos em uma tabela a ser especificada mais adiante, no
item 2.8 — Definigdes —, e contemplam cada um dos elementos que compdem os
modelos estudados, identificando para cada ponto estudado um requisito a ser
verificado por meio de perguntas.

No caso da empresa estudada, a Martins Distribuigdo S/A, um departamento,
denominado Controladoria Comercial, desperta um grande interesse do pesquisador,
tendo em vista a grande abrangéncia de processos que esse departamento tem a
responsabilidade de monitorar, dando decisbes sobre suas atividades.
Diferentemente do caso-piloto, que nao possui tal especificidade em sua estrutura
organizacional, o departamento de Controladoria Comercial tem o propdésito de ser
um analisador e integrador das agbes das areas de compras, operagdes, logistica e
vendas, agindo como um o6rgao regulador e monitor das performances destes
departamentos, possuindo um grande poder de interferéncia e decisdo nos
processos desses trés departamentos.

O Grupo Martins nasceu de um pequeno armazém de secos e molhados, chamado
Borges & Martins Ltda, fundado pelo Sr. Alair Martins em 17 de dezembro de 1953.
Com um crescimento constante, o negocio evoluiu para o comeércio atacadista-
distribuidor. Como estratégia de gestdo, o Martins segmenta-se em Unidades de
Negdcios independentes, mas aproveitando a sinergia do Grupo. As Unidades de
Negoécio sdo: Varejo Alimentar (alimentos, papelaria, higiene, beleza e limpeza,

bebidas e bazar); Eletro-eletrénicos; Materiais de Construcéo e Veterinario.
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Também fazem parte do Grupo as empresas: Banco Triangulo (Tribanco), Farma
Service e Rede Smart. No ano de 2004, esse complexo foi responsavel pelo
faturamento de R$ 2,4 bilhdes.

O Grupo Martins € um dos poucos exemplos de empresas do comeércio que
montaram um banco préprio, em vez de repartir seus ganhos com bancos
tradicionais. O Tribanco planeja ampliar, em 2006, de 1,5 milhdo para 2,2 milhdes
sua base de cartbes private label, formada por trés tipos de plasticos (Supercompras,
Farmaplus e Smart), que podem ser usados em 7000 estabelecimentos comerciais.
Com o Tribanco, o Martins tem recursos para fomentar suas operagdes e ser mais
rentavel, ja que ndo precisa pagar os custos das operagdes financeiras para outras
instituicbes. Além disso, a estrutura prépria de financiamento alavanca as vendas.
Um dos destaques do Grupo sdo as atividades desenvolvidas pela Universidade
Martins do Varejo (UMV), que tém como foco o apoio, capacitacédo e
desenvolvimento do pequeno e médio varejo brasileiro (GOUVEA DE SOUZA & MD
DESENVOLVIMENTO EMPRESARIAL, [2007]).

2.7.1 Elaboracao do questionario

O questionario foi desenvolvido com base nos conceitos estudados e em categorias
de requisitos. Para cada categoria de requisito a ser estudado foi desenhado um
bloco de perguntas que buscara conhecer o estagio de adogéo destes requisitos na

empresa pesquisada.

2.7.2 Forma de analisar os dados coletados e avaliar resultados

O modelo de anadlise que sera utilizado sera o unidimensional, ou seja, com a
utilizacdo de uma escala de cinco niveis de opg¢des para o respondente, partindo do
ponto mais afastado em relag&o ao requisito perguntado para o ponto onde haja total

aderéncia ou concordancia com o requisito.
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A escala das respostas individuais ira variar em termos de intensidade de ocorréncia
de observagdes na companhia, sendo que o ponto mais a esquerda do questionario
representara uma discordéncia com a pergunta pesquisada, identificado pela
resposta “Raramente ou Nunca”, e o ponto mais a direita do questionario o mais
constantemente observado nos processos da empresa, identificado pela resposta
‘Sempre ou Constante”. Os pontos intermediarios foram identificados,
respectivamente, na ordem crescente de pontos, pelas respostas “Ocasionalmente”,

“‘Medianamente Frequente” e “Frequentemente”.

Para cada pergunta ha uma resposta ideal, que esta visivel nos apéndices, junto dos
questionarios, que serviu de base para a avaliacdo do seu conteudo. Todas as
respostas que foram indicadas em coeréncia com os conceitos teéricos receberam 5
pontos, sendo que aquelas que estavam em total desacordo receberam apenas 1
ponto.

Tendo em vista a natureza complexa dos questionarios aplicados (com mais de 100
perguntas), as perguntas foram compostas de forma que ndo sejam uniformemente
avaliadas, ou seja, uma parte das perguntas teve suas respostas ideais no lado
direito e outras no lado esquerdo, para ndo se criar uma analise visual mais

simplificada pelo entrevistado e evitando vieses nas respostas.

Cada bloco de perguntas do questionario compdés um maximo de pontos que foi
considerado como a pontuacdo ideal ou totalmente aderente a melhor pratica
naqueles requisitos. Uma média simples de cada pontuacdo maxima por bloco foi
calculada para ser utilizada na analise geral de pontuagdo obtida pelas respostas,
porém houve uma nova ponderacao feita pelo pesquisador, de modo a dar maior
énfase em aspectos que foram interpretados em algumas das respostas mais
significativas, alterando-se o calculo de média simples para que o numero resultante
pudesse representar a imagem mais fiel as percepg¢des do pesquisador, que tomou
todos os cuidados necessarios para nao adicionar quaisquer vieses ou ruidos de
interpretacédo nessa tarefa. As premissas para esta re-avaliacao das respostas foram,
principalmente através de questionamentos em entrevistas posteriormente a

obtencao das respostas pelos pesquisados, usadas na qualificagao das respostas.
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Com base na pontuagdo média por bloco, os dados foram organizados em blocos,

agrupados por sub-categorias dos quesitos analisados. Essas sub-categorias foram,
entdo, representadas em um grafico de radar, ou grafico-radar, no qual cada uma

esta representada por um dos raios ou eixos de referéncia do radar.

Ao final desta montagem, o grafico radar indica, mediante o raio da area preenchida
pelas médias das respostas, quais sdo as sub-categorias de requisitos que estao
mais proximas ou totalmente aderentes aos conceitos de gestdo de estoque
estudados na literatura, enquanto que os raios menores representam as categorias
com menores taxas de aderéncia. A cada grafico radar foi analisada uma das
categorias de requisitos pesquisados, contemplando as suas sub-categorias e os

requisitos, respectivamente.

O grafico abaixo representa um exemplo, contemplando 9 sub-categorias diferentes
de analise que seriam representadas no grafico-radar de uma categoria de requisitos.

Sub-Categ. 1

Sub-Categ. 9 Sub-Categ. 2

Sub-Categ. 8 Sub-Categ. 3

Sub-Categ. 7 Sub-Categ. 4

Sub-Categ. 6 Sub-Categ. 5

Grafico 2.4 — Exemplo de Grafico de Radar
Fonte: Elaborado pelo autor

As andlises das areas das sub-categorias de requisitos pesquisados foram o
instrumento elementar para o pesquisador estudar as relagdes entre os temas

abordados, identificando eventuais falhas ou distanciamento das melhores praticas
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em regides conceituais importantes e, assim, conseguindo compor uma concluséo
mais ampla sobre o tema pesquisado, tendo em vista as multiplas facetas que a

gestao de estoques possui em uma organizagao.

2.7.3 Definigoes das categorias de requisitos a serem estudados

Inicialmente, como proposto pelo modelo de Crandall e Crandall (2003), foram
utilizadas as causas que foram identificadas como possiveis causadoras dos
excessos dos estoques, representado na Esquema 2.12 (Diagrama de Causa e
Efeitos para identificar possiveis causas dos excessos de estoques) como sendo as
categorias de requisitos para os quais este estudo ira se orientar para realizar a

pesquisa.

As sub-divisbes das causas expostas no diagrama de Crandall e Crandall (2003)
foram entdo interpretadas como sub-categorias, detalhando-se cada uma das
categorias em areas mais especificas de pesquisa, permitindo ao pesquisador o
desenvolvimento de requisitos a serem pesquisados dentro de cada sub-categoria
gue viesse a minimizar essas causas, levando o modelo a ser mais eficiente. O
Quadro 2.6 mostra a representagao das Categorias e Sub-categorias a serem

estudadas:
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Categoria Sub-categoria

Objetivos mal determinados
Planejamento Estratégico Informagbes enganosas
Falta de Coordenacéao
Mudangas no Consumo
Economia Legislacdo ambiente
Crescimento lento

Métodos inadequados
Planejamento de Suprimento Estratégias inadequadas
Problemas com Fornecedores
Mercado expandido
Competidores Precos Reduzidos

Novos Produtos

Métodos Incorretos
Previsdo de Demanda Julgamentos Incorretos
Fatores Omitidos
Mudangas nos Produtos
Clientes Mudanca de fornecedores
Vendas Reduzidas

Quadro 2.6 — Categorizagao dos requisitos com base no modelo de Crandall e
Crandall (2003)
Fonte: Elaborado pelo autor

Para cada categoria de estudo proposta pelo modelo existem 3 sub-categorias. Na
categoria Planejamento Estratégico foram analisadas as sub-categorias Objetivos
Mal determinados, Informagdes Enganosas e Falta de Coordenacéo.

Na sub-categoria Objetivos Mal Determinados, sdo identificados os fatores que
venham a contribuir negativamente para o desenvolvimento da estratégia da
empresa, avaliando-se a existéncia e a natureza da atividade de planejamento
estratégico, tanto como uma avaliagdo da estratégia da empresa quanto como na
identificacdo do grau de inovagdo adotado na empresa para determinar os seus
objetivos. Na sub-categoria Informagdes enganosas, sado analisados os fatores que
identificam os dados de performance da empresa, possibilitando a tomada de
decisbes de forma adequada e em sincronia com as operagdes. Finalmente, nessa
categoria, a sub categoria Falta de Coordenagéo estuda a capacidade da empresa
pesquisada em manter os diversos departamentos existentes com processos

coordenados, bem como a coordenagao externa a empresa, incluindo-se a definicao
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adequada de atribuicbes de cada departamento e profissional, a participagdo da
alta-direcdo da empresa nos processos em que a coordenagdo sejam necessarios, a
integragao inter-departamental e a integracdo da empresa com os demais elos da
sua cadeia de abastecimento e o0s mecanismos de comunicagdo formal

implementados.

Na categoria Economia, sdo estudadas as sub-categorias Mudang¢as no Consumo —
momento no qual se avalia a capacidade da empresa em identificar e utilizar os
dados macro e micro-econémicos disponiveis e relevantes ao negécio —, a sub-
categoria Legislacdo ambiente — que busca identificar as implicagdes legais no
negocio da empresa pesquisada —, e a sub categoria Crescimento Lento — que
estuda as formas alternativas de fomento ao crescimento, como a implementacao de

planos alternativos de negocios para se garantir um crescimento.

Na categoria Planejamento de Suprimento, sdo estudadas as sub-categorias mais
préximas aos textos tedricos dos modelos de gestdo de estoques. Na sub-categoria
Métodos Inadequados, sdo estudados os fatores que podem desviar a empresa da
aplicacdo dos métodos considerados como melhores praticas no setor, com a
analise dos modelos teoricos de gestdo de estoques, incluindo a avaliagdo dos
processos de administracao das diversas classificagcbes de estoque necessarias,
utilizacao de indicadores de performance adequados aos processos implementados,
gestdo dos prazos de entrega e da frequéncia dos pedidos de compra e reposigéao
(ciclo de compras), além da analise do sortimento adequado ao negdcio. Na sub-
categoria Estratégias Adequadas, s&o estudados fatores como a atitude
especulativa e seu grau de relevancia para a empresa, em comparagado com uma
atitude de coordenacéo das operacdes, de forma a otimizar os estoques — estudo de
um modelo centralizado de estoques —, 0 compromisso da alta direcdo da empresa
nas atividades de gestdo de estoques e a existéncia de planejamentos de atividades
como base para a coordenagdo estratégica da empresa. Na sub-categoria
Problemas com Fornecedores, sao estudadas as caracteristicas que mais dificultam
o desenvolvimento de negocios de forma mais dindmica com os fornecedores da
empresa pesquisada, como a existéncia de operacdes de vendas impostas por forca
dos posicionamentos favorecidos de certos fornecedores, o uso de categorizagao de
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fornecedores para identificar e especificar estratégias de atuagcédo independentes
para cada tipo de fornecedor especifico, uma avaliagdo do grau de influéncia de
conflitos de canal entre os fabricantes e os distribuidores, buscando-se compreender
quais séo as agdes dos fabricantes que prejudicam e, por vezes, competem com as
atividades de distribuicdo da empresa pesquisada e, por fim, a identificacdo das
caracteristicas fisicas dos produtos distribuidos, buscando-se reconhecer se o0s
tamanhos dos lotes e embalagens minimas afetam o processo de gestdo de
estoques.

Na categoria Competidores, s&o analisadas as sub-categorias Mercado Expandido,
buscando-se conhecer o grau de entendimento e aplicagdo do conhecimento sobre
0 seu proprio mercado de atuagao, especialmente sobre formatos de operagao de
competidores que venham a representar impactos na gestdo dos estoques, a sub-
categoria Precos Reduzidos, buscando-se o esclarecimento quanto aos impactos
das politicas de precos dos competidores na gestdo dos estoques e, finalmente, a
sub-categoria Novos Produtos, buscando-se reconhecer a possivel influéncia de
inovagbes em termos de produtos e ofertas de pacote de valor (produto + valores
agregados) que possam alterar a dinamica da gestdo de estoques no canal de
distribuicéo.

Na categoria Previsdo da Demanda, temos uma aderéncia semelhante a categoria
Planejamento de Suprimento, pois os conceitos tedricos mais estudados neste
trabalho s&o detalhados e fim de identificar as influéncias na gestdo dos estoques. A
sub-categoria Métodos Incorretos avaliara os modelos teoricos de planejamento de
demanda e a utilizagdo de categorizagao de itens, mediante analises como a curva
ABC (Pareto), o uso de modelos especificos de previsao de demanda para situagoes
anormais ou para itens com demanda relativamente muito variavel ou de pouco
historico, o uso de simulagdes nas projecdes de demanda, estudo de sazonalidades,
o uso de informagdes individualizadas por item para a gestdo da demanda e a
correlagdo entre as politicas de precos e a gestdo da demanda.

Na categoria Clientes, as subcategorias se dividem em Mudangas nos Produtos,
Mudancas nos Fornecedores e Vendas Reduzidas. Na sub-categoria Mudangas nos
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Produtos, s&o estudados a categorizagao de clientes como forma de operacionalizar
uma estratégia especifica para cada tipo ou categoria de clientes, tal qual idealizado
nos fornecedores, o processo de comunicacdo com os clientes e a utilizacdo de
pesquisas de mercado sobre produtos e servigos aos clientes. Na sub-categoria
Mudancas nos Fornecedores, s&o estudados os impactos da longevidade dos
relacionamentos dos fornecedores e, na sub-categoria Vendas Reduzidas, s&o
estudadas medidas de fomento as vendas, a utilizacdo de propaganda e a
administracao dos niveis de servico que sdo demandadas pelo mercado.

Com a elaboragao de um rol de requisitos para que cada sub-categoria possa ser
interpretada, foram entdo formuladas perguntas especificas que esclarecessem ao
pesquisador qual € o estado atual da empresa pesquisada no requisito de interesse
deste trabalho. A quantidade de perguntas foi variavel por requisito, tendo em vista
que as categorias do modelo sdo em grande parte mais técnicas e de cunho
especifico ao tema principal de estudo — a Gestado de Estoques —, porém também
apresentam questionamentos que extrapolam os conceitos tedricos estudados neste
trabalho limitado pelo escopo definido anteriormente, o que fez com que fossem
posteriormente considerados nas analises, conclusées e recomendagbes do
pesquisador com menor grau de confianga nas suas inferéncias, devido a menor

profundidade de estudo nos temas abordados por essas categorias.

O Quadro 2.7 representa a extensao da classificagdo das categorias até o nivel dos
requisitos, que foram mais detalhadamente explorados posteriormente através das
perguntas especificas de cada requisito:
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Categoria

Sub-categoria

Requisitos

Planejamento
Estratégico

Objetivos mal
determinados

Avaliagédo da Estratégia

Informagdes enganosas

Dados de performance

Falta de Coordenacéao

Processo de comunicagao formal

Economia

Mudangas no Consumo

Influéncia da inflagdo

Legislacdo ambiente

Implicagdes legais

Crescimento lento

Planos alternativos de negocios

Planejamento de
Suprimento

Métodos inadequados

Modelos Tedricos de gestdo de estoque

Classificagdo de estoques em sub-categorias

Utilizacdo de KPIs adequados para analise
adequada

Previsdo dos Prazos de Entrega

Frequiéncia de pedidos - Ciclo de Compras

Analise do Sortimento

Estratégias
inadequadas

Atitude Especulativa

Modelo centralizado de decisao

Compromisso da alta direcédo

Planejamento de Atividades

Problemas com
Fornecedores

Vendas Casadas ou empurradas
fornecedor.

pelo

Categorizagao de fornecedores

Conflito no canal de distribuicdo

Tamanho dos lotes minimos

Competidores

Mercado expandido

Conhecimento do Mercado

Atuacgao de competidores de outros formatos

Precos Reduzidos

Pressbes competitivas

Novos Produtos

Estratégia da industria de manufatura

Métodos Incorretos

Modelo tedrico para o planejamento de
demanda

Categorizagéo de itens (ABC)

Modelo de previsao

Simulagbes

Sazonalidade da Demanda

Previsao de Independéncia dos dados
Demanda — =
Administragcdo de precos
Julgamentos Incorretos | Atitude reativa
Inclui fatores descontinuos nas previsoes
s Consideracao das perdas de vendas
Fatores Omitidos ~ . =
Informacgdes de pedidos ndo processados
Tendéncia
Mudancgas nos . .
Produtos Categorizagéo de clientes
Clientes Mudangca de Longevidade dos relacionamentos
fornecedores

Vendas Reduzidas

Administragdo do Nivel de servigo

Quadro 2.7 — Categorizagao dos requisitos com base no modelo de Crandall e
Crandall (2003) até o nivel de Requisitos.
Fonte: Elaborado pelo autor
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Para que sejam interpretados os dados das respostas dentro dos requisitos, foram
formuladas as perguntas relacionadas a cada um dos requisitos, a fim de se permitir
que o pesquisador reconhecesse 0 estagio da empresa pesquisada naquele campo.
O Quadro 2.8 demonstra um exemplo de algumas das perguntas e seus
relacionamentos com os principios previstos no modelo de Crandall e Crandall
(2003):

Categoria | Sub-categoria | Requisitos Perguntas

Os itens s&@o repostos com base em modelos tedricos?
Realiza uma reviséo diaria dos parametros de reposicéo por item?

Modelos Tedricos de Utiliza o modelo de reposigéo do Lote Econdmico?
gestao de estoque Utiliza o modelo de reposicédo da Revisdo Peiddica?

Utiliza o modelo de reposicéo baseado no Order-to-Stock ou Just-in-time?
Utiliza o modelo de reposigéo Minimo e Maximo?

Classificagdo de estoques

. E utilizada uma classificagéo de estoques que compdem o estoque total de um item?
em sub-categorias

E utilizado um grupo de indicadores que seja indicado para cada sub-categoria de estoque?

Utilizagéo de KPIs Utiliza os indicadores dos itens para entender ndo somente qual a quantidade a ser comprada mas

adequados para andlise  |também a data ideal de compra?

adequada Utiliza a medigéo da perda de vendas ao invés de um calculo em fungéo das vendas potenciais ndo
realizadas?

Utiliza um numero fixo de dias para o recebimento (a partir do cadastro ou pedido) e ndo o perfil
histérico do fomecedor para a localidade/item?

Métodos inadequados Utiliza um nivel de prazo de entrega por fornecedor?

Atualiza os histéricos de recebimentos para compor uma anélise das variagdes dos prazos de entrega
por item/ localidade?

Utiliza a politica do "pior cenario" para avaliar os prazos de entrega?

Utiliza padroes diferentes de prazos de entrega para itens em regime promocional?

Busca a redugéo dos prazos de entrega em poreferéncia a busca pela redugéo da sua vari¢do?

Utiliza padrées sazonais de prazos de entrega para os itens ?
Compra em um ciclo fixo e determinado?

Ao realizar uma revis&o acumula estoques adicionais para riscos eventuais ndo mapeados?

Frequencia de pedidos - |Analisa o periodo otimizado de compras com base nos custos de aquisicdo?
Ciclo de Compras Analisa o periodo otimizado de compras com base nos custos de carregamento?

Previsdo dos Prazos de
Entrega

Utiliza como critério de definigao do ciclo de compras os lotes minimos e restrigdes dos fornecedores?

Existe um plano de sortimento dindmico?

Planejamento de

Suprimento Andlise do Sortimento Existe um modelo de andlise dos itens que devem ser carregados e os que néo devem ser carregados?

Existe um processo de defini¢do do sortimento por localidade/item?
Compra itens por oportunidade (lotes) baseado somente no critério dos descontos concedidos?

Identifica os volumes de estoques especulativos e gerencia a relagéo risco/retorno das operagdes?

Atitude Especulativa n = n
Compra baseado em processos de relacionamentos com os fornecedores e néo analisando os

resultados independentes de cada transagéo?
Planeja os volumes e resultados de compras especulativas que serdo permissiveis?

Estratégias inadequadas | Modelo centralizado de Existe um modelo centralizado de decis&o a respeito da gestéo dos estoques?

deciséo
Compromisso da alta Existe uma diretriz clara associada aos métodos de gestdo de estoques dada pelos executivos da
diregéo empresa?
Planejamento de Existe um planejamento de compras integrado com as demais areas afetadas?
Atividades - - - =
Existe um planejamento das capacidades de operagéo ?
Vendas Casadas ou Os fornecedores realizam vendas casadas dos itens, forcando a aqisicdo dos mesmos?
empurradas pelo Existe planejamento de suprimento compartilhados com os fornecedores?
fornecedor. Existem compras de itens em finais de periodos de fechamentos?

Utiliza categorizagéo de fornecedores (ABC)?
Administra fornecedores de acordo com sua categoria (ABC) e estratégica por categoria?

Categorizagdo de

fornecedores n — n -
Avalia os fornecedores por indicadores amplos que considerem os impactos em toda a empresa?
Compra diretamente do fornecedor principal sem avaliar possiveis alternativas de fontes de
Problemas com fornecimento?
Fornecedores Conflito no canal de Existe um indicador da frequencia de recebimento de pedidos incompletos?
distribuicdo A performance de entregas do fornecedor e utilizada como argumento de negociagdo com o
fornecedor?
Existem falhas no envio das mercadorias pedidas, além dos pedidos imcompletos?
Compra itens baseado nos lotes minimos mesmo que estes sejam superiores a necessidade de
Tamanho dos lotes suprimento?
minimos Administra os tamanhos de embalagens ideais (econémicos) por item/localidade?

Existem compras com entregas faseadas no tempo?

Quadro 2.8 — Exemplo de atribuigdo de perguntas relativas aos requisitos
pesquisados com base no modelo de Crandall e Crandall (2003)
Fonte: Elaborado pelo autor
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Uma lista completa desta categorizagao, incluindo todas as perguntas aplicadas na

pesquisa esta constante dos apéndices, para maior detalhe deste processo.

Assim, muito embora os diversos temas das categorias sejam importantes para
desenhar o contexto que Crandall e Crandall (2003) propdem, deve ficar claro que o
objetivo deste trabalho n&o é o de buscar uma quantidade igualitaria de perguntas
que sejam comparaveis em termos de valor intrinseco das respostas em cada
categoria ou sub-categoria de analise. Tal busca poderia limitar um questionamento
mais detalhado em uma categoria cujos estudos particulares deste trabalho foi mais
orientado, ou ainda inferir diversos questionamentos repetitivos ou cujo tema

extrapola o contexto e escopo que este trabalho se propés a realizar.

A anadlise das respostas das perguntas ndo obedeceu a um critério quantitativo,
seguindo a abordagem qualitativa desenhada na metodologia da pesquisa, definida
em Bryman (1989). As respostas obtidas pelas empresas pesquisadas foram
analisadas também com base nas opinides do pesquisador a respeito da
confiabilidade das respostas, da ponderagao que este fez em relagcdo aos diversos
respondentes para uma mesma pergunta, inferindo quais respostas sejam mais
representativas daquele topico especifico e finalmente tendo as suas pontuacgdes
alteradas em funcédo desta analise qualitativa baseada nem entrevistas de re-

questionamento junto aos respondentes.

2.8 Conclusoes sobre as definicoes do modelo de analise

Nesta secdo sdo analisadas as conclusdes sobre os aspectos do modelo de analise
propostos, identificando-se a correlacdo entre os textos tedricos estudados e o
modelo de Crandall e Crandall (2003), destacando-se eventuais deficiéncias e
propondo-se expansdes da teoria estudada, com o objetivo de se permitir uma maior
amplitude de correlacdo dos dados analisados com as teorias em outros campos de
estudo que estejam relacionados com o tema principal deste trabalho.

2.8.1 Analise do conteudo tedrico estudado através das perguntas
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Um pressuposto basico de um trabalho académico é o de contemplar uma analise
de dados a luz das teorias existentes e estudadas com grande fidelidade.
Especialmente no estudo de caso unico,conforme muito detalhado por Yin (2005), a
validag&do dos conceitos teoricos estudados e a objetividade com que o pesquisador
realiza sua tarefa sdo fundamentais para o embasamento cientifico de um trabalho.
Neste sentido, e visando observar o processo de pesquisa proposto sob a 6tica dos
temas tedricos estudados, foi elaborada uma tabela de referenciamento teérico que
buscara estabelecer as ligagdes entre os pontos especificos perguntados a empresa
estudada, com os seus respectivos fundamentos tedricos estudados nos nove textos
analisados na literatura. A tabela de referenciamento tedrico ira dispor todas as
perguntas realizadas e identificar, de maneira simples e direta, quais sdo os textos
em que existe uma conexdo com o ponto especifico pesquisado, assim como
identificar a origem da criagdo de tal linha de questionamento idealizada pelo

pesquisador.

Com base nesse referenciamento, o pesquisador podera embasar mais claramente
suas analises e conclusdes, uma vez que os artigos mais pertinentes as perguntas
ja se encontram classificados nessa tabela. A Esquema 2.15 ilustra o encadeamento
destes elementos desde o modelo inicial de Crandall e Crandall (2003):
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Definicdo das
Categorias e
Sub-Categorias

PERGUNTAS DA PESQUISA

\ |r X XXX XXXXX XXX XX X :
\ g | X XXX XXXXXXXXXXXXXXX X |
\ ":g' I X X X X X X X |
\ g_? : X X X X X :
=9 , X X X X X X X X X X X X |

\ Eg | X X X X X X X X X X X X X |
\ x§'~' | X X X X X |
| S I x x x x X X X X X X |
& ' X X X X X X I
\ i X X X X X X X X X X X :
I |

I |

Esquema 2.15 — llustracdo da seqliéncia de atividades para o desenvolvimento do
questionario e para auxilio nas analises da pesquisa, com base no
modelo de Crandall e Crandall (2003) e com adigao aos diversos textos
estudados na literatura, criando um Quadro de Referenciamento Tedrico.

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 2.9 abaixo representa uma amostra das perguntas feitas em uma das sub-
categorias e o referenciamento com os textos tedricos estudados, permitindo ao
leitor uma visao alternativa dos fundamentos estudados quando aplicados no
processo da pesquisa. Esse procedimento visa obter mais um ponto de consisténcia
tedrica e também auxiliara o leitor a perceber a natureza multi-disciplinar que o tema
gestado de estoques abrange. A lista completa das perguntas e seu referenciamento

tedrico consta dos apéndices deste estudo.
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ICORREA, GIANESI E CAON (2001)

PHILLIPS E DAWSON (1968),

ICHOPRA, REINHARDT e

DADA(2004)

FENSKE (1968)

BALLOU (2005), ZINN E CHARNES
(2005) e GIUNIPERO, et al. (2005)

[GOH E SHARAFALI (2002)

MYERS, DAUGHERTY e AURTY

(2000)

[CRANDALL E CRANDALL (2003)

alzizxa (2005),

eoria/Artigo Estudado

Perguntas

Os itens sdo repostos com base em modelos tedricos?

Realiza uma revisdo diria dos parametros de reposicéo por item?

Utiliza 0 modelo de reposicéo do Lote Economico?

Utiliza o modelo de reposicéo da Reviséo Peiddica?

XIX|X[X] =

Utiliza o modelo de reposi¢éo baseado no Order-to-Stock ou Just-in-time?

Utiliza o modelo de reposicdo Minimo e Maximo?

<[> [>

E utilizada uma classificagéo de estoques que compdem o estoque total de um item?

E utilizado um grupo de indicadores que seja indicado para cada sub-categoria de estoque?

X

Utiliza os indicadores dos itens para entender ndo somente qual a quantidade a ser comprada mas
também a data ideal de compra?

X XXX

x

XXX X]

XXX X|X] ©

Utiliza a medigédo da perda de vendas ao invés de um calculo em fungéo das vendas potenciais ndo
realizadas?

x

x

x

x

Utiliza um numero fixo de dias para o recebimento (a partir do cadastro ou pedido) e néo o perfil
historico do fornecedor para a localidade/item?

Utiliza um nivel de prazo de entrega por fornecedor?

Atualiza os histéricos de recebimentos para compor uma analise das variagdes dos prazos de entrega
por item/ localidade?

Utiliza a politica do "pior cendrio" para avaliar os prazos de entrega?

Utiliza padrées diferentes de prazos de entrega para itens em regime promocional?

Busca a reducéo dos prazos de entrega em poreferéncia a busca pela reducéo da sua varicdo?

Utiliza padroes sazonais de prazos de entrega para os itens ?

XXIXIX[X] X |X] X

Compra em um ciclo fixo e determinado?

Ao realizar uma reviséo acumula estoques adicionais para riscos eventuais ndo mapeados?

XXX X[X|X]| X |X] x

Analisa o periodo otimizado de compras com base nos custos de aquisicdo?

Analisa o periodo otimizado de compras com base nos custos de carregamento?

Utiliza como critério de definigdo do ciclo de compras os lotes minimos e restri¢des dos fornecedores?

XXX XX XX X |X] X

XXX XX XX X |X] X

Existe um plano de sortimento dindmico?

Existe um modelo de andlise dos itens que devem ser carregados e os que ndo devem ser carregados?

Existe um processo de definicdo do sortimento por localidade/item?

X| X IX| X XXX

X| XX X XXX X|X]| X |X] X

Compra itens por oportunidade (lotes) baseado somente no critério dos descontos concedidos?

X

Identifica os volumes de estoques especulativos e gerencia a relagéo risco/retorno das operagdes?

x

XOIXIX] XX X PP XX XX X |X] X

Compra baseado em processos de relacionamentos com os fornecedores e nao analisando os
esultados independentes de cada transacdo?

Planeja os volumes e resultados de compras especulativas que serdo permissiveis?

Existe um modelo centralizado de deciséo a respeito da gestdo dos estoques?

Existe uma diretriz clara associada aos métodos de gestdo de estoques dada pelos executivos da
empresa?

X IXPX]| x

X IXPX]| X%

Existe um planejamento de compras integrado com as demais areas afetadas?

Existe um planejamento das capacidades de operagéo ?

Os fornecedores realizam vendas casadas dos itens, forcando a agisicdo dos mesmos?

Existe planejamento de suprimento compartilhados com os fornecedores?

Existem compras de itens em finais de periodos de fechamentos?

X[ |x

Utiliza categorizacéo de fornecedores (ABC)?

Administra fornecedores de acordo com sua categoria (ABC) e estratégica por categoria?

Avalia os fornecedores por indicadores amplos que considerem os impactos em toda a empresa?

XXX

Compra diretamente do fornecedor principal sem avaliar possiveis alternativas de fontes de
fornecimento?

Existe um indicador da frequencia de recebimento de pedidos incompletos?

A performance de entregas do fornecedor e utilizada como argumento de negociagdo com o
fornecedor?

Existem falhas no envio das mercadorias pedidas, além dos pedidos imcompletos?

X| X IX] X PP} XX]| X

x| X |X| X

x| X |X| X

X| XX X PP} X|X] X

Quadro 2.9 — Exemplo de referenciamento tedrico das perguntas com os textos

estudados na revisao da literatura deste trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor

2.8.2 Limitagao da analise da literatura a luz do escopo inicial do trabalho

Tendo em vista o escopo inicial do presente trabalho, o de estudar as praticas de

gestdo de estoques, algumas das categorias de requisitos propostas por Crandall e

Crandall (2003) foram, como se espera de um modelo amplo e detalhado, além
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desta fronteira. Inicialmente, o questionario desenvolvido para o caso-piloto nao
contemplou mais do que umas poucas perguntas para as categorias Planejamento
Estratégico, Economia e Competidores, uma vez que o estudo se foca nas melhores
praticas de gestdo de estoque. No entanto, com a aplicagcdo do questionario no
caso-piloto, o pesquisador observou que muito embora o estudo fosse mais focado
nas questdes técnicas da gestdo de estoque, muitas contribuicbes favoraveis e
desfavoraveis advém dessas categorias definidas no modelo de Crandall e Crandall
(2003).

Assim, embora nao totalmente aderente ao escopo idealizado pelo trabalho, o
questionario para o caso-unico foi ampliado para contemplar as questdes relativas
as categorias de requisitos que foram tratados de certa maneira superficial pelo
pesquisador, aumentando a possibilidade de se obter maiores informagdes sobre as
contribui¢cdes destas categorias na efetividade da adogéo das técnicas de gestao de
estoques na empresa pesquisada. Para esse incremento nas questdes, foram
analisados outros artigos de referéncia em desenvolvimento de estratégia, em
competitividade e maiores dados sobre os impactos da economia nos negdcios de
distribuicdo e varejo. Dentre os artigos estudados, destaco as obras de Hamel e
Prahalad (1993), Hamel e Prahalad (1994), Perrons, Richards e Platts (2004) e
Lawrence et al. (2001), que proporcionaram uma visdo sobre os requisitos mais
relevantes a serem pesquisados para a identificagcdo do estagio de conhecimento e

aplicacao de estratégia adequada aos negdcios na empresa pesquisada.

A questdo enderegada por uma arquitetura estratégica ndo € o que
precisamos fazer para maximizar as receitas ou participagdao num
mercado ou produto existente, mas o que precisamos fazer agora,
em termos de aquisicdo de competéncias, para nos preparar para
capturar uma participagao significativa da demanda futura numa
arena emergente de oportunidades. (HAMEL; PRAHALAD, 1994, p.
36 ).

Outros textos foram estudados, como: em Fine et al. (2002), onde se observa o
interesse das organizagcbes em se tornarem dinédmicas na inovagéo em sua cadeia
de valor, a fim de criarem vantagens competitivas de forma continua para garantir

resultados futuros; em Hayward (2005), onde o declinio da lealdade as marcas é
observado e novas estratégias de criagado de valor aos clientes s&o elaboradas.
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Danese e Romano (2004) destacam a relevancia do planejamento como elemento
de coordenagado entre vendas, produgdo e engenharia, alinhando os interesses
geralmente conflitantes destas areas em um contexto de constantes alteragcbes de
produtos e de caracteristicas de demanda pelos clientes.

Blomberg, Frieden e Stein (2005) indicam os diversos fatores econdmicos que
influenciam a performance econémica na América Latina. Porter (1987) refor¢a os
conceitos de estratégia conhecidos em seus trabalhos anteriores, com énfase na
divisdo da estratégia em dois niveis, o da unidade de negocios e o da companhia
como um todo, destacando o relacionamento entre os dois niveis de hierarquia

necessarios e as questdes relativas a sua formulagdo na empresa.

Ireland (2005) descreve os conceitos e vantagens da adog¢do do CPFR -
Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment —, incluindo um

detalhamento de casos-piloto de sucesso nos mercados norte-americano e europeul.

O artigo de Zyman e Brott® (2002 apud ADVERTISING DOESN'T WORK, 2004)
ressalta que o futuro da propaganda esta no melhor estabelecimento de um
processo de comunicacdo com os clientes, interferindo de forma positive e

mensuravel no processo de vendas das empresas.

Porter e Stern (2001) estudam as fronteiras atuais das empresas em termos de
melhorias de eficiéncia, ressaltando que a inovagao € elemento fundamental para
que as empresas possam enfrentar os desafios dos mercado internacionalizado,
ilustrando quais seriam os fatores internos, mas enfatizando os fatores externos a

empresa que contribuem para se atingir maiores graus de inovagao.

Paustian (2001) descreve novos mecanismos de busca e utilizagdo de informagdes
diretas dos clientes para o desenvolvimento de novos produtos e, finalmente, Hunter
(2004) identifica que, com o aumento da oferta diversificada de produtos para
clientes cada vez mais segmentados, existe a necessidade de especializagdo das
equipes de vendas, o que pode levar a uma situagdo critica de sobrecarga de
informacgdes nestas equipes de vendas, o que prejudica a performance das vendas.
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Num. Teoria/Artigo Contribuigéo

10 | Hamel e Prahalad (1993) Visdo sobre os requisitos mais relevantes a serem

11| Hamel e Prahalad (1994) pesquisados para a ~identificagéo, .do estagio de
conhecimento e aplicagdo de estratégia adequada aos

12 | Perrons, Richards e Platts negdécios na empresa pesquisada.

(2004)

13 | Lawrence et al. (2001)

14 | Fine et al. (2002) Observa o interesse das organizagdes em se tornarem
dindmicas na inovagdo em sua cadeia de valor, a fim de
criarem vantagens competitivas de forma continua para
garantir resultados futuros

15 | Hayward (2005) Onde o declinio da lealdade as marcas é observado e
novas estratégias de criacdo de valor aos clientes sdo
elaboradas

16 | Danese e Romano (2004) Mostra a relevancia do planejamento como elemento de
coordenagdo entre vendas, producdo e engenharia,
alinhando os interesses geralmente conflitantes destas
areas em um contexto de constantes alteracbes de
produtos e de caracteristicas de demanda pelos clientes

17 | Blomberg, Frieden e Stein Indica os diversos fatores econémicos que influenciam a
(2005) performance econdémica na América Latina

18 | Porter (1987) Reforga os conceitos de estratégia conhecidos em seus
trabalhos anteriores, com énfase na divisdo da
estratégia em dois niveis: o da unidade de negécios e o
da companhia como um todo.

19 | Ireland (2005) Descreve os conceitos e vantagens da adogdo do CPFR
- Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment,

20 |Zyman e Brott (2002 apud Ressalta que o futuro da propaganda esta no melhor
ADVERTISING DOESN'T estabelecimento de um processo de comunicagdo com
WORK, 2004) os clientes, interferindo de forma positiva e mensuravel

no processo de vendas das empresas.

21 | Porter e Stern (2001) Estuda as fronteiras atuais das empresas em termos de
melhorias de eficiéncia, ressaltando que a inovacdo é
elemento fundamental para que as empresas possam
enfrentar os desafios do mercado internacionalizado,
ilustrando quais seriam os fatores internos, mas
enfatizando os fatores externos a empresa que
contribuem para se atingir maiores graus de inovagao.

22 | Paustian (2001) Descreve novos mecanismos de busca e utilizagdo de
informacdes diretas dos clientes, para o]
desenvolvimento de novos produtos

23 | Hunter (2004) identifica que, com o aumento da oferta diversificada de

produtos para clientes cada vez mais segmentados,
existe a necessidade de especializagao das equipes de
vendas

Quadro 2.10 — Resumo dos artigos tedricos complementares estudados para complementar
as Categorias Planejamento Estratégico, Economia e Competidores
Fonte: Elaborado pelo autor

¥ ZYMAN, S.; BROTT, A. The end of advertisement as we know. New York: John Wiley, 2002.
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O Quadro 2.10 representa as diversas teorias e contribuicbes complementares
estudadas especialmente para as categorias Planejamento Estratégico, Economia e
Competidores, relacionando-as com um resumo das contribuicbes esperadas neste

estudo.

Como exposto, resta entdo identificar a limitagdo muito significativa desses
requisitos analisados sob a o6tica distante do foco deste trabalho, uma vez que
estejam sendo pesquisados sem serem realmente o foco principal desta analise e,
portanto, devendo ter menor ponderagdo nas conclusdes e recomendagdes deste

trabalho.

Ao final do trabalho, esses requisitos sdo recomendados para pesquisas futuras,
visando a complementacéo ideal da presente pesquisa.

O Quadro 2.11 representa um exemplo do referenciamento tedrico com os textos
adicionais para as categorias Planejamento Estratégico, Economia e Competidores

resumidos acima.

Foram idealizadas, para o caso-piloto, 109 perguntas, organizadas em 39 requisitos
e, para o caso-unico, foram 148 perguntas em 48 requisitos. A lista completa das
perguntas e seu referenciamento teodrico consta dos apéndices deste estudo, para

consultas mais detalhadas de suas diferengas.
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Teoria/Artigo Estudado
Perguntas 10 | 11 12 | 13 | 14 | 15| 16 | 17 | 18 | 19
E possivel identifiar os clientes adequadamente com seus parametros e ideais? X X X
Utiliza a classificacdo (ABC) de clientes como forma de priorizar seu atendimento? X X X
Existe um plano de comunicag&o aos clientes em relagdo as mudangas nos produtos e servigos X X X X
associados?
Existe uma integragéo com a industria para o langcamento de novos produtos no mercado? X X X
E utilizada uma fonte externa de pesquisa para identificar possiveis potenciais produtos a serem X X X
disponibilizados aos clientes?
Existe um plano que contemple a utilizagdo dos conhecimentos acumulados por clientes para o X X X
desenvolvimento de novos produtos/servigos?
Existe uma ac&o planejada de incremento de categorias de produtos ? X X X
Existe uma analise da performance dos produtos de forma a identificar uma eventual falha de estratégia
= . y X X X
de atuacéo ou ainda de falha no conceito do produto?
Existe uma mudanca frequente nos fornecedores dos itens? X X X
Existe uma entidade intermediéria para o fomento as vendas? X X X
Sao oferecidas vantagens financeiras diferenciadoras para os clientes? X X X
Existe um treinamento especifico para as equipes de vendas que permita compreender a dinamica de X X X
operacédo dos produtos?
Os planos de vendas s&@o desenhados em conjunto com as definigées de sortimento e capacidade X X X
operacional?
Existe um plano de recompensas que motive as equipes para o aumento das vendas? X X
Existe um direcionamento especifico para o aumento as vendas através da inclusdo de novas camadas X X X
de clientes de baixa renda?
Existe um plano de divulgac&o e comunicacéo com os clientes? X
S&o monitorados os niveis de servigo dos clientes em relagdo as expectativas? X X
O nivel de servigo é calculado em relagéo a expectativa da demanda ao invés da apuragéo através dos X X
pedidos recusados ?
Séo monitorados os niveis de servico dos clientes por classificacéo (ABC)? X X
Séo monitorados os niveis de servico dos clientes por localidade de atendimento? X X
Os itens considerados basicos possuem niveis de servicos mais elevados? X X
Os itens considerados sazonais possuem niveis de servicos mais elevados? X X
Os itens considerados geradores de trafego possuem niveis de servigcos mais elevados? X X
Os niveis de servico variam por localidade? X X
Existe uma classificacéo das localidades (ABC) para diferenciac&o dos niveis de servicos? X X
As localidades novas possuem nivel de servico diferenciados (mais altos)? X X
Existe um indicador de performance de embarques das localidades para os clientes? X X
O nivel de servico dos itens varia ao longo do tempo? X X

Quadro 2.11 — Exemplo de referenciamento tedrico das perguntas com os textos estudados
na categorias Planejamento Estratégico, Economia e Competidores para o

Caso-Unico
Fonte: Elaborado pelo autor

2.9 Sumario da revisao da literatura e modelo de analise

Em resumo, o trabalho desenvolvido contempla a analise dos textos sobre as teorias

mais utilizadas e adequadas a uma empresa de distribuicdo de bens de consumo,

visando compreender-se um arcaboug¢o de conhecimento suficiente para identificar

quais pontos tedricos sdo plenamente adotados pela empresa pesquisada e em

quais pontos esta empresa ainda se encontra distante de tal pratica, e em que

medida existe essa eventual distancia.
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A analise desta situagcao de adogao se deu através da aplicacdo de um questionario
que foi elaborado com duas conexdes tedricas em sua estrutura: De um lado, foi
utilizado o modelo de analise das causas e efeitos dos excessos de estoques,
desenvolvido por Crandall e Crandall (2003), que identifica diversas categorias de
requisitos a serem estudados e que, em um processo de detalhamento, foram
elaboradas as perguntas especificas que viriam a responder ao pesquisador, em
termos numéricos e quantificaveis, qual o estagio de proximidade da empresa
pesquisada com relagdo aos argumentos do modelo proposto; por outro lado, temos
uma referenciagdo das perguntas desenvolvidas para a avaliagdo com relagdo aos
textos estudados, servindo de base para uma visdo grafica de quais foram as
contribuicdes desses textos no contexto de analise geral deste trabalho.

Essa dupla utilizagdo de modelos e referéncias se faz necessaria em virtude da
maior dificuldade de se obter o reconhecimento cientifico de um estudo de Caso
Unico. Assim, o pesquisador entrega a comunidade cientifica ndo somente uma
analise de qual o grau de aderéncia e adogdo aos modelos tedricos estudados da
empresa pesquisada, como também identifica a relevancia da literatura em negdécios
que necessitam de grande complexidade administrativa para vencerem as pressdes

competitivas no contexto globalizado da economia.

Apos esta elaboracéo conceitual, foi aplicada a pesquisa, inicialmente no caso-piloto,
a fim de validar os pressupostos, requisitos, metodologia da pesquisa e outros
detalhes importantes do trabalho, sendo revistos os pontos necessarios e finalmente
aplicada a pesquisa final ao caso-unico objeto deste trabalho. A analise dos dados
pesquisados esta descrita na secéo 4.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os conceitos teoricos que foram utilizados para embasar o
trabalho da pesquisa, desenvolvendo uma analise dos motivos pelos quais foi
escolhida a metodologia e apresentando o protocolo de pesquisa que sera utilizado

no trabalho.

Esta secdo visa dar embasamento tedrico ao trabalho de pesquisa, delimitando o
campo de atuagcdo e alertando o leitor sobre as limitagcbes dos resultados
apresentados, servindo de orientagdo ao pesquisador para que o julgamento seja
baseado nos critérios cientificos que possam eliminar eventuais ruidos de

interpretacéo.

A Ciéncia se desenvolveu pelos tempos através de um método que se difundiu muito,
a ponto de ser confundido com a prépria definicdo do que € a Ciéncia: a repeticao
dos eventos experimentados — o “Método da Experimentacéo”.

Esse método se contrapde a estratégia de Hipoteses Concorrentes Plausiveis, que
busca solugbes ndo através de evidéncias da maneira da confirmagdo positivista,
independente do contexto, mas, sim, através de uma rede ampliada de implicagdes
que, muito embora ndo sejam completas e herméticas, sdo cruciais a avaliagéo

cientifica.

Baseado nesta estratégia, Donald T. Campbell, em apresentagcdo a obra de Yin
(200%5), cita que € possivel ao cientista “[...] a explicitagdo de outras implicagbes da
hipotese para outros dados disponiveis e a exposicdo de como eles se
correspondem. Também inclui a procura por explicagdes concorrentes das

evidéncias em foco e a analise de sua plausibilidade”.

Essa ultima estratégia da ciéncia se faz mais adequada aos estudos sociais, pois
permite ao pesquisador a flexibilidade de examinar os dados ao redor de um tema
sem que o grau de certeza ou consenso seja um empecilho a validagdo do trabalho
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dentro do rigor que as comunidades cientificas exigem, dado que as ciéncias sociais

aplicadas tém um grau inferior de plausibilidade de hip6teses concorrentes.

Este trabalho se faz inteiramente afetado por essa visdo, na medida que o objeto de
estudo e os dados que foram disponibilizados se apresentaram na forma menos
estruturadas que uma analise de dados existentes e disponiveis para a pesquisa. O
método e estratégia de estudo foram fortemente influenciados pela avaliagdo do
pesquisador e pela disponibilidade de dados concretos, comparaveis e,

eventualmente, repetitivos sobre o tema estudado.

A discussao sobre a Estratégia de Pesquisa abordou os aspectos mais relevantes
para que este estudo pudesse contemplar os requisitos minimos, de modo que a
ciéncia social da Administragao se satisfizesse com os achados, enquanto que a
abordagem foi um parametro adicional, a ser considerado como um “pano de fundo”
dos trabalhos realizados, culminando com a conclus&o sobre o escopo do estudo em
termos da quantidade e qualificagdo dos casos estudados.

3.1 Visao geral dos métodos disponiveis

Neste topico foi desenvolvida uma abrangente visdo sobre o tema da pesquisa, com
a conclusao sobre qual o enfoque preferivel para o trabalho em questio.

3.1.1 Escolhendo a estratégia de pesquisa

Ao analisarmos os dados existentes sobre os modelos de Gestdo de Estoques,
muitas caracteristicas determinantes dos métodos utilizados sao dispersas, ou nao
unificadas, no sentido de que muitos fatores contribuem para que um determinado
modelo de Gestdo de Estoques seja adotado: fatores organizacionais, como, por
exemplo, o modelo principal de negocio da empresa, sua estratégia atual e politicas
de posicionamento em relagdo ao mercado; fatores financeiros, como o custo interno
de capital, determinado pela sua estrutura de capital e os demais aspectos externos
que afetam a administragdo dos ativos da organizagdo; fatores humanos,
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percebiveis na cultura interna de uma empresa, conjungdo entre as culturas
individuais e os arcaboucos de conhecimento de uma determinada equipe em

operag&o na organizagao.

Enfim, existem multiplas dimensbdes de analise pelas quais se poderia estudar a
Gestao de Estoques, o que torna a tarefa deste trabalho particularmente dificil. Para
tanto, € necessaria a utilizagdo de uma metodologia que seja ao mesmo tempo
abrangente e que permita uma analise profunda o suficiente que dé a esse
documento a validade do construto, a validade interna e a confiabilidade necessarias

para o enriquecimento da ciéncia.

Para definir qual a estratégia mais adequada ao presente estudo, utilizou-se
principalmente as definigcbes propostas por Yin (2005), que analisam e comparam as
trés condicdes que consistem em:
a) no tipo de questéo de pesquisa proposta;
b) na extensdo de controle que o pesquisador tem sobre eventos
comportamentais atuais;
c) no grau de enfoque em acontecimentos contemporaneos em oposigao a

acontecimentos historicos.

Estas trés condi¢cdes foram analisadas sob o aspecto de cada uma das principais

estratégias de pesquisa nas ciéncias sociais.

Ao analisarmos o0 quadro abaixo, podemos observar uma comparagao entre as

diferentes estratégias de pesquisa possiveis de utilizacdo neste estudo.
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Exige Controles Focaliza
Estratégia Forma de questdo | sobre eventos acontecimentos
na Pesquisa comportamentais | contemporaneos
Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento Quem, o que, onde, Nao Sim
quantos, quanto
Analise de Arquivos Quem, o que, onde, Néo Sim / Nao
quantos, quanto
Pesquisa Historica Como, por que Né&o N&o
Estudo de Caso Como, por que Nao Sim

Quadro 3.1 — Situagdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.
Fonte: Cosmos Corporation (apud YIN 2005)

Yin (1994) considera que o método do estudo de caso é indicado quando o objetivo
do pesquisador é responder as perguntas tipicas Como? ou Por que? da questéo
principal da pesquisa, e complementa com a observagao de que, nessa estratégia, o
pesquisador tem pouca ou nenhuma chance de interferir no processo, cujo foco da
pesquisa contempla eventos contemporaneos dentro do contexto de situagdes reais.
Yin (1994) considera que as perguntas como? e por que? sao mais explanatorias e
geralmente indicam a utilizagdo de estudos de casos como as estratégias preferiveis
para a pesquisa, devido ao fato de estas questdes lidarem com os relacionamentos
que necessitam ser analisados ao longo do tempo e nao através de frequéncias ou

incidentes.

A investigacdo de Estudo de Caso enfrenta uma situagéo
tecnicamente unica em que havera muito mais variaveis de
interesse do que pontos de dados, e, como resultado, baseia-se em
varias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em
um formato de tridngulo, e, como outro resultado, beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposicbes tedricas para conduzir a
coleta e analise de dados. (YIN, 2005, p. 33).

Dentre os desafios entdo apresentados pela perspectiva de estudarmos os modelos
utilizados por organizagdes com relagdo a Gestao de Estoque, o Estudo de caso se
apresenta como mais adequado, pois, dentre as opgcdes metodoldgicas estudadas, o
Estudo de Caso, conforme descrito por Yin (2005), € utilizado para contribuir com o
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conhecimento que temos sobre fendmenos individuais, organizacionais, sociais,
politicos e de grupo, além de outros fendmenos relacionados, sendo uma
investigacdo empirica que perscruta um fendmeno contemporaneo dentro do seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o

contexto ndo estio claramente definidos.

Assim, utilizando a definicdo de Schramm?® (1971 apud YIN, 2005, p. 31):

A esséncia de um estudo de caso, a principal tendéncia em todos os
tipos de estudo de caso, € que ela tenta esclarecer uma decisdo ou
um conjunto de decisdes: o motivo pelo qual foram tomadas, como
foram implementadas e com quais resultados.

Pode-se observar um alinhamento de objetivos com relagdo ao estudo proposto por
este trabalho.

3.1.2 Analise alternativa de estratégia de pesquisa

Segundo Bryman (1989), os métodos de pesquisa podem ser divididos em quatro:
Pesquisa Experimental (Experimental Research), Pesquisa de Avaliacado (Survey
Research), Estudo de Caso (Case Study) e Pesquisa Ativa (Action Research), sendo
que alguns dos métodos acima s&o claramente mais utilizados em abordagens
quantitativas (com a pesquisa experimental e a de avaliagdo), enquanto que outros
sdo predominantemente relacionados a abordagem qualitativa (ex. Estudo de Caso
e Pesquisa Ativa).

Os estudos de casos realizam um exame mais detalhado de um
Unico caso ou ainda de um pequeno numero de casos. A unidade de
analise é geralmente a organizagdo, mas também podem ser os
departamentos ou as se¢des de uma organizagdo, ou mesmo um
conjunto de organizagdes. (BRYMAN, 1989, p. 115).
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Porém, além dos estudos de caso de carater explanatério, os pesquisadores
também podem utilizar estudos de caso de natureza explanatdéria ou descritiva.
Tradicionalmente, os estudos de casos utilizam a observacao direta e as entrevistas
como fontes de informacgdes, enfatizando a interpretacéo dos individuos sobre o seu
ambiente e sobre o comportamento deles mesmos e dos outros. A analise destas
informagbes gera interferéncias teodricas que servem para elaborar modelos e
ligagcbes de importancia tedrica a area estudada, por meio dos quais pode se
construir uma nova teoria. Essas ligagdes sao obtidas através da énfase na otica do

participante da pesquisa e nao do pesquisador.

3.1.3 Conclusao sobre a estratégia de pesquisa

Conclui-se que, dadas essas caracteristicas, sera utilizada a estratégia de Estudo de
Caso para este trabalho, com uma natureza exploratéria, a fim de poder ser
entendido o processo pelo qual as contribuicdes individuais puderam culminar nas
decisdes de qual o modelo de Gestdo de Estoque adotado nas organizagdes, sendo
este mais adequado para o objeto deste estudo considerando os seguintes fatores:

a) a pesquisa apresenta uma caracteristica explanatéria, onde a pergunta
principal da pesquisa (research question) contempla uma pergunta do tipo
‘como?”;

b) a pesquisa considera um assunto muito pouco explorado no ambiente
brasileiro, o que leva a necessidade de desenvolvimento de novas teorias,
especialmente no tocante ao modelo de analise comparada do estagio de
adogao da tecnologia;

c) o foco da pesquisa contempla eventos passados e contemporaneos dentro do
contexto de situagdes reais, cujos relacionamentos necessitam ser analisados
ao longo do tempo;

d) ha uma necessidade de compreensao profunda do processo decisorio das

empresas;

* SCHRAMM, W. Notes on case studies of instructional media projects. Washington, DC: Academy
for Educational Development, 1971. Working paper.
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e) a consideracdo de estudo de caso permite aumentar a validade externa da

pesquisa, considerando a abordagem da generalizagdo analitica.

Bryman (1989) conceitua que o processo do desenvolvimento de teorias € ciclico e
utiliza o pensamento dedutivo e o pensamento indutivo, estruturado através de uma
l6gica do processo de pesquisa quantitativa, conforme pode ser observado no
Esquema 3.1.

Teoria

Dedugéo

Hipoteses

Operacionalizagdo

Observagoes
Coleta de Dados

Processamento de Dados

Analise dos Dados

Interpretagéo

Conclusoées
_— Indugéo

Esquema 3.1 — A estrutura légica do
processo de pesquisa
gquantitativa

Fonte: Bryman (1989)

3.1.4 Abordagem qualitativa

Segundo Bryman (1989), as duas abordagens genéricas para a pesquisa
organizacional sdo a abordagem quantitativa e a abordagem qualitativa. Ele ainda
considera que a distingdo entre a pesquisa quantitativa e a qualitativa ndo esta
relacionada a presencga ou auséncia de quantificacdo. Primeiro, porque a pesquisa
qualitativa ndo € adversa a qualificacdo, uma vez que os pesquisadores qualitativos

geralmente incluem algum procedimento numérico em suas pesquisas assim como
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os pesquisadores quantitativos podem por vezes coletar material qualitativo em suas

investigagdes. Segundo, porque ha contrastes muito mais consideraveis de que a

importancia relativa dos dados quantitativos e dos respectivos procedimentos de

coleta de dados. Bryman (1989) aponta quatro preocupag¢des fundamentais da

abordagem quantitativa:

a)

b)

d)

Medicdo dos conceitos — as hipoteses devem apresentar conceitos que
possam ser medidos de modo que assim essas possam ser sistematicamente
testadas por meio do processo de transformacdo de conceitos em medidas,
denominado de operacionalizagao;

Causa-e-efeito — a pesquisa deve se preocupar com a causalidade, ou seja,
demonstrar a validade das relagbes de causa-e-efeito que aparecem de
maneira explicita ou implicita nas hipoteses. Essa preocupagao esta
relacionada ao conceito altamente difundido de variaveis independentes e
variaveis dependentes em pesquisa organizacional;

Generalizagdo — na busca por conclusbes que possam ser generalizadas
além dos limites especificos da pesquisa;

Replicacdo — tornar possivel que outro pesquisador, ao adotar os mesmos
procedimentos da pesquisa original, tenha como resultado os mesmos

encontrados originalmente, validando seus pressupostos e métodos.

Assim, este trabalho utiliza a abordagem qualitativa, uma vez que, de acordo com a

tabela de comparagcédo entre as abordagens qualitativa e quantitativa de Bryman
(1989):

a)

b)
c)
d)
e)
f)

€ necessaria uma maior énfase na interpretacdo do entrevistado em relacéo a
pesquisa;

ha uma maior importancia do contexto da organizagao pesquisada;

ha a proximidade do pesquisador em relagao aos fendmenos estudados;

o alcance do estudo no tempo é relativamente longo;

o ponto de vista do pesquisador é interno a organizagao;

o quadro tedrico e as hipdteses sao relativamente menos estruturados.
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Caracteristica Abordagem

QUALITATIVA

Enfase na interpretacdo do entrevistado em ﬁ Maior
relacao a pesquisa

Importancia do contexto da organizagao ﬁ Maior
pesquisada

Proximidade do pesquisador em relagdo ﬁ Maior

aos fenbmenos estudados;
<) ntervalo

Alcance do estudo no tempo é

relativamente longo Maior
Numero de Fontes de Dados ﬁ Varias
Ponto de vista do pesquisador Interno a

organizagao

Menos
Estruturados

O quadro teodrico e hipoteses

Esquema 3.2 — Caracteristicas diferenciais das abordagens Quantitativa e
Qualitativa
Fonte: Bryman (1989)

E notavel a importancia, entdo, da utilizagdo de uma abordagem qualitativa neste
trabalho, visando a maximizacao dos potenciais de obtenc¢ao de informacbes menos
estruturadas, mas com identificacdo de relacionamentos suficientemente fortes para
validar os construtos, sem que, no entanto, seja este o unico direcionador da
estratégia. Segundo Yin (2005), uma estratégia de Estudo de Caso nao deve ser
confundida com uma "pesquisa qualitativa”, uma vez que as pesquisas quantitativas
buscam observacdes detalhadas e minuciosas do mundo natural e tentam evitar
quaisquer comprometimentos anteriores a qualquer modelo tedrico, fato que seria
contrario aos que este estudo propde originalmente, que é a identificagdo do modelo

de Gestao de Estoque as teorias existentes.

3.1.5 Definigao da amostragem

Para a definicdo da amostragem das empresas a serem pesquisadas, sera utilizada
a abordagem vista em Eisenhardt (1989), o qual considera que, quando se objetiva
construir teorias, o pesquisador deve definir uma amostra tedrica de casos, visando
replicar casos anteriores ou para expandir uma teoria emergente. Dessa forma, os
casos nao sdo escolhidos aleatoriamente, ao contrario, eles sao selecionados

segundo categorias tedricas, visando fornecer-se exemplos de casos polares.
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Esta definicdo passa, naturalmente, pela definicdo de qual(is) caso(s) devera(ao) ser
analisado(s). Uma questao relevante devera ser tratada, tendo em vista o grande rol
de possiveis organizagbes a serem pesquisadas neste estudo, de forma a se
estabelecer o numero e escopo da amostra a ser estudada.

3.1.6 Estudo de casos multiplos ou caso unico

Para a definicdo de quais seriam as organizagdes estudadas, foram adotados os
critérios definidos por Yin (2005), que estabelecem cinco fundamentos I6gicos para a
distingdo entre os casos multiplos dos casos unicos, tendo em vista que o caso
unico é um projeto apropriado em varias circunstancias, poréem com fragilidades

conceituais que poderao colocar um grau de vulnerabilidade neste estudo.

Ao estudar as empresas pertencentes ao setor estudado, foram percebidas
caracteristicas que indicam, a priori, uma melhor adequagao dos objetivos deste
trabalho a um estudo de caso unico. Com essa suspeita, os critérios estabelecidos
por Yin (2005) deverdo ser considerados para a definicdo deste caso a ser escolhido
para tal finalidade.

Estes critérios estabelecem que:

a) Caso Decisivo: analogamente a um experimento-decisivo, um caso unico
deve ser decisivo no sentido de que seja visto como uma representacao de
uma teoria bem formulada, que seja mais préximo das proposi¢gdes desta
teoria para confirmar, contestar ou estender a teoria — a fim de testa-la;

b) Caso Raro ou Extremo: quando um caso tém intrinsecamente a natureza nao
repetitiva ou rara, a qual requer uma explicacdo em termos genéricos que
utilize o rol de caracteristicas unicas que o fazem ser considerado raro;

c) Caso Representativo ou Tipico: quando um caso tem circunstancias e
situagdes consideradas comuns a um determinado ambiente, e cujas
caracteristicas analisadas podem formular exemplos que fornegam muitas

informacdes sobre esse ambiente;
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d) Caso Revelador: quando o pesquisador tem acesso a dados e observagao

que sao dificeis de serem acessiveis ao investigador cientifico comum,

criando uma oportunidade Unica de ser estudado;

e) Caso Longitudinal: quando o caso permite ser estudado em dois ou mais

pontos diferentes no tempo, resultando em uma teoria de interesse nas

variagdes controladas de fendbmenos entre os diversos instantes do tempo

estudados.

Um estudo de caso unico e explanatoério que vendeu muito:

Por mais de 30 anos, o estudo original feito por Graham Allison
(1971) de caso unico, a crise dos Misseis cubanos de 1962 — no
qual o confronto Estados Unidos/Unido Soviética poderia ter gerado
um holocausto nuclear — foi um best-seller da ciéncia politica. O livro
sugere trés teorias concorrentes, mas também complementares,
para explicar a crise — que os Estados Unidos e a Unido Soviética
agiram como: (a) atores com fundamento ldgico, (b) burocracias
complexas ou (c) grupos politicamente motivados. Allison compara a
habilidade de explicar o curso dos acontecimentos na crise: por que
a Unido Soviética colocou misseis de ataque (e nao apenas de
defesa) em Cuba, em primeiro lugar, por que os Estados Unidos
responderam a colocagédo dos misseis com um bloqueio (e ndo com
um ataque aéreo ou invasdo — os misseis ja estavam em Cuba!) e
por que a Unido Soviética acabou retirando os misseis.

O estudo de caso mostra as fungdes explanatérias, e ndo apenas
descritivas ou exploratérias de estudos de caso unico. Ademais as
licdes que se podem tirar do estudo de caso tém a intengcédo de
serem generalizaveis ndo apenas as relacbes exteriores entre
paises, como também a uma ampla variedade de ag¢des
governamentais complexas. Dessa maneira, o livro, ainda mais
solicito em sua segunda edigdo (Allisson & Zelikow, 1999),
demonstra, de forma convincente, como um estudo de caso unico
pode ser a base para explanagdes e generalizagdes significativas.
(YIN, 2005, p. 22).

3.2 Operacionalizagao

Neste topico sdo estudadas as caracteristicas da pesquisa a ser desenvolvida,

especificando a populacéo e as variaveis a serem pesquisadas.
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3.2.1 Definigao da populagao

Este estudo esta orientado a pesquisar no mercado de distribuicdo de bens de
consumo no Brasil quais seriam as técnicas de gestao de estoque em utilizagdo. Ao
associar as definicdes de escopo estabelecidas para estudar os aspectos de gestéo
de estoques de uma empresa pertencente a uma cadeia de suprimentos de itens
para revenda e servigos, em uma empresa de distribuicdo, pode-se estabelecer

quais seriam as provaveis empresas que seriam elegiveis a esse estudo.

Baseado nos dados de classificagdo de porte, Ranking divulgado pela ABAD -
Associagéo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores, temos uma fonte de dados
valiosa para a determinacdo da populagdo a ser estudada. A metodologia adotada
inclui uma empresa especializada em pesquisas de mercado bastante conceituada
no mercado de bens de consumo — a ACNielsen — e a FIA (Fundagao Instituto de
Administrag&o), entidade conveniada com a Faculdade de Economia, Administragdo
e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo - FEA-USP. No ano de 2004, foram
enviados 2.500 questionarios para os atacadistas/distribuidores de todo o pais,

sendo que 249 participaram do Ranking.

O setor de atacadista distribuidor registrado pela ABAD se compde, assim, dos
maiores Atacadistas e Distribuidores em operagao no pais. As maiores empresas do
setor fazem parte deste trabalho de pesquisa anual e, invariavelmente, participam de
suas pesquisas de avaliacdo do mercado. No ano de 2005, o estudo foi conduzido
pela ABAD, que apresentou os dados gerais sobre o mercado descritos a seguir:



121
Tabela 3.1 — Numeros totais do setor atacadista e distribuidor

Faturamento Total R$ 76,5 bilhdes (precos de Varejo

em 2004)

Participacdo no Mercado Mercearil 55,4%
Pontos-de-vendas Atendidos 900 mil

Area de Armazenagem 4.800 milhdes de m2
Funcionarios 131 mil

Vendedores Diretos 12 mil
Representantes Comerciais .

Autbnomos 65 mil

Frota de Veiculos Propria 26 mil

Frota de Veiculos Terceirizada 22 mil
Fonte: ABAD (2005)

BALANCO DO ATACADO

A PRECO DE VENDA A0 CONSUMIDOR
{em R§ faturados por cada segmento o mercado)

Bares e Outros

| . R$ 16.7 Bilhbes
_— Pequeno Varejo
ATACADO R§ 55,1 Bilhies l
| R$ 76,5 bilhies
: (a preco de varejo) ————» Auto-servico Consumidor
—_— L
INDUSTRIA com 5 a 49 check outs R§ 138.1 Bilhies

L » R§ 52,9 Bilhies

Auto-servico
com + de 50 check outs
R§ 13.4 Bilhies

Esquema 3.3 — Faturamento da distribuicdo de bens de consumo no Brasil
Fonte: ABAD (2005)

Excetuando-se as operagdes diretamente realizadas entre a denominada Industria
(de manufatura) no quadro acima com os varejistas de “5 ou mais pontos de venda
(check-outs), o estudo em questéo focalizou o segmento do Atacado, com R$ 76,5
bilhées de faturamento em 2004, significando que o setor atacadista distribuidor é
responsavel por abastecer 55,4% do mercado em questao.

Baseado no fato de que todas as empresas que participaram do Ranking 2004/2005
contribuiram com 29,1% das vendas totais do setor, elas poderdo ser consideradas
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como uma amostra representativa para efeito de selecdo da populacdo a ser
pesquisada neste estudo.

Analisando os valores individuais das empresas listadas, nota-se uma concentracao
muito evidente no faturamento das cinco maiores empresas, pois representam

43,8% do universo pesquisado.

Tabela 3.2 — Ranking 2004/2005 ABAD

AS 20 MAIORES EMPRESAS EM 2004

1 2| MAKRO ATACADISTA S/A SP 3.419.769.692| 1.097.842 0| 4.493
2| 3| MARTINS COM. E SER. DISTR. S/A MG 2.404.546.060) 175.868| 113.000] 3.656)
3| 4| ARCOM AS. MG 1.058.000.000} 150.000 62.000] 1.700]
4 5| TAMBASA MG 482.354.743 65.000 24.000] 981
5| 6| ZAMBONI DISTRBUIDORA LTDA RJ 416.750.897| 10.627/ 13.700 680
6| 8| UNIAO COM. IMP. EEXP. LTDA. MG 325.697.698 55.100 10.824 525
7| 7| CEREALISTA MARANHAO LTDA SP 318.531.610 12.753 9.556 670
8| 42| UNV ERSE DISTRBUIDORA LTDA MG 312.171.706 15.000] 15.000 267/
9| 9| SANTA TEREZINHA DIS. PRODS. INDU. MG 310.500.000] 21.000 30.000] 790
10| 0| ALIMENTOS ZAELI LTDA PR 300.000.000] 50.000 200.000] 1.500]
11 0| VILA NOVA MG 280.241.200] 13.500] 16.222 507
12 0| CEMA CENTRAL MINEIRA ATACADISTA MG 246.441.131 26.385 8.500] 914
13| 12| PASTIFICIO SANTA AMALIA LTDA MG 234.816.642)] 28.000 10.000 1.283]
14 11| MERCANTIL NOVA ERA LTDA AM 230.106.895 5.230] 19.000 293
15| 17| EMBRASIL EMPRESA BRAS DIS. LTDA MG 222.491.685 42.000| 12.288| 432
16| 14| PENNACCHI E CIA LTDA PR 200.124.848 22274 23.000 380
17| 25| CARVALHO E FERNANDES LTDA P 198.755.478| 30.000 14.303] 426
18| 21| DISTRIBUDORA COIMBRA IMP EXP LTDA RO 196.559.472] 15.226 24.086 518|
19| 15| ATACADAO EST. CER. RIO DO PEIXE PB 187.592.800| 17.026 18.600] 629
20| 13| GARCIA ATACADISTA LTDA. RJ 173.578.962 6.870| 3.110] 340

Fonte: ABAD (2005)

Associando o histérico recente do setor poderemos ter um perfil classificatorio dos
principais membros. Uma analise dos cinco principais participantes deste estudo
podera ser significativa para a determinagdo dos candidatos a se tornarem objeto
deste estudo.

1 Makro Makro Atacadao Makro

2 Atacadao Atacadao Makro Martins

3 Martins Martins Martins Arcom

4 Arcom Arcom Arcom Tambasa
5 Elo Vila Nova Tambasa Zamboni

Quadro 3.2 — Ranking 2004/2005 ABAD
Fonte: ABAD (2005)
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O estudo entdo se focou no universo dos cinco maiores atacadistas distribuidores
presentes nesta pesquisa, para, entdo, definir os melhores candidatos a serem
selecionados para a pesquisa. Uma especial atencdo foi dada ao fato de que a
empresa Atacadao Distr.Com.e Ind.Ltda., que na edicdo de 2003/2004 ocupava a
primeira colocagao e nas duas edigdes anteriores ocupou a segunda posi¢ao, nao

participou da edicao 2004/2005 do ranking por motivos internos.

Dessa forma, foram utilizados os critérios definidos na metodologia para a escolha
dos candidatos usando as recomendacdes de Eisenhardt (1989), ao definir uma
amostra teorica de casos, pois a escolha ocorreu segundo categorias teoricas

visando fornecer exemplos de casos polares.

Associado a esse fator, existe a real possibilidade de acesso as empresas
estudadas como uma variavel determinante para o sucesso deste estudo, o que

influenciou diretamente no nivel de disponibilidade dos possiveis entrevistados.

Nas empresas vislumbradas como potenciais exemplos a serem pesquisados
excluiu-se a empresa Atacadao, por ter se recusado a participar da pesquisa da
ABAD, indicando uma provavel intencdo de nao disponibilizar seus dados
publicamente, o que inviabilizaria o trabalho de pesquisa. A segunda empresa
qualificada, a Makro Atacadista S.A., possui controle acionario holandés e, muito
embora possua dados publicos acessiveis ao pesquisador, existe uma dificuldade
importante para o acesso aos interlocutores adequados e validos, resultante, em
grande parte, da natureza centralizada de gestdo de uma empresa multinacional.
Outro ponto muito relevante para desqualificar estas duas empresas € o fato de que,
muito embora estejam classificadas como Atacadistas Distribuidores, a atuacao
dessas duas empresas se posiciona fortemente na distribuicdo direta ao consumidor
final ou ao cliente muito pequeno, configurando-se no formato denominado Cash
and Carry pelo mercado Norte-Americano, ou ainda denominado popularmente
como “Atacarejo” no ambiente de negocios brasileiro, uma mescla entre as
operagdes de distribuicdo, porém com atividade comercial através de lojas de
grande porte, onde os clientes e consumidores tém de frequentar para terem acesso

aos seus produtos e servigos.
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A empresa seguinte no ranking, a Martins Distribuicdo S.A., se estabelece como
excelente amostra da populagdo estudada, pois, além de ser o maior operador de
Atacado e Distribuicdo do Brasil, em seu formato, que exclui possiveis lojas e venda
direta ao consumidor, o pesquisador tem acesso aos seus provaveis entrevistados
valiosos, em fungcdo de um relacionamento pré-existente a este trabalho com a
referida empresa. Neste caso, ficou claro que a definicdo dos entrevistados pbde
ocorrer de acordo com o descrito por Bryman (1989), buscando escolher os
entrevistados pelo seu grau de antiguidade (senioridade) que possuam na
organizagao e que os permita responder a contento sobre o desenvolvimento das
competéncias em gestdo da Gestdo de Estoques, sendo denominados informantes-
chave (key-informants) destas organizagoes.

As demais empresas, Arcom, Tambasa e Zamboni, se configuram de forma muito
semelhante, sendo empresas familiares, com estrutura de informacéao nao-publica e
com multiplas dificuldades para o pesquisador encontrar os elementos validativos

necessarios para um estudo de multiplos casos.

Assim, vislumbrou-se que a melhor oportunidade de examinar o mercado de
distribuicdo de produtos de bens de consumo no Brasil, conjugado com as
possibilidades de acesso do pesquisador aos respondentes-chave e a relevancia do
caso analisado, foi o estudo da empresa Martins Distribuigdo S/A.

Essa decisdo levou a visdo de que este trabalho se apresenta como um estudo de
caso unico, sendo necessarias, portanto, todas as precaugdes metodologicas que

um estudo de caso unico exige para sua validagao.

Para se definir a validade e abrangéncia de um estudo de caso unico, é necessario
utilizar os fundamentos légicos descritos no item 3.1.6. No caso da empresa Martins
Distribuicdo S.A., foram analisados todos os fundamentos, na busca por uma

aderéncia ampla que justificasse o estudo de caso unico:
a) Caso Decisivo: caso que seja mais proximo das proposicdes desta teoria,
para confirmar, contestar ou estender a teoria — a fim de testa-la. Neste

fundamento o Martins demonstra, inicialmente, uma habilitacdo técnica que
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aproxima—se do modelo tedrico estudado, tornando-se um exemplo de caso
decisivo para este trabalho;

Caso Raro ou Extremo: quando um caso tém, intrinsecamente, a natureza
nao repetitiva ou rara, e que requer uma explicagao em termos genéricos que
utilize o rol de caracteristicas uUnicas que o fazem ser considerado raro.
Podera ser interpretado desta maneira quando examinados os fatos que
levaram a Martins ao nivel de desenvolvimento dos seus processos de gestao
de estoques e o quanto este desenvolvimento se configura unico ou raro no
setor de atuagcao da empresa;
Caso Representativo ou Tipico: quando um caso tem circunstancias e
situagdes consideradas comuns a um determinado ambiente, e cujas
caracteristicas analisadas podem formular exemplos que fornegam muitas
informacdes sobre este ambiente. Muito embora a Martins Distribuicdo S.A.
seja um participante apenas na segunda posicdo em termos de faturamento
no mercado de Atacado Distribuicdo no Brasil (ou terceiro, se considerados
os dados faltantes da empresa Atacadao Distr. Com.e Ind.Ltda.), sua atuagao
como atacadista tem sido reconhecida em grande parte pela sua real
diferenciagdo em termos de:
quantidade de municipios atendidos e complexidade de operacéo, sendo o
maior atacadista em numero de municipios atendidos e com a maior frota
de entrega dos seus concorrentes;
. gama de produtos comercializados, sendo a unica empresa que atende a
todos os municipios com mais de 5.000 habitantes do Brasil;
. capacidade de estabelecimento de relacionamentos com a cadeia de
abastecimento, sendo premiada por diversos fornecedores de produtos e
por Associagdes de Classe pela distingdo com que efetiva seus negdcios
com 0s membros da sua cadeia;
. identificacao e inovacgao de formas de operagdo mais avangadas, como a
operacgéo de marca propria de redes de varejo alimentar - SMART —, e com
a criacdo de um 6rgéao para financiamento das operagdes de compra e venda
junto a fornecedores e clientes, através do Banco Tribanco;
Caso Revelador: determinado pelo acesso a dados ainda n&do pesquisados.
Neste quesito o pesquisador tem acesso aos dados da Martins, que ndo sao
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publicos e poderdo compor uma excelente fonte significativa de informagdes a
respeito deste segmento no pais;

e) Caso Longitudinal: quando o caso permite ser estudado em dois ou mais

pontos diferentes no tempo. Nao sera o caso para este estudo, pois esta sera

a primeira ocasidao em que se realiza um estudo como este na Martins, muito

embora suscite um objetivo secundario na carreira do pesquisador, de modo

a desenvolver este tipo de estudo apds passado um determinado periodo de

tempo, suficiente para validar os construtos e conclusbes que séao

desenvolvidos neste trabalho, resultando em uma analise futura de grande

interesse para a comunidade cientifica.

3.2.2 Definigao das variaveis

A partir da escolha do modelo conceitual a ser estudado na revisdo da literatura,
sera estruturado um quadro compondo os principais conceitos que deverao ser
pesquisados, passando em seguida para o processo de especificagdo das questdes

de pesquisa que sejam aderentes aos limites tedricos definidos.

Os questionamentos deverao ser orientados a compor desdobramentos a partir dos
processos e caracteristicas dos modelos de gestdo de estoques estudados, de
forma que as variaveis dos processos e as caracteristicas especificas de cada
modelo de gestao possam ser utilizadas como base para a formulagado das questdes.

A partir destas definicdes, sera elaborada uma lista com os requisitos a serem

validados pela pesquisa, tendo como organizagdo genérica a classificagcdo dos

requisitos de acordo com o modelo conceitual que sera utilizado para a analise.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados de uma pesquisa € a concretizagdo das evidéncias para um
estudo de caso. Segundo a classificagdo de Yin (2005), existem 6 fontes distintas e
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importantes de evidéncias a serem consideradas: documentos, registros em

arquivos, entrevistas, observacao direta, observacgao participante, artefatos fisicos.

A fim de preservar o trabalho de coleta de dados desta pesquisa, este estudo utilizou
as fontes de evidéncia que foram estudadas na literatura para que, convergindo em
relagdo ao mesmo conjunto de fatos e descobertas, promovam a credibilidade dos
mesmos. Apos essa fase, foi composto um banco de dados para o estudo de caso,
configurado em uma reunido formal de evidéncias distintas, a partir do relatério final

do estudo de caso.

Com base nesses principios, foram, entdo, encadeados os fatos e descobertas em
uma corrente de ligagdes explicitas entre as questdes pesquisadas, os dados
coletados e as conclusdes a que se chegou.

A preparagéao final para a coleta de dados foi a realizagdo de um estudo-piloto, o
qual foi escolhido pela sua maior acessibilidade e compatibilidade de informacdes

para com o caso Unico estudado.

O objetivo de se estudar um caso-piloto é o de auxiliar a aprimorar os planos para a
coleta de dados tanto em relacdo ao conteudo dos dados quanto aos procedimentos
que devem ser seguidos, ndo se configurado, no entanto, como um pré-teste, pois
este caso-piloto sera utilizado de uma maneira formativa, ajudando a desenvolver o
alinhamento relevante das questbes e possivelmente esclarecendo ainda mais as
definigbes conceituais para o projeto de pesquisa. Em resumo, o caso-piloto sera
utilizado como um “ensaio formal”, no qual o plano pretendido para a coleta de

dados ¢ utilizado da forma mais fiel possivel, como uma rodada final de testes.

A selecao do caso-piloto foi decidida em fungao da conveniéncia ao pesquisador, ao
acesso aos dados disponiveis e a proximidade conceitual em termos de modelo de
gestao de estoques que o caso a ser estudado apresenta. O objetivo principal de se
buscar um caso com modelo conceitualmente semelhante ao caso estudado foi o de
reforcar-se ainda mais os construtos a serem analisados pelo pesquisador, ainda

enquanto em ensaio de suas conclusdes, permitindo ao pesquisador a exploragao



128
de muitas questdes que teriam maior ou menor influéncia nas conclusées e que,
portanto, poderiam se configurar em uma perda de valioso tempo no trabalho de
pesquisa, uma vez que a exposi¢cao aos respondentes-chave do caso estudado seria
limitada tanto na quantidade de tempo dedicado a este estudo quanto a
possibilidade de detalhamentos mais elucidativos durante a aplicagdo da coleta de

dados.

A natureza desta investigacéo piloto foi, assim, mais ampla e razoavelmente menos
detalhada, visando a validagado das hipoteses principais, ao conhecimento sobre os
modelos de gestdo concorrentes no tema gestdo de estoques e a identificagdo de
quais os niveis de informagao que estiveram disponiveis para o pesquisador. Esses
objetivos seriam alcangados somente se a empresa escolhida para o caso-piloto
fosse muito proxima ao caso de estudo e semelhante em termos de modelo de

gestéo.

Sob o ponto de vista metodoldgico, Yin (2005) ainda ressalta a necessidade de se
compor um trabalho piloto, a fim de se conhecer mais detalhadamente as questdes
de campo mais relevantes e a logistica de investigagdo no campo, determinando a
sequUéncia ideal de busca de informagdes que permita o aumento da qualidade e
profundidade dos dados a serem extraidos do caso de estudo. Por essas razdes
mencionadas, a escolha de um caso piloto, obrigatoriamente, se deu com uma
empresa cujo relacionamento com o pesquisador permitiria esse investimento em
termos de tempo e multiplas rodadas de entrevistas e outras coletas de dados, para
que pudessem ser aprimorados os procedimentos e regras para o estudo do caso

em questao.

Ao confrontar essa lista de requisitos para a realizagdo do caso-piloto, foi decidido
que a empresa seria a Farma Service Distribuicdo Ltda., uma empresa distribuidora
de medicamentos e produtos de higiene e beleza exclusivamente no mercado
brasileiro. O longo tempo de relacionamento na area profissional dessa empresa
com o pesquisador, acrescido as caracteristicas muito semelhantes de operagéao e
estratégia da Farma Service Distribuicdo, foram determinantes para a escolha,
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porém a decisdo também foi influenciada pelos diversos fatores que descrevo a

seqguir.

Muitos dos fornecedores da Farma Service Distribuicdo sdo distintos da Martins
Distribuicdo, por serem principalmente laboratérios e produtores de produtos
farmacéuticos, mas uma parcela importante dos fornecedores sdo comuns a Martins
Distribuigdo, na linha de produtos de higiene e beleza, compartilhando, portanto,
muitos dos problemas e oportunidades em termos de gestdo de estoques no
ambiente de operagdes do caso de estudo. Outro fator fundamental para a escolha
da Farma Service Distribuigdo € o fato de que a Farma Service Distribuicdo € uma
empresa cujo capital pertencente aos mesmos acionistas da Martins Distribui¢o,
sendo administrada por equipes completamente separadas, operando em centros de
distribuicdo totalmente distintos e, mais recentemente, por escritérios distantes entre
si, sendo o seu escritério central em Sao Paulo (Capital) e o escritorio central da
Martins Distribuicdo em Uberlandia-MG.

Essa empresa tem histérico recente como uma administragao independente, apenas
4 anos (antes disto a empresa era uma divisdo ou “unidade de negocio” da Martins
Distribuigdo), porém, se originou nos moldes de operagao e estratégia de negdcios
muito semelhantemente a sua correlata que € objeto deste estudo. A Farma Service
Distribuicdo se tornou uma das 10 maiores distribuidoras de medicamentos no Brasil
nos ultimos anos devido, principalmente, a sua escolha essencialmente diferente em
termos de posicionamento no mercado e, portanto, um modelo de operagdo muito

distante do que a Martins Distribuidora opera desde 1953.

A Farma Service oferece um mix (quantidade de itens diferentes em oferta aos
clientes) diversificado, entre itens de medicamentos de prescricdo médica, linha OTC
(produtos medicamentosos que ndo necessitam de receita médica) e produtos de
higiene e beleza. O trabalho intenso e dedicado de sua equipe profissional,
independente do controle acionario da empresa, tem surtido resultados
interessantes e de destaque nos indicadores de performance da empresa,
alcangando indices de crescimento de faturamento médio da ordem de 30% ao ano

nos ultimos anos de existéncia, algo inimaginavel a uma empresa como a Martins.
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Certamente, por forga das pressdes internas de melhorias de processos para
garantir o crescimento de forma organizada e com custos controlados, esses anos
de crescimento exigiram um redesenho de suas operagbes e, portanto,
desenvolveram no ambiente interno da Farma Service Distribuicdo um modelo de
gestao particular, quando comparado ao modelo de gestdo da Martins. Esse modelo,
muito embora ainda influenciado pela forga do direcionamento dos seus acionistas
comuns, podera ser adequadamente analisado e testado quando da execucdo de
um caso-piloto pelo pesquisador, validando a utilidade de um caso-piloto neste
trabalho.
O trabalho de pesquisa, tanto no caso-piloto quanto no caso-unico, envolveu a
aplicagdo do questionario com a presenca fisica do pesquisador, pois o elevado
numero de questdes, a sua complexidade conceitual e a propria disponibilidade dos
entrevistados para uma atividade tdo longa poderia vir a intimida-los a responder as
questdes ou, até, afetar o nivel de entendimento que estes teriam em cada um dos

quesitos avaliados.

O pesquisador pbéde, ao interagir com os entrevistados, fornecer instrugbes mais
detalhadas dos conceitos questionados, garantir a confiabilidade das respostas por
meio de evidéncias objetivas e obter um indice mais alto de respostas, além de
permitir ao pesquisador um controle dos tempos de execugdo. Muito embora este
procedimento também tenha desvantagens, como descrito por Rea e Parker (2000),
como o custo maior de producdo das respostas, maior estresse do respondente e do
pesquisador e menor anonimato nas respostas, neste caso, é clara a vantagem dos
beneficios para se realizar o trabalho dessa forma, uma vez que a empresa
pesquisada tem muitos pontos de acesso com visdes e interpretacoes diferentes
sobre o tema, sendo necessaria a intervencdo do pesquisador para que exista uma

unidade de entendimento entre os conceitos estudados junto aos respondentes.

O planejamento de visitas realizadas precedeu o trabalho em si, selecionando
previamente quais foram as pessoas a serem entrevistadas e quais as datas e
horarios de suas disponibilidades. Como o tema abordado esta presente em
diversos dos processos, confirme visto na introdugao deste trabalho e destacado na
secdo 1.4 — A relevancia do trabalho, era provavel que os respondentes nao
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possuissem o0 conhecimento integral de todas as respostas necessarias. Assim
sendo, foram necessarias algumas sessbes de respostas e interagcbes com o
pesquisador para que se pudesse conhecer o conteudo de todos os requisitos

pesquisados.

As entrevistas multiplas que foram conduzidas obedeceram ao critério da discrigao,
pois um entrevistado ndo poderia conhecer as respostas dos demais; no entanto,
apds a aplicagao do questionario no caso—unico, os respondentes preferiram, por
razdes diversas e alheias ao pesquisador, responder em apenas um unico formulario,
consolidando as respostas por consenso interno entre as areas e pessoas.

Apos a obtencdo das respostas, o pesquisador foi ainda critico dos resultados
colhidos, buscando obter uma abordagem qualitativa nos dados pesquisados,
interagindo com os entrevistados para conhecer a natureza dos valores obtidos em
questdes que mostraram incongruéncias de respostas, quer por diferenga de
qualificacdo da resposta dentro de um mesmo requisito pesquisado, quer porque o
conhecimento pessoal do pesquisador sobre os processos da empresa pesquisada
diferiam em grande medida das respostas obtidas por consenso.

Em casos onde as respostas colhidas foram muito diferentes dos valores
posteriormente avaliados qualitativamente pelo pesquisador, os valores das
respostas foram re-escritos, mantendo-se, para fins de documentacdo e analise,
todos os valores originais e uma comparagao com os valores finais obtidos apds a

analise qualitativa.

As areas pesquisadas no caso-unico foram: Controladoria Comercial (Qque coordena
as atividades de Compras, Operagdes (logistica) e Vendas) e Tecnologia. Nessas
areas, os respondentes-chave (key-informants) foram o Diretor de Tecnologia, o Sr.
Flavio Lucio B. Martins da Silva e, na area de Controladoria Comercial, o Diretor da
area, o Sr. Juarez Alves Carvalho e sua equipe. Como o pesquisador tem
relativamente um bom acesso aos departamentos mencionados, tanto na empresa
do caso unico quanto no caso-piloto, a relagcdo de confianga entre o entrevistador e
os informantes foi estabelecida com maior facilidade, fato que viria a garantir a
legitimidade das respostas, conforme atestado por Dillman (1978).
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As empresas objeto deste estudo (caso unico e caso-piloto) formalizaram suas
autorizacbes formais ao pesquisador e, apdés a conclusdo do trabalho, foi
encaminhada uma correspondéncia de agradecimento aos entrevistados,

informando os resultados colhidos e os seus possiveis desdobramentos.

Conforme descrito na se¢cdo 3 — Metodologia da pesquisa —, a primeira empresa a
ser pesquisada se utilizara dos conceitos teoricos analisados preliminarmente, de
onde foram compostas as pergunta relativas a este modelo. Além de permitir a
validagdo dos conceitos estudados e da aplicabilidade destes no ambiente de
negocios da empresa caso unico, o objetivo do caso-piloto (ou pré-teste) é o de
avaliar as categorias de questdes formuladas e a utilidade da escala de respostas
idealizada para as questdes. Além disto, o caso-piloto podera proporcionar a analise
de fatores criticos para o sucesso da pesquisa, conforme descrito por Rea e Parker
(2000):

a) Clareza — para verificar se as perguntas s&o inteligiveis aos entrevistados,
nao ambiguas e se o conjunto de requisitos é claro para se obter as
informagdes desejadas;

b) Abrangéncia — para verificar se os requisitos cobremos objetivos da pesquisa,
se todos sdo relevantes e ndo redundantes e se sdo completos o suficiente
para gerar o conteudo necessario para o estudo;

c) Aceitabilidade — para identificar e corrigir problemas de ordem pratica, como a
extensdo demasiada ou perguntas que sejam invasivas a privacidade e

confidencialidade da empresa.

Apos a execugdao da pesquisa no caso-piloto, foram feitas interagbes com
profissionais da academia, visando estudar, analisar e incorporar, quando
conveniente, alteracbes que viessem a dar maior consisténcia ao trabalho. Este
modelo conceitual adaptado foi denominado de Metodologia Ajustada de Pesquisa.
Utilizando-se da Metodologia Ajustada, foi aplicado o questionario na empresa caso-
unico, com base nos mesmos moldes do caso-piloto, porém com a inclusdo de

outras areas de entrevistados que pudessem contribuir para o trabalho.
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3.4 Implementacgao — O protocolo de pesquisa

Conforme descrito por Yin (2005), um protocolo de pesquisa € essencial para
aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o
pesquisador ao realizar a coleta de dados a partir de um estudo de caso unico. Um
protocolo de pesquisa deve ser diferenciado de um questionario de levantamento,
pois, apesar de ambos convergirem para um unico ponto de dados (coletar dados de
um estudo de caso unico quanto de um unico respondente), encontram-se
diferengas maiores entre ambos, pois o protocolo é mais do que um instrumento. O
protocolo contém o instrumento, mas também contempla os procedimentos e as
regras que deveriam ser seguidas ao se utilizar o instrumento.

Assim, ao utilizar como modelo o protocolo ilustrativo proposto por Yin (2005), a
seguinte sequéncia foi adotada como protocolo de pesquisa deste trabalho:

A. Introdugéo ao estudo de caso e objetivo do Protocolo
A1. Questdes, hipoteses e proposi¢cdes do estudo de caso
A2. Estrutura tedrica para o estudo de caso (reproduzindo o modelo l6gico)

A3. Papel do Protocolo ao guiar o pesquisador do estudo de caso

B. Procedimentos de Coleta de Dados
B1. Nomes dos locais a serem visitados, incluindo pessoas de contato
B2. Plano de coleta de dados, incluindo calendario para visitas ao local, a
quantidade de tempo em cada visita, o nivel de esforgo para cada estudo,
etc,
B3. Preparagdo esperada anterior as visitas aos locais, identificando os

documentos a serem revisados e onde podem ser acessados.

C. Esbocgo do relatério do estudo de caso
C1. A gestado de estoques em operagao
C2. Capacidade de gerenciamento da pratica
C3. Resultados obtidos com a gestao atual, até a, entéo, presente data
C4. Contexto historico da empresa em relagao ao setor de Distribuicdo/Atacado
referentes a gestao de estoques
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C5. Anexos: cronologia, modelo tedrico para a gestdo de estoques, referéncias

a documentos relevantes e lista das pessoas entrevistadas.

D. Questdes do estudo de caso

D1. A gestdo de estoques

a) Quais sdo as técnicas de gestdo de estoques de conhecimento e utilizagao
das empresas de distribuicdo no Brasil?

b) Como as empresas decidem implementar suas iniciativas em gestdo de
estoque?

c) Que estagio de evolugdo de competéncias em gestdo de estoques as
empresas de distribuicdo se consideram habilitadas?

d) Existe uma sequéncia de adogado de técnicas de gestdo de estoques que
poderia ser considerada ideal?

e) Como a adogdo de técnicas de gestdo de estoques afeta os demais
processos de desenvolvimento da empresa, tendo em vista a histéria do
relacionamento entre fabricantes manufatureiros de bens de consumo e as
empresas de distribuicdo presentes no Brasil?

D2. Avaliagdo e projetos na area de gestao de estoques

a) Qual é o projeto para avaliar a pratica da gestao de estoques?

b) Quais os pontos de melhoria atualmente vislumbrados e sua expectativa de
adocao?

c) Que outros atores na cadeia de abastecimento tém influenciado,
positivamente ou negativamente, para o estagio atual e desenhado da gestéao
de estoques?

3.5 Sumario sobre a metodologia de pesquisa

Esta secéo definiu os parametros gerais que conduziram o trabalho para que fosse
cientificamente util em seus achados. Partindo-se de uma definicdo do problema a
ser estudado, a pesquisa se desenvolveu através do método do Estudo de Caso,

com uma abordagem qualitativa. A amostragem de possiveis empresas a serem
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pesquisadas revelou que apenas uma empresa se adequou aos conceitos
estabelecidos como validos e com possibilidade de acesso para o pesquisador,
sendo validados os critérios de selecao através de autores capacitados. Um destes
critérios foi o de se utilizar uma empresa-piloto para o processo da pesquisa,

visando garantir os conceitos idealizados no estudo.

Uma vez definida a populagdo a que se desejou trabalhar, um protocolo de pesquisa
foi idealizado para garantir que as etapas do trabalho de campo possam gerar todos
os elementos necessarios a analise e posteriores conclusées e recomendacgdes do

pesquisador.
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4 ANALISE DOS DADOS

Conforme descrito anteriormente, foram idealizadas perguntas que visavam
identificar o estado atual de um determinado requisito na empresa pesquisada. Os
requisitos, por sua vez, compdem sub-categorias que, agrupadas, compde uma das

6 categorias de requisitos proposta por Crandall e Crandall (2003).

Ao aplicar o questionario preliminar, inicialmente no caso-piloto, o pesquisador
observou necessidades de alteracdo na formulagcdo de questdes, conforme
explicado na sec¢éo 2.8.2, na qual uma quantidade maior de requisitos e perguntas
relacionadas aos requisitos foram criadas para uma melhor identificagdo dos
aspectos relacionados as categorias Planejamento Estratégico, Economia e
Competidores. O questionario ampliado por essas perguntas e requisitos foi, entéo,

aplicado no caso-unico.

Para preservar a confidencialidade das empresas pesquisadas, as respostas obtidas
por ambos os questionarios, do caso-piloto e do caso-unico, ndo foram incluidas nos
apéndices deste trabalho, porém estdo disponiveis através do acesso direto dos
interessados ao pesquisador, que podera disponibilizar esses dados detalhados
mediante consultas especificas as empresas estudadas.

4.1 Introducgao

Apos submeter o questionario ao caso-unico, as respostas foram entdo compiladas
em uma tabela de valores, de modo tal que as respostas mais proximas das
melhores praticas foi atribuido o total de 5 (cinco) pontos e as respostas com maior
distanciamento foi atribuido o valor de 1 (um) ponto. O conjunto de respostas foi
consolidado por requisito e, posteriormente, por sub-categoria de requisitos, sendo

que para cada conjunto foi montado um grafico-radar para a avaliagao das respostas.

A pontuacdo obtida com as médias simples das respostas classificadas por
categorias foi conforme o Grafico 4.1:
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Planejamento Estratégico

5

4

Clientes Economia

Previsdao de Demanda Planejamento de Suprimento

Competidores

Grafico 4.1 — Avaliagdo dos dados pesquisados agrupados por
média simples por categoria de requisitos
Fonte: Elaborado pelo autor

A pontuagdo obtida com o calculo da média simples das respostas para cada
requisito, agrupados posteriormente em sub-categorias até o nivel de categoria,
indica que a dimensao Economia, com apenas 2 pontos em média nas sub-

categorias, apresenta os valores mais distantes das melhores praticas estudadas.

As categorias Competidores, Planejamento de Suprimento e Planejamento
Estratégico tiveram valores médios de 3,0, 3,1 e 3,2 respectivamente, indicando um
grau de adequacado razoavel para essas categorias. Nas categorias Clientes, foi
obtida a média de 3,5 pontos e na categoria Previsdo da Demanda foi obtida a

média de 4,4 pontos, indicando a maior proximidade com as praticas pesquisadas.

Muito embora seja possivel se realizar uma analise razoavel com os dados
agrupados neste formato, no nivel das categorias, este capitulo ira discorrer sobre
cada uma das categorias em maior detalhe, buscando o referenciamento tedrico
estruturado no capitulo 2 e identificando, dentre as sub-categorias e no nivel dos
requisitos, uma maior quantidade de detalhes e pormenores observados,
destacando eventuais potenciais ndo revelados pelas perguntas formuladas, bem

como incoeréncias com relagao aos dados respondidos pelos entrevistados.
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As analises de cada uma das sub-categorias, no ambito geral deste trabalho, sédo

descritas a seguir.

4.2 Visao geral dos dados coletados

Nesta se¢do, sdo analisados os dados coletados para cada uma das sub-categorias
pesquisadas, utilizando-se o modelo de Crandall e Crandall (2003) como principal
apoio de formato e com os demais textos tedricos como referéncia para analisar o

conteudo de cada categoria, sub-categoria e requisito da empresa pesquisada.

Nesta analise, foi dado maior foco na utilizacgdo do modelo desenvolvido neste
trabalho, que compilou os diversos textos tedricos em um quadro aditivo de
conceitos que contempla uma visédo de referéncia dupla, conforme descrito na segéo

2 — Revisao da Literatura.

A analise das implicagdes dos dados encontrados e das possiveis correlagdes entre
as categorias estudadas n&o sera o objetivo principal desta secao; relatar-se-a os
dados coletados e se relacionara os mesmos aos conceitos dispostos nos textos
tedricos constantes do modelo.

Uma analise das implicacbes destes dados coletados na empresa pesquisada,
adicionada as correlagbes entre as categorias de requisitos estudadas e seus
impactos na organizagdo, sera objeto de futuras pesquisas do autor.

4.2.1 Analise da sub-categoria planejamento estratégico

Os dados compilados para a categoria Planejamento Estratégico revelaram uma boa
aderéncia do caso-unico, com uma media de pontos de 3,2 para a categoria. Os
requisitos Inovagao Sistémica na empresa, com 4 pontos, e Dados de Performance,
com 3,7 pontos, foram os de maior proximidade das melhores praticas, significando

que a empresa utiliza estas praticas de forma regular, amplamente difundidas nas
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operagdes atuais. Os dados indicaram também um distanciamento das melhores
praticas nas sub-categorias de Integracéo, tanto interna quanto externa a companhia
e da participacao da alta direcdo da empresa nas decisdes de coordenacéao, todas

avaliadas com apenas 2 pontos.

Avaliacdo da Estratégia

Processo de comunicagéo formal Inovacao sistemica na empresa

_‘N\whm

Integragéo dos planejamentos entre os

elos da cadeia de abastecimento / Dados de performance

Integracéo dos planejamentos dos
departamentos

Definicao de atribuicdes

Participagéo da Alta Diregao

Grafico 4.2 — Avaliagdo dos dados pesquisados da categoria Planejamento
Estratégico no nivel dos requisitos
Fonte: Elaborado pelo autor

Em interagdes feitas com os entrevistados, foi observada uma cultura orientada para
a busca incessante pela inovagédo, com a preparagao das equipes para mudancas
de forma muito mais integrada com os processos diarios rotineiros do que no caso-
piloto. A empresa prima pela criagdo de novos paradigmas de operagao e busca
premiar os colaboradores que possam contribuir para a geragao e implementacgéao de
novos modelos de trabalho, o que esta muito alinhado com o descrito por Fine et al.
(2002) e por Slack (2002). Muito embora o indice neste requisito tenha atingido um
valor maximo de somente 4, a auto-avaliagdo de que a companhia ndo premia os
funcionarios esta, ao ver do pesquisador, um tanto pessimista, por se tratar de uma
visdo interna com uma expectativa ainda mais alta do que quando comparada ao

outro caso estudado.
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Os dados utilizados pela empresa para conduzir as decisdes sao amplos,
contemplando diversos indicadores de performance adequados e sub-divididos em
categorias ou classificagbes que sejam coerentes com os tipos de operacéo,
desenhos dos processos e, ainda, dinamicos o suficiente para a adequacédo das
decisbes. Essa pratica esta muito proxima do descrito por Corréa, Gianesi e Caon
(2001), Zizka (2005) e outros autores estudados, como Ballou (2005), Zinn e
Charnes (2005) e Giunipero et al. (2005).

Um ponto adicional aos ndo questionados foi o fato de a empresa exibir a todos os
seus colaboradores e a todos os visitantes, incluindo os fornecedores, os valores de
performance comparada aos planejamentos. O assim denominado “Gestao a Vista”
€ uma amostra dos valores mais relevantes de desempenho que podem ser
analisados livremente pelos transeuntes em multiplas areas e passagens pelas
instalagdes do caso-unico. Apesar de néo ser utilizado o GMROI como indicador de
performance, existe um indicador interno que se assemelha muito ao conceito do
GMROI, pois analisa o impacto das praticas comerciais de cada produto na margem
bruta gerada pela empresa. Muito embora ndo exista a implementagdo de um
Balanced Scorecard, com as dimensdes Mercado, Financas, Processos Internos e
Inovagéo, os principios de utilizagdo de indicadores de performance de negdcios
estdo amplamente documentados e existe uma iniciativa na empresa para a
implementagédo, em breve, de um Balanced Scorecard, 0 que ameniza as respostas

negativas obtida pelos respondentes.

Nos requisitos dedicados a mensuragcao da coordenacdo interna e externa da
empresa, foi identificado um distanciamento significativo das melhores praticas
indicadas por Danese e Romano (2004) e por lIreland (2005), inclusive com
informagdes sobre o modo muito mais “reativo” do que “planejador” em que a
companhia se organiza, pois se baseia menos nas agdes construidas a partir de
planos de médio-longo prazo que sejam feitos em fungdo dos desenhos estratégicos
idealizados. Neste ponto € opinido do pesquisador que a companhia tem uma
cultura fortemente voltada para a obtencdo de maior flexibilidade e de dinamismo
nas operagdes com os produtos e que tal caracteristica que foi fundamental para
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sustentar o sucesso da empresa nos ultimos anos, porém é ainda muito presente e

acaba por exacerbar sua abrangéncia na categoria de estratégia.

Nos requisitos Processo de Comunicacdo Formal, Avaliagdo da Estratégia e
Definicbes das Atribuicdes, nota-se valores intermediarios de respostas, com
pontuagdes 3, 2,9 e 3 respectivamente, indicando situagdes onde a empresa ja
vislumbra ou até executa agcdes muito préximas das melhores praticas, porém
convivendo ainda com praticas distantes no mesmo requisito, como no caso da
Avaliagao da Estratégia, onde sdo observados pontos distantes das praticas como a
falta de planos formais de revisdo de estratégia, conforme descrito por Fine et al.
(2002), com seus intentos claramente especificados e divulgados e na auséncia de
uma estratégia especificamente desenhada para o porte atual da companhia, como
descrito por Porter (1987), e a relagdo com os seus concorrentes diretos, como
descrito por Porter e Stern (2001), contrapostos a pontos préximos das melhores
praticas como a definicdo de politicas claras e divulgadas, com a busca qualificada
dos clientes identificados como alvos desejaveis e com a declaragdo dos principios

de negdcio.

Quando agrupados os dados dos requisitos utilizando-se uma meédia simples dos
pontos obtidos das respostas, o grafico-radar da sub-categoria Planejamento
Estratégico ficou com uma identificagdo clara das deficiéncias de Coordenag¢ao, com
apenas 2,4 pontos, compondo uma visao mais igualitaria das demais sub-categorias,
Objetivos mal Determinados e Informagbes Enganosas, com 3,4 e 3,7 pontos

respectivamente.

O Grafico 4.3 mostra os dados das sub-categorias a titulo ilustrativo.
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Objetivos mal determinados

5

Falta de Coordenaga6 Informagdes enganosas

Grafico 4.3 — Avaliagao dos dados pesquisados da categoria Planejamento
Estratégico no nivel das sub-categorias
Fonte: Resultados da pesquisa — Elaborado pelo Autor

4.2.2 Analise da sub-categoria economia

Os dados compilados para a categoria Economia revelaram pouca aderéncia do
caso-unico com as praticas formuladas por Blomberg, Frieden e Stein (2005). A
média geral da categoria € de apenas 2 pontos, com a sub-categoria Mudangas no
Consumo com o menor grau de aderéncia as praticas pesquisadas, com apenas 1,8
pontos. Na sub-categoria Legislagdo Ambiente, obteve-se a média de 2,3 pontos e,
na sub-categoria Crescimento Lento, o valor médio de 2 pontos.

O uso de indicadores econbmicos amplamente conhecidos, como a taxa de
crescimento do Produto Interno Bruto (PIB), o saldo da balanga comercial, a
realizacdo de elei¢cdes e a taxa de investimentos comparada ao PIB, além da taxa de
inflagdo que foi identificada pelo caso-unico como relevante, sédo fatores que afetam
a competitividade dos produtos de consumo negociados na regido da América Latina
e, portanto, afetam o negocio de distribuicdo de bens de consumo e deveriam ser
considerados com fatores criticos na condug¢éo da empresa estudada.

Fine et al. (2002) indica, em seu estudo do GM Powertrain Group, que fatores

econdémicos relevantes para as empresas sao derivados de influenciadores
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quantitativos a partir de custos, ativos, receitas e estrutura de custo competitivo,

amplamente influenciados pelos fatores econdmicos estudados nas perguntas feitas.

Outra anadlise relevante desta categoria é a grande influéncia do requisito
Implicagbes Legais, que demonstra o grau em que a empresa pesquisada esta
sujeita a tomar medidas contrarias as melhores praticas em fungdo de eventuais
beneficios ou redugcdes de gastos com impostos, devido ao complexo sistema
tributario incidente sobre os processos de geragao de valor da empresa. Certamente,
esses impactos geram maiores custos de operagdo e mereceriam estudos mais
detalhados para a identificagdo mais detalhada de suas implicagbes, porém o
destaque deste estudo € o de demonstrar que a pratica fica prejudicada em fungéo
de atividades desnecessarias sob o ponto de vista da gestdo das operagdes,
Diversos casos foram relatados onde, cotidianamente, um determinado produto, ou
categoria de produtos, produz- se em um estado da federagao e, muito embora seja
possivel ser adquirido no mesmo estado de producdo, esses produtos sao
transportados para outro estado, para retornarem ao estado de origem somente para
obter uma vantagem fiscal que venha a compensar os custos de transporte,
aparentemente inuteis, o risco deste transporte e os custos de carregamento dos
estoques durante o trajeto, evidenciando um contra-senso em operag¢des, mas que

apresenta justificativas financeiras plausiveis para a empresa pesquisada.

Como a categoria Economia foi estudada com menor énfase neste estudo, a
quantidade de pesquisas e, portanto, de perguntas feitas nesta categoria foi
reduzida, quando comparada as demais categorias estudadas. Assim, o grafico dos
requisitos apresenta apenas 4 eixos de analise e o grafico das sub-categorias néo
difere muito deste, indicando apenas 4 eixos, de acordo com 0 modelo proposto.

Quando analisadas as trés subcategorias em conjunto, fica evidente que a empresa
estudada considera em menor grau de importéncia os valores econémicos nas suas
praticas de gestdo, especialmente nas praticas de gestdo de estoques estudadas,
sendo a categoria de menor avaliagdo média de todo este trabalho, indicando um
grande potencial de melhoria futura em se investindo maior quantidade de recursos

nestes requisitos, apesar de haverem fatores incontrolaveis para a companhia, como
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as Implicagdes Legais. Os graficos abaixo representam os valores médios obtidos
pelas respostas nesta categoria.

Indicadores Econdmicos
5

4

Planos alternativos de negocios \% Tendéncias de consumo

Implicagdes legais

Grafico 4.4 — Avaliagdo dos dados pesquisados da categoria Economia
no nivel dos requisitos
Fonte: Elaborado pelo autor

Mudangas no Consumo

5

Crescimento lento Legislagdo ambiente

Grafico 4.5 — Avaliagao dos dados pesquisados da categoria
Economia no nivel das sub-categorias
Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.3 Analise da sub-categoria planejamento de suprimento

Os dados compilados para a categoria Planejamento de Suprimento revelaram uma
boa aderéncia do caso-unico, com uma media geral, para a categoria, de 3,1 pontos.
Os requisitos Categorizagdo de Fornecedores, com 4 pontos, Tamanho dos Lotes
Minimos, com 4 pontos, Modelos Teodricos de Gestao de Estoque, com 4,7 pontos,
Utilizacao de KPIs (Indicadores-Chave de Performance) Adequados, com 3,7 pontos,
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Previsdo dos Prazos de Entrega, com 3,7 pontos, Frequéncia dos Pedidos, com 4
pontos, e Planejamento de Atividades, com 3,5 pontos, foram os principais
responsaveis para a obtencdo de uma avaliagcédo tdo préxima das melhores praticas.

Em todos esses requisitos foram observados dados que confirmam a aderéncia total
ou o processo de aderéncia total as formulagbes descritas pelo modelo basico de
gestdo de estoques de Corréa, Gianesi e Caon (2001), adicionados dos textos
estudados de Phillips e Dawson (1968), Zizka (2005), Chopra, Reinhardt e Dada
(2004), Fenske (1968), Ballou (2005), Zinn e Charnes (2005) e Giunipero et al.
(2005) e Myers, Daugherty e Aurty (2000). Os processos em pratica atual estao
suportados por um sistema de informacdes especialista implementado na empresa
pesquisada, que inclui todos os conceitos tedricos estudados na segdo 3 e
apresenta-se de forma simplificada aos usuarios, através de uma forma facilitadora
de utilizacdo de formulacbes aparentemente complexas e de dificil utilizacdo
coordenada.

A pontuagédo geral da categoria foi influenciada negativamente por praticas que
convivem com estas atividades consideradas ideais, que impedem o bom
gerenciamento dos volumes de estoques, como o requisito Vendas Casadas, com
1,7 pontos, o que identifica que a empresa se vé obrigada a adquirir estoques
mesmo quando os modelos de planejamento de suprimento ndo o requerem, por
forga do poder de barganha na cadeia de abastecimento de alguns fornecedores, ou
ainda no requisito Analise do Sortimento, onde a empresa ainda busca um formato
de oferecer um sortimento de produtos de forma mais dindmica, identificando
claramente qual ponto de decisdo para os itens deveriam ser comprados para se
manter em estoque em funcdo das localidades de operacdo da empresa descritos
por Fenske (1968).

O Grafico 4.6 demonstra o grafico-radar desta categoria, no nivel dos requisitos.
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Modelos Tedricos de gestdo de estoque
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Compromisso da alta diregao Atitude Especulativa

Modelo centralizado de decisdo

Grafico 4.6 — Avaliagdo dos dados pesquisados da categoria Planejamento de Suprimento
no nivel dos requisitos
Fonte: Elaborado pelo autor

O fato de a algumas das respostas terem sido atribuidas notas inferiores, como na
nao utilizagdo de padrbes sazonais para os prazos de entrega dos itens ou ainda
como na auséncia de um modelo de analise para o ponto de carregamento de um
item, representam apenas uma situacao temporaria, pois a empresa estudada
possui todo o conhecimento sobre esses processos e esta, no instante desta
pesquisa, finalizando a implementagdo de processos e de tecnologia de suporte aos
processos (o sistema de informacdes especialista de gestdo de estoques ja
mencionado), que irdo compor um quadro geral muito semelhante aos estudados
neste trabalho. O prazo de final implementacdo esta estimado para ocorrer em
apenas alguns meses apos a realizagdo da pesquisa, tendo sido iniciado ha mais de
2 anos, com a adogao de diversas praticas mencionadas nas respostas.

Nos requisitos Analise do Sortimento, com 1,7 pontos, Atitude Especulativa, com 2,5
pontos, Modelo Centralizado de Decisdo, com 2 pontos e Vendas Casadas pelo
Fornecedor, com 1,67 pontos, foram observados os maiores distanciamentos das
melhores praticas, por ainda persistirem aspectos culturais e de negocio do setor
como um todo. No caso de empresas fornecedoras que realizam negoécios somente

com associacao de itens como condi¢cao de venda, a denominada “venda casada’,




147
percebeu-se que existem muitas das grandes e médias empresas realizando essa
pratica, a fim de poder escoar volumes de producio relativamente constantes de
produtos, indiferentes as consequéncias que a alteragdo de preco ao cliente-
consumidor possa trazer no médio e longo prazos. E notavel que uma empresa com
o porte da empresa estudada ainda esteja sendo vitimada por agdes de mercado de
empresas de manufatura com objetivos claros de criar uma “desova” de produtos,
sem quaisquer analises de efeitos estratégicos no canal de distribuigdo. Muitos dos
itens comprados dessa maneira estdo atualmente com sobre-estoque, sendo
identificados pelos métodos atualmente utilizados pela empresa estudada em seu
grau de sobre-estocagem diariamente; porém, a atitude especulativa por parte da
Martins, ora por atuar ainda como atacadista que busca a compra de lotes para a
reducao simples do preco de aquisicdo com descontos por volumes, ora por conta
das pressdes dos fornecedores que utilizam os finais de periodos para desovar na
Martins a grande quantidade de itens faltantes para atingimento de determinadas
metas, termina por afastar a empresa da pratica considerada ideal para o setor.

Em mercados mais evoluidos, como descrito por Ireland (2005), essas atitudes
especulativas e oportunistas sao gradativamente substituidas pelo entendimento da
gestdo da cadeia de abastecimento como um todo, reduzindo gastos
desnecessarios e melhorando a performance de cada participante de maneira
relativamente homogénea, uma vez que os beneficios podem ser percebidos por
cada um dos elos da cadeia de abastecimento a medida que acbes como o
Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR) s&o adotadas.

No requisito Planejamento de Atividades, com 3,5 pontos, foi observado um
movimento firme em dire¢do a adogédo de técnicas de planejamento para compor
planos de acdo mais consistentes e detalhados sobre as operagcbes da empresa,
claramente identificados como muito relevantes por todos os entrevistados, o que é
muito alinhado com o descrito por Danese e Romano (2004), onde é destacada a
importancia do planejamento para se coordenar as atividades de vendas, produgao
e engenharia. As respostas indicaram um distanciamento atual das praticas
idealizadas pela empresa pesquisada, porém, existe, conforme descrito
anteriormente, um projeto de implementagdo de processos mais detalhados de
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planejamento e coordenacgdo de atividades em andamento, inserido em um contexto
mais amplo do que a gestao de estoques somente, e que devera ter seus efeitos em
poucos meses apods esta pesquisa. O grafico a seguir demonstra os dados
compilados por sub-categorias.

Métodos inadequados

5

Problemas com Fornecedores Estratégias inadequadas

Grafico 4.7 — Avaliacdo dos dados pesquisados da categoria Planejamento de
Suprimento no nivel das sub-categorias
Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.4 Analise da sub-categoria Competidores

Os dados compilados para a categoria Competidores, com média geral de 3 pontos,
revelaram uma certa continuidade em relacdo aos dados ja observados nas
categorias Planejamento Estratégico e Economia, pois indicam que, nas sub-
categoria Inovagdo no canal Distribuidor, com 4,5 pontos, existe uma disposi¢céo
muito forte da empresa pesquisada em manter inovagdes no ambiente de negdcios,
que busquem a diferenciacdo através de ofertas de produtos e servicos cada vez
mais com valores intangiveis, como descrito por inumeros autores na literatura de
Administracdo de Empresas e, mais especificamente, estudados neste trabalho em
Fine et al. (2002), Porter e Stern (2001) e Ireland (2005).

Em conformidade com essa atitude inovadora, a Martins elabora boas medidas de
langcamento e manutencéo de novos produtos no mercado em que atua, quer sejam
somente produtos novos em langamento em conjunto com os fabricantes, quer seja
na elaboragao de pacotes de valor atraentes e diferenciadores através da agregagao

de valores intangiveis nas ofertas de produtos em langamentos, como condigdes
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especiais de financiamento das compras, ofertas casadas de materiais promocionais
exclusivos, campanhas de propaganda e marketing direcionadas aos clientes
especiais da Martins, e outras atividades que sdo especialmente implementadas em

ocasides especiais.

No requisito Atuacao de Competidores em Outros Formatos, com apenas 2 pontos,
observa-se uma ameaca importante e certamente merecedora de maiores cuidados,
conforme descrito por Porter (1985) no modelo de pressbes competitivas, pois
muitos dos varejistas de grande porte estdo ganhando maior poder de barganha em
virtude da concentragcdo recentemente executada por trés grandes redes de bens de
consumo (Pao de Agucar, Carrefour e Wal-Mart), as quais chegam a praticar pregos
ao consumidor final que conflitam com os precos de distribuidor/atacadista da
Martins, e, por outro, lado uma recente tendéncia no setor supermercadista de
médio e pequeno porte em se organizarem centrais de compra e distribuicdo de
produtos conjuntos, com base nos principios das cooperativas de consumo, porém
com enfoque empresarial. Essas pressdes necessitam de um mapeamento e de
medidas que avaliem o grau de interferéncia desses novos entrantes no mercado de

atuacao da Martins.

O requisito Pressdes Competitivas e a sub-categoria Pregos Reduzidos, com apenas
2 pontos, confirmam as avaliagdes feitas no paragrafo anterior, demonstrando uma
propensdo do mercado a exigir um maior foco da companhia em operagdes de mais
volume e menor margem, para que esta seja capaz de ampliar ou conservar, de
forma duradoura, a posicao atual de mercado. Esta hipétese indica que a empresa
deveria buscar se posicionar com uma estratégia de lideranga no custo total, de
acordo com o modelo de Estratégias Genéricas de Porter (1985).

O grafico, a seguir, mostra as avaliagdes das respostas para os requisitos e sub-
categorias dos Competidores.
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Grafico 4.8 — Avaliagdo dos dados pesquisados da categoria Competidores no nivel
dos requisitos
Fonte: Elaborado pelo autor

Mercado expandido

5

Novos Produtos Precos Reduzidos

Grafico 4.9 — Avaliagao dos dados pesquisados da categoria Competidores no nivel
das sub-categorias
Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.5 Analise da sub-categoria Previsdo de Demanda

Os dados compilados para a categoria Previsdo de Demanda revelaram a maior
aderéncia as melhores praticas estudadas, conforme pode ser observado no grafico
abaixo; exceto pelo requisito Modelo de Previsdo, com 2,9 pontos de média, todos
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os demais requisitos apresentaram valores altos de avaliagdo pesquisados, com

médias variando de 3,3 a 5 pontos.

Modelo tedrico para o planejamento de
demanda

Tendéncia Categorizagéo de itens (ABC)

Informagdes de pedidos nédo 3
processados ’
Inclui fatores descontinuos nas .
previsdes

Atitude reativa Independencia dos dados

Modelo de previsao

Consideragao das perdas de vendas Simulagdes

N

N

Sazonalidade da Demanda

Administracao de pregos

Grafico 4.10 — Avaliagédo dos dados pesquisados da categoria Previsdo da Demanda no
nivel dos requisitos
Fonte: Elaborado pelo autor

Esses valores altos foram principalmente afetados pelos processos adotados
recentemente pela Martins, com a adogao de tecnologias aplicadas e de um estudo
muito amplo realizado desde ha dois anos, como ja mencionado na analise da

categoria Planejamento de Suprimento.

Como um dos principios basicos da melhoria da gestdo dos estoques esta focado
em uma gestdo da demanda adequada, € notavel como a empresa utiliza as
formulagdes descritas pelos autores estudados neste trabalho, como no modelo
basico de gestdo de estoques de Corréa, Gianesi e Caon (2001) adicionados dos
textos estudados de Phillips e Dawson (1968), Zizka (2005), Chopra, Reinhardt e
Dada (2004), Fenske (1968), Ballou (2005), Zinn e Charnes (2005) e Giunipero et al.
(2005) e Myers, Daugherty e Aurty (2000). Novamente, nesta categoria, observou-se
que a existéncia de processos definidos de acordo com as melhores praticas

estudadas na revisdo da literatura, adicionados a utilizacdo de um sistema de
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informacgdes (software) que suporte estes modelos e formulagdes, foi fundamental

para que os valores médios pesquisados nessa categoria fossem t&o altos.

Ao condensarmos os dados nas trés sub-categorias, a unica ressalva a ser feita aos
modelos em utilizacdo € a de que os modelos incorretos estdo atualmente em
processo de implementacdo a ainda ndo alcangaram a sua efetividade plena,
podendo alcanga-la em poucos meses.

Métodos Incorretos

5

Fatores Omitidos Julgamentos Incorretos

Grafico 4.11 — Avaliagdo dos dados pesquisados da categoria
Previsdo da Demanda no nivel das sub-categorias
Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.6 Analise da sub-categoria Clientes

Os dados compilados para a categoria Clientes indicam uma total aderéncia ao
requisito Longevidade de Relacionamentos, com média de 5 pontos, o que influencia
positivamente a gestdo dos estoques em casos de longos relacionamentos com os
fornecedores. Os requisitos Propaganda, Fomento as Vendas e Categorizagdo de
Clientes foram avaliados como tendo uma aderéncia maior que média as melhores

praticas, com 3 e 3,2 pontos respectivamente.

O texto estudado de Zyman e Brott’ (2002 apud ADVERTISING DOESN'T WORK,

2004) indica a necessidade de se utilizar a propaganda com objetivos claros e
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mensuraveis, construindo-se um canal de comunicacdo entre os clientes e a
empresa, de forma que seja possivel, para a empresa atualizada nas melhores
praticas, alterar dinamicamente este mecanismos, a fim de proporcionar uma
avaliagao criteriosa de seus efeitos. No caso da empresa pesquisada, foi observado
que os mecanismos de propaganda ndo atendem a esses requisitos, ficando para as
equipes de vendas o cuidado em recolher os informes sobre os efeitos de
determinados eventos de propaganda nos seus clientes.

No requisito de fomento as vendas, é notavel o esforgco da Martins em produzir
inovagdes na area de vendas, com a idealizagdo de programas de fomento através
de operagdes conjuntas com o Tribanco, mas também através do treinamento das
equipes de vendas com informagdes adequadas e cuidadosamente preparadas para
nao sobrecarregar o colaborador de vendas da Martins de informag¢des que sejam
excessivas e tomem muito mais tempo e estrutura do que o necessario, conforme
descrito por Hunter (2004), associados com planos de recompensas largamente
divulgados e que tém, na opinido do pesquisador, muito apelo interno devido as
inumeras oportunidades em que um simples vendedor da empresa se tornou
publicamente reconhecido pela sua contribuicado individual a todo o grupo de esforgo

de aumento das vendas na empresa.

Na Categorizagdo de Clientes, com 3,5 pontos de média, observa-se um efeito
temporario, tal qual nos outros requisitos ja estudados anteriormente, onde a
implementagdo de novos processos de administragdo das vendas e gestdo de
estoques ainda n&o alcancgou o nivel de utilizacdo e obtencdo de resultados plenos,
muito embora ja existam definicbes e condi¢des para se entender e mapear as
diversas categorias de clientes atualmente com relacionamentos com a empresa. Os
efeitos desta classificagdo poderdo ser confirmados através de uma melhor
Administracdo do Nivel de Servico, que obteve média de apenas 2,1 pontos, que
devera utilizar como base uma identificacdo de particularidades de cada categoria
de clientes para, entdo, implementar um mecanismo de garantia do nivel de servigo

a ser atingido.

®ZYMAN, S.; BROTT, A. The end of advertisement as we know. New York: John Wiley, 2004.
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Muito embora a avaliacdo da Administragcdo do Nivel de Servigo tenha sido muito
baixa pelos entrevistados, com apenas 2,1 pontos de média, os mecanismos para a
implementagéo desta administragdo ja se encontram presentes e com processos em
fase de adocgao para a obtengao dos resultados. Na verdade, conforme descrito pelo
modelo basico de Corréa, Gianesi e Caon (2001) e dos demais textos sobre o
Modelo do Lote Econdmico, Phillips e Dawson (1968), Girard (1998), Myers,
Daugherty e Aurty (2000), Fenske (1968), Zizka (2005), Ballou (2005) e Zinn e
Charnes (2005), a administragdo do nivel de servico, no caso da empresa
pesquisada, deixou de ser considerada como um efeito a ser mensurado e
administrado a partir de suas provaveis causas, sendo possivel aos gestores uma
qualidade muito maior na determinagao dos niveis de servigo a serem alcangados. O
projeto que estrutura os processos de gestdo estd em andamento e trara os
resultados esperados mais precisamente, pois o a administracdo do nivel de servigo
esta em fase de mudanca conceitual, passando de ser o efeito mensuravel para um
parametro deterministico a ser considerado nos calculos de gestdo dos estoques.
Os valores atualmente baixos de avaliagdo se devem em grande parte ao atual
conhecimento da Martins de sua condicdo aquém das melhores praticas, porém com

grande probabilidade de obteng&o dos resultados em poucos meses.

Em grande medida, foi observada pelo pesquisador uma aderéncia significativa aos
conceitos relatados por Andraski e Novack (1996), em que o conceito de logistica
esta inserido em um ambiente mercadologicamente ativo nos departamentos da
empresa, que busca otimizar o relacionamento com os diversos departamentos, a
fim de proporcionar a geragao de valor através da melhoria do servigo aos clientes
finais. Estudos mais avangados poderiam ser realizados para se conhecer os
impactos efetivos obtidos com a adogéo desses principios pela area de logistica da

empresa pesquisada.

O grafico 4.12 demonstra os valores médios dos requisitos pesquisados na categoria

Clientes.
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Grafico 4.12 — Avaliagédo dos dados pesquisados da categoria Clientes no nivel requisitos

Fonte: Elaborado pelo autor

Os valores condensados em trés sub-categorias indicam, conforme o Grafico 4.13,

uma total aderéncia na sub-categoria Mudanga de Fornecedores, além de relativa

aderéncia nas demais categorias.

Mudangas nos Produtos

5

Vendas Reduzidas

Mudanga de fornecedores

Grafico 4.13 — Avaliagéo dos dados pesquisados da categoria Clientes

no nivel das sub-categorias

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.7 Analise de todas as sub-categorias em conjunto

Para facilitar a visdo de todo o trabalho de pesquisa, foi desenhado o grafico-radar
de todas as sub-categorias pesquisadas, identificando-se cada uma das categorias

em areas de diferentes cores, conforme pode ser observado no grafico abaixo:

5 Dlanainmanta

VUIIPCLUVICD

Grafico 4.14 — Grafico-Radar geral de avaliagao dos dados pesquisados
de todas as categorias no nivel das sub-categorias
Fonte: Elaborado pelo autor

No Grafico-Radar geral, observa-se uma fraca aderéncia na categoria Economia,
com valores de avaliagdo variando entre 1,8 e 2,3. As categorias Competidores
Planejamento de Suprimento e Planejamento Estratégico estdo medianamente
posicionadas, com meédias de pontos respectivas de 3, 3,1 e 3,2. As categorias
Clientes e Previsdo de Demanda estdo mais aderentes as melhores praticas, com
médias de 3,5 e 4,4 pontos respectivamente. A tabela 4.1, com os pontos de cada
categoria e sub-categoria, ilustra esses dados apresentados na forma de grafico-

radar acima.
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Tabela 4.1 — Média de pontos obtidos por categoria e sub-categoria

de requisitos
CATEGORIA

Planejamento Estratégico

Média

3,2

Sub-Categoria
Objetivos maldeterminados
Informag¢des enganosas
Falta de Coordenacgéo

Média
3,4
3,7

N
N

Economia

2,0

Mudangas no Consumo

Legislagdo ambiente
Crescimento lento

‘0

Planejamento de Suprimento

3,1

Métodos inadequados
Estratégias inadequadas
Problemas com Fornecedores

Competidores

3,0

Mercado expandido
Pregos Reduzidos
Novos Produtos

Previsdo de Demanda

4,4

Métodos Incorretos
Julgamentos Incorretos

Fatores Omitidos

Clientes

3,5

Mudancgas nos Produtos
Mudancga de fornecedores

Vendas Reduzidas

N O N B OIAE NN N W[INdN -

© o oo o N|u o ulo ®» v |[ow

Fonte: Elaborado pelo autor

Para complementar o quadro das respostas obtidas foi elaborada uma tabela de

apuracao, na qual é possivel se observar quais foram as respostas mais frequentes

em relacdo as melhores praticas pesquisadas. As respostas qualificatorias as 146

perguntas, com pontuag¢ao variando de 1 a 5, foram distribuidas de acordo com a

tabela a seguir:

Tabela 4.2 — Quantidades de respostas por pontos obtidos por categoria de

requisitos
PONTOS
1 2 3 4 5 TOTAL

Planejamento Estratégico 0 9 5 3 4 21
Economia 2 4 2 1 0 9

Planejamento de Suprimento 5 11 7 10 13 46
Competidores 0 3 1 3 1 8

Previsdo de Demanda 3 3 1 19 8 34
Clientes 6 7 10 1 4 28

TOTAL 16 37 26 37 30 146

Fonte: Elaborado pelo autor

A frequéncia das respostas ficou distribuida de acordo com a tabela 4.3:
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Tabela 4.3 — Distribuicdo das frequéncias das respostas por categoria de requisitos

PONTOS
1 2 3 4 5 TOTAL
Planejamento Estratégico 0% 43% 24% 14% 19% 100%
Economia 22% 44% 22% 11% 0% 100%
Planejamento de Suprimento 11% 24% 15% 22% 28% 100%
Competidores 0% 38% 13% 38% 13% 100%
Previsdo de Demanda 9% 9% 3% 56% 24% 100%
Clientes 21% 25% 36% 4% 14% 100%
TOTAL 1% 25% 18% 25% 21% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3 Sumario da analise dos dados

Analisando-se os dados coletados, é possivel inferir que a empresa pesquisada
busca ter suas competéncias centrais reconhecidas e, portanto, dificimente
replicaveis pela concorréncia, buscando a diferenciagdo da empresa através das
raizes que fazem a empresa crescer, sustentar e dar estabilidade aos negdcios.
Neste sentido, a estratégia da Martins seria a de distribuir com maior malha de

operacao do mercado em que atua; suas competéncias centrais seriam:

a) poder produzir pacotes de valor aos clientes, através da oferta conjugada de
distribuicéo eficiente e ampla de produtos (tangiveis) com servigos financeiros
associados e informacdes mais atualizadas (intangiveis);

b) conquistar e manter (fidelizagdo) clientes através da utilizagdo da
Universidade do Varejo, que dispde de multiplos servigos adicionais e de alto
valor reconhecido pelos clientes associados a marca SMART;

c) oferta de maiores e mais rapidos desenvolvimentos de produtos especificos
para os clientes do Martins, buscando embalagens, novos produtos e maior
disponibilidade de produtos para os clientes que buscam diversificar sua

atuacéo nos seus mercados de origem.

A categoria Competidores mostrou que as pressdes do mercado exigem da empresa
pesquisada uma estratégia de Lideranga pelo Custo Total proposto por Porter (1985).

Utilizando o modelo do “Cone de Areia” de melhoramento de custos proposto por
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Slack (2002) como apoio a analise referenciada dos dados, pode-se inferir quais
seriam os estagios em que cada uma das categorias de requisitos se situam, com
base nesse modelo. Nesta visdo simplificada de estagios de evolugédo, conforme
proposto pelo modelo, € possivel se observar quais seriam as categorias mais bem
posicionadas ou, ainda, as que mais influenciam negativamente a busca da Martins
em suas atividades de melhoria de custos para manutencdo de seus diferenciais

estratégicos no mercado em que atua.

Pelos dados observados, qualidade, confiabilidade, velocidade e flexibilidade podem
ser interpretadas como sendo ja alcangadas pela empresa nas categorias Previséo
de Demanda e Planejamento de Suprimento, que sao as categorias que buscam
otimizar os fluxos de trabalho interno relativos a gestdo dos estoques, entregando
aos clientes uma qualidade de servico — ou nivel de servico — mais bem

administrada.

Nas categorias Economia e Competidores, no entanto, ha um grave
comprometimento na qualidade: a qualidade das informagdes econdmicas em que
se baseiam os planos de operagdo e uma deficiéncia da empresa em reconhecer e
se antecipar aos movimentos dos competidores em formatos de negdcios
concorrentes, reduzindo a confiabilidade e portanto dificultando a obtencédo de

melhor velocidade e flexibilidade nas operacgoes.

Nas categorias Planejamento Estratégico e Clientes, observa-se uma sensivel
qualidade nas subcategorias Objetivos Mal Determinados, com meédia de 3,44
pontos, Informagdes Enganosas, com 3,67 pontos, e Mudanga nos Fornecedores,
com meédia de 5 pontos. Nessas sub-categorias, o desenvolvimento de
confiabilidade e velocidade podem ser atualmente vislumbrados, porém a
flexibilidade nas operagdes € prejudicada pelas demais sub-categorias, como
Mudangas nos Produtos, com 2,83 pontos, Vendas Reduzidas, com 2,75 pontos, e

Falta de Coordenagéao, com 2,4 pontos.
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Nivel comparado ao Modelo de SLACK(2002) Categoria Estudada

Custo
. Planejamento de Suprimento
\\ Flexibilidade Previsdao de Demanda
\ Velocidade Planejamento Estratégico

\\ Confiabilidade
Qualidade Economia
Competidores

Esquema 4.1 — Classificagao das categorias pesquisadas segundo o Modelo do “Cone de
Areia” proposto por Slack (2002)
Fonte: Slack (2002) — Adaptado pelo autor

Concluindo, nota-se que os dados apresentados foram consistentes com os
objetivos da pesquisa realizada. Muitas das preocupagdes do pesquisador em
agrupar as perguntas em grupos de requisitos e, posteriormente, em sub-categorias
de requisitos que fossem ao mesmo tempo representativos e conectados as teorias
estudadas provaram ser valiosas quando da elaboracédo do questionario e na analise
dos resultados. Esses resultados e analises sao comentados, com maior

contribuicdo do pesquisador em suas conclusdes, na seg¢ao a seguir.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Para concluir este trabalho, nesta secdo se ira discorrer sobre as principais
conclusdes que o pesquisador abstraiu, incluindo as implicagdes que este trabalho e

suas conclusdes poderao ter no meio académico e na pratica administrativa.

Para a finalizacdo deste trabalho sdo formuladas as analises e conclusdes
abstraidas pelo pesquisador a luz dos textos estudados e em vista dos dados
obtidos e recomendacdes a empresa pesquisada. Esta secdo ira dispor sobre as
conclusdes construidas a partir desses dados, incluindo comentarios criticos sobre
o proprio trabalho desenvolvido, explorando os pontos fortes e fracos que sejam

relevantes, oferecendo, inclusive, interpretacdes alternativas ao trabalho.

Nesta secdo, inicialmente sao descritas as conclusdes do pesquisador sob a dtica
dos dados coletados, utilizando-se modelos de analise de autores académicos como
referéncia. Posteriormente, sdo exploradas as eventuais deficiéncias e criticas
cabiveis ao trabalho, compondo um cenario que limite as fronteiras de aplicacdo das
conclusdes. Finalmente, nesta sec¢do se ira discorrer sobre as recomendacdes e

sugestdes do pesquisador a empresa pesquisada.

5.1 Conclusodes construidas a partir dos dados

Ao concluir este trabalho, ficou claro ao pesquisador que a empresa selecionada
possuia diversos pontos de analise muito inter-relacionados, o que dificultaria, sob o
ponto de vista estritamente cientifico no Método da Experimentagdo, concluir os
temas de forma isolada.

Nesse sentido, utilizando-se do modelo de anadlise e pesquisa elaborado neste
trabalho, observou-se que a empresa pesquisada demonstra ter uma excelente
aderéncia nos requisitos ligados as técnicas de gestdo de estoques, relacionados
principalmente as categorias estudadas de Previsdo de Demanda, Clientes e
Planejamento de Suprimento — mesmo sabendo o pesquisador que, nas categorias
de Planejamento de Suprimento e Clientes, pelas questbes analisadas no capitulo 4,



162
nao estivesse isso cabalmente demonstrado, de acordo com a pesquisa realizada,
em conformidade com as melhores praticas estudadas na literatura. O principio pelo
qual estas categorias foram consideradas proximas do ideal estd muito mais
baseado no fato de a empresa ter decidido implementar uma mudanga de alto
impacto nos seus processos de gestdo de estoques, vendas e logistica ha cerca de
dois anos, nos quais se vem lutando para se estabelecer um novo patamar de
eficiéncia no setor — o que € uma mostra de como a decisdao, no ambito do
Planejamento Estratégico da empresa, foi acertada e, portanto, merece o
reconhecimento deste trabalho.

A maioria dos pontos relativamente distantes observados na pesquisa foram
atribuidos valores conservadores, por ser a pesquisa realizada no momento ainda
de transicdo para o modelo futuro ja em implementagdo. Certamente, com a
continuidade da adogéo destes fatores os resultados sao mais evidentes e passiveis
de comparacéo distinta daquela que este trabalho propds.

Alguns fatores pesquisados despertaram interesse e preocupag¢éo, como os fatores
econdmicos que foram relegados a um segundo plano. Mas entrevistas e conversas,
muito do conhecimento a respeito dos valores macro-econbmicos e suas
implicacdes foram desconsiderados, por se tratar de um tema de dificil adequagao
aos processos internos da empresa, com pouca ou nenhuma relagcido direta com os
fatos que circundam o trabalho diario dos entrevistados. Estes fatores se somam as
recentes mudangas na economia do Brasil, com “apenas” 12 anos de estabilidade
econbmica, mas ainda com muitos dos fatores econdmicos em franca flutuagao,
como a taxa de cambio e os juros minimos — taxa SELIC —, que influenciam o
comeércio exterior, com o fluxo irregular de produtos importados e de exportagdo no
pais, que aumentam ou diminuem os volumes de capitais disponiveis para
investimentos nas empresas como a pesquisada. Adicionalmente, no campo da
Economia, tem-se as implicagdes fiscais ja comentadas, que afetam diretamente a

eficiéncia da empresa.

Outro ponto, a merecer uma analise mais profunda em trabalhos futuros, € o do

impacto da legislagdo tributaria no pais sobre o seu negocio especifico. Em todas as
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entrevistas foi relatado o grande impacto, nas operagbes da empresa, do tema
tributacdo, especialmente com as medidas recentemente implementadas pelo
governo federal, na alteragdo dos recolhimentos dos impostos e contribuigdes
federais, a fim de aumentar a carga tributaria através da mudanga no formato de
calculo, o qual passa a ser composto a partir da apuracdo das diferengcas dos
valores agregados de cada elo da cadeia de abastecimento e ndo simplesmente
tributado na origem, como antes era estabelecido.

Utilizando o modelo de Venkatraman (1994) como apoio para a identificagdo do
estagio de adogao das melhores praticas dos requisitos estudados, identifica-se que,
na categoria Planejamento Estratégico, existem caracteristicas que indicam uma
busca pela integragéo interna, convivendo com um grau de inovagao que indica o
estagio de reengenharia de processos. Na categoria Economia, com diversas
deficiéncias identificadas nos dados pela baixa utilizacdo dos dados econémicos e
pelos impactos fiscais que a empresa enfrenta, depreende-se que o grau de
transformagao nos negocios esta situado no nivel da exploragao localizada.

Nas categorias Planejamento de Suprimento e Previsdo de Demanda, foram
identificadas caracteristicas que indicam que a empresa investe, no atual modelo de
processos em implantagdo, na integragao interna e na reengenharia de processos, o
que deixa a empresa na fronteira entre os niveis evolucionarios para os niveis

revolucionarios.

A categoria Competidores pode ser classificada no nivel de exploragao localizada,
devido as dificuldades encontradas nas sub-categorias mercado expandido e pregos
reduzidos, e no nivel reengenharia da rede de negdcios pelo trabalho que a empresa
desenvolve junto aos seus clientes de forma inovadora no canal de distribuigcdo. Na
categoria Clientes, a classificagdo mais adequada é a do nivel de integragao interna,
com a busca de melhorias em sub-categorias como vendas reduzidas e mudangas

nos produtos.

Os dados demonstraram que a empresa necessita de maior grau de coordenagéo
interna dos departamentos, através de processos mais bem estabelecidos e de uma
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comunicagcdo mais eficaz, e externa a empresa, através do compartilhamento de
informagdes com os demais participantes da cadeia de abastecimento em que esta
inserida. Tal coordenagdo externa iria auxiliar uma das outras deficiéncias
observadas pelos dados, que é a cultura relativamente especulativa nos negocios e
a existéncia de vendas casadas pelos fornecedores de alto poder de barganha.

5.2 Comentarios criticos sobre o trabalho

Como ponto forte deste trabalho destaca-se o fato de ele ser um dos poucos a ser
desenvolvido neste setor especifico de negécios no Brasil e na ciéncia da
Administracdo de Empresas, adicionando-se a representatividade deste estudo a
ciéncia. Outras empresas de varejo de grande porte possuem analises publicadas e
pesquisas, mas o setor atacadista/distribuidor teve sua analise postergada em
funcao de fatores alheios a vontade deste pesquisador.

Deste trabalho surgiréo criticas e interpretagées que humildemente ficam registradas,
para que sirvam de base para novos estudos. Como limitagdo observavel destaca-se
a dificuldade do pesquisador em encerrar, hermeticamente, os fatores que
influenciam a melhor adogdo de técnicas de gestdo de estoques de forma
inequivoca dentre as categorias de requisitos estudados. As limitagdes do modelo
utilizado para se fazer as analises, proposto por Crandall e Crandall (2003), residem
no fato de que o proprio modelo esta baseado em critérios elasticos de definicdo das
influéncias, deixando para o pesquisador uma “trilha de migalhas” a ser percorrida
através do estudo de textos complementares que compuseram, na visao unica do
pesquisador, um quadro de referenciamento tedrico que pode vir a ser distante ou
até conflitante, em pontos especificos, daquele idealizado pelos autores originais do
modelo de avaliagdo (CRANDALL; CRANDALL, 2003), podendo ser influenciado por

visdes particulares enviesadas ou parciais, por parte do autor.

Outra limitacdo deste trabalho € a impossibilidade de se observar o caso-unico
quando completadas as fases de implementacdo dos novos processos atualmente

em andamento, restando ao pesquisador o interesse de continuar este trabalho em
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uma etapa futura, vislumbrando a identificagdo em um momento cujo nivel de
implementagéo esteja mais completo e, portanto, mais proximo dos atuais objetivos
determinados pela empresa.

Como ultimo comentario critico deve-se ressaltar que, devido as escolhas
metodoldgicas fundamentais para a validagdo adequada deste trabalho, o enfoque
principal deste estudo, voltado para as técnicas de gestdo de estoques, ndo se
aprofundou nas analises das dimensdes de Estratégia, Economia e Marketing
(Clientes). Em virtude dessa escolha, este estudo limitou a possibilidade de explorar
esses vastos campos de conhecimento a respeito de suas influéncias e praticas
comparadas com as teorias existentes, o que motiva este pesquisador a continuar

este trabalho em outra obra no futuro.

5.3 Recomendacgodes e sugestoes

A recomendagédo mais enfatica deste trabalho é a de terminar a implementagdo em
andamento dos processos, para se garantir que o planejamento de suprimento seja
mais eficaz, mantendo o investimento de tempo e energia nos processos de gestao
dos estoques e suas correlagdes com as diversas areas da empresa, tendo em vista
a caracteristica multi-disciplinar que o tema apresenta. Muito parece ter sido feito
até o momento pela empresa, pois a diferenca entre os métodos anteriores, nao
estudados neste trabalho, porém relatados pelos entrevistados, € grande e
importante, pois afetaram em grande parte uma cultura da empresa que levou 50
anos para ser formada. Porém, € importante manter o ritmo estabelecido e concluir
os trabalhos iniciados com o mesmo afinco com que foram conduzidos até o
momento. Quaisquer desvios neste ponto ainda poderdo por a perder todo o
trabalho realizado, uma vez que os principais pontos teoéricos observados como
adotados pela empresa ainda nao surtiram os efeitos ideais, carecendo de uma

maior maturagao e integragdo com os demais processos a serem completados.

Dentro dos requisitos pesquisados, um dos pontos mais evidentes e que permearam
algumas das areas foi o da critica a um plano de comunicagao, quer interno com os

colaboradores, quer externo com os clientes, de maneira efetiva sobre o grau de
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utilizacdo avangado dessas técnicas em processo de implementagao e da estratégia
que este plano contém. E provavel que o conhecimento mais cioso e especifico de
que um projeto de melhoria de processos de gestdo de estoques estaria em
andamento venha a causar maior engajamento e, portanto, melhor performance, em

se tratando dos diversos departamentos envolvidos.

Em muitos momentos, os entrevistados demonstraram ter uma posig¢ao privilegiada
de conhecimento sobre o andamento dos trabalhos e que, em suas visdes bastante
criticas, por vezes, o projeto ainda teria muitas implica¢cdes e deveria ser recoberto
de cuidados, para garantir que a sua condugéo fosse o mais suave possivel diante
do fato de que as mudancas propostas seriam de natureza extremamente relevante
a companhia; uma ma divulgacdo dessas mudangas poderia antecipar reagdes
adversas das equipes envolvidas, especialmente por parte dos responsaveis diretos

pela aquisicao de produtos para revenda.

Esses fatores culturais, acrescidos de uma forte componente na gestdo da
companhia, onde os principios estratégicos sao restritos, podem vir a criar um
problema de ordem importante, pois influenciariam o modo como cada departamento
e colaborador presente nas alteragdes veriam a sua propria participacdo e o que é
exigido de cada porgao no longo do prazo de implementagao.

A recomendacgado mais adequada para esses casos € a do acompanhamento muito
préximo da alta diregdo da empresa na execugao desse projeto, dedicando-se ela,
em tempo exclusivamente destinado a entender o ambiente de negocios
transformado pelo projeto, a estudar as eventuais oposi¢des e conflitos gerados
tanto no ambiente interno quanto externo a empresa, para contemplar todos os
aspectos que venham a contribuir e interferir nos planos idealizados. Algumas
empresas de prestacado de servigos de consultoria oferecem pacotes de servigos de
gerenciamento de mudanga, que geralmente encerram um arcabougo de técnicas de
gerenciamento das pessoas, em meio a transformacéo de processos e tecnologias
nas empresas, visando garantir que fatores ocultos ou até insuspeitos possam
interferir nos resultados esperados. Os dados a respeito da falta de coordenacao

interna e externa da empresa sustentam essa conclusado e a recomendacao seria a
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da utilizagdo de uma equipe dedicada a estudar esse problema e implementar acoes

com objetivo de melhorar o trafego de informagdes e de coordenagéo entre equipes.

Ao se observar a falta de aproveitamento das oportunidades de coordenacao
externa da empresa, recomenda-se que sejam adotados projetos de integracdo com
os fornecedores e clientes, como os propostos por programas colaborativos,
geralmente referenciados pela sigla CPFR, que poderiam auxiliar a empresa a
avancgar nos temas de relacionamento com fornecedores de alto poder de barganha
e que adotam praticas ineficientes (vendas casadas), bem como gradativamente iria
reduzir a influéncia da cultura especulativa nos negdcios da empresa, levando a

mesma a uma melhor performance na gestao de seus processos.

Na questao dos cuidados com os fatores econémicos, recomenda-se o investimento
na coleta e tratamento nos processos internos desses dados de forma mais objetiva.
Uma recomendagdo mais especifica seria a de solicitar de uma organizagdo nao
governamental, como a ABAD - Associagdo Brasileira dos Atacadistas e
Distribuidores — uma intervengdo mais ativa no mercado, fortalecendo o
conhecimento sobre as atividades de seus membros e correlatos, mesmo que nao
associados, através da elaboracdo de pesquisas de mercado, avaliagdo dos
impactos fiscais do setor, das praticas de negociacdo danosas a cadeia como um
todo (suas causas e efeitos), avaliagdo de estagios de evolugdo das técnicas de
gestdo das empresas do setor e também um mapeamento das influéncias de
formatos concorrentes aos distribuidores/atacadistas no setor. A ABAD poderia ter
um acesso privilegiado a diversas empresas, o que facilitaria o trabalho dos
pesquisadores académicos na execugao de estudos como este ou a outros ainda

t&do necessarios ao desenvolvimento do conhecimento, teoria e praticas no Brasil.

Na busca pela melhoria do processo de comunicagédo com os clientes, identificada
pela analise dos dados da categoria Clientes, recomenda-se a utilizagdo de sistemas
e processos de gerenciamento de relacionamentos com os clientes, os chamados
Customer Relationship Manager (CRM), que possuem funcionalidades que
permitiriam identificar as necessidades existentes junto aos clientes e acompanhar

as performances relativas as medidas corretivas que a empresa efetuar.
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Uma ultima recomendagédo é a de utilizar os modelos tedricos de avaliagdo da
estratégia propostos por Porter (1985) e Slack (2002) para revisar e atualizar a
estratégia de lideranga pelo custo, garantindo que a empresa tenha a flexibilidade e
o dinamismo de exercitar as suas competéncias, se tornando ainda mais

competente neste setor.

5.4 Implicagoes praticas e tedricas

As implicacdes deste estudo, em termos de avaliagdo do potencial impacto que dele
podera advir, poderdo ser classificadas em suas contribuicdes a compreensao dos
temas abordados, a contribuicdo a teoria estudada e a pratica e seu

desenvolvimento.

5.4.1 Contribuigcdo a compreensao

A contribuicdo deste estudo a compreensdo dos temas estudados podera ser
dividida em dois segmentos.

O primeiro relaciona-se com o0 modelo de pesquisa e analise feita pelo pesquisador
ao longo do trabalho, colecionando uma séria de textos que abordaram ndo somente
o conteudo teorico das técnicas de gestdo de estoques mais adequadas para
empresas deste setor estudado, como também analises de estudos voltados a
aspectos intrinsecamente ligados ao aumento de estoques imotivados, como o
Planejamento Estratégico, a Gestdo de Clientes e os aspectos Econdmicos,
importantes fatores que colaboram na analise de um modelo de aderéncia as

melhores praticas.

O segundo esta relacionado com a propria conclusdo do trabalho, que, na
identificacdo da distancia entre as técnicas existentes e a pratica no setor de
distribuicao/atacado de bens de consumo no Brasil, esta langando as bases que
poderdo ser utilizadas para um estudo exploratério mais profundo e audacioso, no
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qual poderdo ser desenhadas quais as possibilidades futuras e quais os cenarios
provaveis em um horizonte de tempo de médio a longo prazo, estimando-se uma

extrapolacao de fatores que poderiam alterar o panorama atual nessa industria.

5.4.2 Contribuicao a teoria e seu desenvolvimento

Embora ainda um trabalho feito sem a intencdo de acrescentar novos
conhecimentos as teorias existentes, este estudo pode, no tocante a sua estrutura,
receber o crédito de ter desenvolvido um modelo de avaliagdo do estagio de
utilizacdo das técnicas de gestao de estoques compilado a partir dos textos teodricos
sobre o assunto, sendo util para outros setores da economia em que a
administracdo dos estoques sejam fator critico de sucesso das empresas, ou seja,
primariamente voltadas para a producgao, distribuicdo e comercializagao de bens de

consumo.

5.4.3 Contribuigcao para a pratica e seu desenvolvimento

Durante a realizacdo das entrevistas, ficou claro ao pesquisador que os
entrevistados desejavam conhecer o arcabougo de teorias que originou a quantidade
de perguntas diversas sobre o tema para poderem abstrair quais seriam as relagdes
entre os modelos tedricos e as praticas existentes atualmente na empresa
pesquisada. Claramente, uma contribuicdo deste trabalho para a pratica e seu
desenvolvimento € o de servir para organizar um método de avaliagao e diagnostico,
através da aplicagao do questionario do caso-unico, para a identificagao dos pontos
de distanciamento das técnicas de gestao de estoques mais adequadas a empresas
de distribuicdo de bens de consumo no Brasil.

A utilizacdo deste questionario, aplicado sob condi¢ées a serem melhor definidas
para cumprir com o0s objetivos a serem estipulados, podera contribuir
significativamente para o desenvolvimento de uma visao critica sobre os modelos de

operacao das empresas do setor pesquisado, levando aos profissionais, acionistas e
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fornecedores o entendimento de sua participagdo nos resultados gerais obtidos na

avaliacdo e de suas potenciais contribuicdes para o desenvolvimento das praticas,
melhorando o nivel de competitividade de todos os envolvidos.

Este trabalho buscou como principal assunto o descobrimento de fatos através do
questionamento proporcionado por meio de perguntas especificas sobre um setor da
economia de grande importancia no Brasil: o de distribuicdo de bens de consumo.

O objetivo deste trabalho foi o de responder a questao principal sobre qual o estagio
de utilizagcdo das técnicas de gestao de estoque no mercado de distribuicao de bens
de consumo no Brasil e, nesta conclusdo, identificou-se que a empresa estudada,
escolhida para ser a representante exclusiva do setor pesquisado, possui uma
ampla aderéncia aos conceitos tedricos descritos por diversos autores estudados,
quer na forma explicita e observavel no momento da pesquisa, quer na forma de um
potencial a ser desenvolvido nos proximos meses, em fungdo de a empresa
pesquisada ter ainda que completar uma parte do projeto de melhoria de processos
e de uso de tecnologias para a adequagédo da gestdo de estoques as melhores

praticas estudadas.

A questado principal, quando interpretada em partes, isto €, desdobrada em outras
sub-questdes de natureza exploratoria, revela outras respostas importantes, como o
fato de que as empresas de distribuicdo no Brasil, como visto nos exemplos das
duas empresas estudadas, estdo adotando, ja ha certo tempo, as técnicas de gestéo
de estoques reconhecidas como sendo as mais adequadas as suas necessidades,
decidindo implementa-las através principalmente de projetos de alteragdo dos
processos e com suporte de tecnologia aplicada (softwares especialistas de gestao
de estoques) e que evoluem para um estagio muito proximo do idealizado por estas
teorias, aumentando o grau de competéncia e de diferenciagdo dessas empresas no

setor.

Durante os trabalhos de pesquisa, foi identificada uma sequéncia de implementagao,
que se iniciou com o Planejamento Estratégico, para definir novos e melhores

horizontes de atuacdo da empresa, estabelecendo os parametros a serem
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perseguidos por toda a organizagdo. Posteriormente, iniciou-se a implementagao
das técnicas de gestdo; especificamente, iniciou-se com a Administracdo da
Demanda, implementando-se os processos de entendimento e administracdo dos
fatores que influenciam a demanda, para, depois, implementar-se os processos de
Planejamento de Suprimento, que afetam multiplos departamentos internos da
empresa pela adogdo destes novos processos, passando para as consideracdes
relativas a Administracao de Clientes e Fornecedores, e finalizando com os aspectos
mais gerais de administragdo das empresas, como os aspectos Econdmicos a serem

incorporados no desenho de melhoria de processos de gestao de estoques.

A adocgédo das técnicas de gestdo de estoques em uma empresa de distribuigdo de
bens de consumo gerou diversos conflitos de ordem operacional na empresa
pesquisada, em geral por ser o fornecedor dessa empresa ainda despreparado para
o aumento significativo de demanda por maiores controles operacionais e,
principalmente, de uma visdo com enfoque econdmico da gestdo de estoques e néo
tanto ligada a cultura anterior existente no setor, na qual os descontos e promogdes
sdo o objetivo maximo das partes envolvidas nas negociacbes na cadeia de
abastecimento e sdo funcdo exclusiva dos volumes transacionados, sendo
irrelevantes ou inexpressivas as performances isoladas ou niveis de eficiéncia

operacional e econémicos de cada participante.

5.5 Futuras pesquisas

Durante os estudos e as analises realizadas, muitas outras idéias e duvidas se
apresentaram, aumentando a curiosidade do pesquisador para temas relacionados
aos aqui estudados. Dentre esses temas de interesse e que ficam aqui
documentados como um futura linha de trabalho deste pesquisador em
oportunidades futuras, destacam-se os seguintes:

a) estudo das implicagbes mais detalhadas dos dados coletados na pesquisa
feita com o caso-unico e das correlagbes entre as categorias de requisitos
estudadas;
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d)

9)

h)
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estudo de qual o estagio de adocao das técnicas, apos 5 anos deste estudo,
com o objetivo de identificar, com a finalizagdo da implementagdo dos
processos atuais, qual o resultado obtido pela empresa pesquisada;
estudo dos modelos de previsdo de demanda e suas implicacbes nos
modelos de gestdo de estoques, com o objetivo de identificar claramente as
diferencas entre os modelos de previsao de demanda existentes e utilizados e
suas possiveis implicagdes na gestdo de estoques, tendo em vista as
diversas caracteristicas de comportamento da demanda nos bens de
consumo no mercado de alta variabilidade de demanda, como o de
atacado/distribuigcdo no Brasil;
estudo dos modelos de gestdo de estoques de itens com demanda
dependente, uma vez que este estudo realizou pesquisa somente para os
itens de demanda independente;
modelos de utilizacdo da Curva de Pareto, na determinagdo de politicas de
estoques para otimizagdo de itens na cadeia de abastecimento de produtos
de consumo no Brasil;
estudo da gestdo de estoques através da cadeia de abastecimento, e nao
apenas nas empresas; muito embora existam muitas publicagcbes a respeito
dos beneficios da adogao dessas técnicas em mercados no exterior e outros
setores no Brasil, este setor especifico tem pouca literatura e pesquisa
desenvolvida, restando uma area de grande interesse para a Administragédo
de Empresas;
estudo dos impactos da estratégia e competitividade na gestdo dos estoques
no Brasil, especificando, com maior detalhe e entendimento, através de
multiplas empresas a serem estudadas, quais as influéncias que podem ser
observadas por diferentes estratégias e gestdo de competitividade, na gestéo
dos estoques das empresas no Brasil;
estudo dos impactos da legislagao tributaria no negécio de distribuicdo de
produtos de bens de consumo no Brasil e suas diferencas para os paises da
América Latina, tendo em vista os significativos impactos que séo atribuidos a

essa situagao especifica do setor distribuidor/atacadista no Brasil;
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i) estudo dos impactos da adogédo do Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment (CPFR) no setor de distribuicdo/atacado de bens de consumo

no Brasil.

5.6 Consideragoes pessoais

Este estudo me proporcionou um grande sentimento de realizagdo pessoal, pelo
desafio de buscar o conhecimento exclusivamente pelo enfoque académico. Tal
busca teve uma motivacao inquisitiva e desafiadora para com os conceitos ha muito
aprendidos em minha carreira profissional no ramo de varejo e distribuicdo ha mais
de 15 anos, e serviu de excelente fonte de referéncias adicionais ao meu compéndio
de conceitos e as praticas em minha atividade profissional. Ao beber desta fonte,
percebi que a minha sede aumentou ainda mais em relacdo a esse tema e outros

tantos que foram aqui abordados de forma indireta.

Um ponto importante do trabalho foi o de lidar, diariamente, com as dificeis decisbes
que fui obrigado a tomar, beirando a frustragdo por ndo poder ter explorado diversos
pontos com maior profundidade, quer por falta de tempo habil para explora-los, quer
por forga da metodologia. Consolo-me quando penso que um Homem €& avaliado
nao pelo que fez, mas pelo que escolheu nao fazer.

Nesse sentido, deixo registrado, ao final deste trabalho, como desejo e promessa, 0
interesse de continuar a busca pelo conhecimento, aqui tangencialmente conseguido,
e a perseguir a carreira académica, publicando e ensinando outros apaixonados pelo

tema.
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Questionario aplicado no Caso-Piloto
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; RESPOSTA
QUESTIONARIO DE PESQUISA (Somente uma opgao por
pergunta)
Item de Avaliacéao 3 | £ 28| £ |38
£ 5 | 55| § | &L
©

Categoria: Planejamento Estratégico

Existe plano formal de revisao e adequacao da estratégia?

A estratégia é diferenciada em fungéo do porte da empresa com
relagdo aos concorrentes?

Existe um compendio de informagdes detalhadas sobre a peformance
da empresa?

Existe um sistema de informacgdes consistente e validado
permanentemente a disposicdo das equipes?

As discrepancias e ajustes de estoques s&o controladas e
constantemente atualizadas nos sistemas?

Os Indicadores de performance incluem o GMROI como elemento
principal para a definigdo das politicas de estoque

Existem processos formais de comunicagéo sobre as decisdes de
suprimento que sejam dindmicos a ponto de ajustarem a operacao da
empresa a tempo?

Categoria: Economia

Os indices inflacionarios interferem nas quanitidades a serem
compradas.

Existem impactos as quantidades compradas em fungao da
legislagdo atual?

E analisado o resultado dos investimentos em estoque adicional
motivados pelo sistema de impostos?

Existe plano alternativo de negécios para diversificar a utilizagdo da
competéncia central da empresa?

Categoria: Planejamento de Suprimento

Os itens sao repostos com base em modelos tedricos?

Realiza uma revisao diaria dos parametros de reposi¢éo por item?




Utiliza o modelo de reposicao do Lote Econémico?
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Utiliza o modelo de reposicdo da Revisao Periddica?

Utiliza o modelo de reposi¢do baseado no Order-to-Stock ou Just-in-
time?

Utiliza o modelo de reposigao Minimo e Maximo?

E utilizada uma classificacéo de estoques que compdem o estoque
total de um item?

E utilizado um grupo de indicadores que seja indicado para cada sub-
categoria de estoque?

Utiliza os indicadores dos itens para entender ndo somente qual a
quantidade a ser comprada mas também a data ideal de compra?

Utiliza a medic&o da perda de vendas ao invés de um calculo em
fungéo das vendas potenciais n&o realizadas?

Utiliza um numero fixo de dias para o recebimento (a partir do
cadastro ou pedido) e n&o o perfil histérico do fornecedor para a
localidade/item?

Utiliza um nivel de prazo de entrega por fornecedor?

Atualiza os histéricos de recebimentos para compor uma analise das
variagdes dos prazos de entrega por item/ localidade?

Utiliza a politica do "pior cenario" para avaliar os prazos de entrega?

Utiliza padrdes diferentes de prazos de entrega para itens em regime
promocional?

Busca a redugéo dos prazos de entrega em preferéncia a busca pela
reducdo da sua variagéo?

Utiliza padroes sazonais de prazos de entrega para os itens ?

Compra em um ciclo fixo e determinado?

Ao realizar uma revisdo acumula estoques adicionais para riscos
eventuais ndo mapeados?

Analisa o periodo otimizado de compras com base nos custos de
aquisicao?

Analisa o periodo otimizado de compras com base nos custos de
carregamento?

Utiliza como critério de definicdo do ciclo de compras os lotes
minimos e restricdes dos fornecedores?

Existe um plano de sortimento dindmico?

Existe um modelo de analise dos itens que devem ser carregados e
0s que nao devem ser carregados?

Existe um processo de definicdo do sortimento por localidade/item?

Compra itens por oportunidade (lotes) baseado somente no critério
dos descontos concedidos?

Identifica os volumes de estoques especulativos e gerencia a relagéo
risco/retorno das operagdes?

Compra baseado em processos de relacionamentos com os
fornecedores e ndo analisando os resultados independentes de cada
transagao?

Planeja os volumes e resultados de compras especulativas que serao
permissiveis?

Existe um modelo centralizado de decis&o a respeito da gestdo dos
estoques?

Existe uma diretriz clara associada aos métodos de gestao de
estoques dada pelos executivos da empresa?

Existe um planejamento de compras integrado com as demais areas
afetadas?

Existe um planejamento das capacidades de operagéao ?

Os fornecedores realizam vendas casadas dos itens, forgando a




aquisicdo dos mesmos?
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Existe planejamento de suprimento compartilhados com os
fornecedores?

Existem compras de itens em finais de periodos de fechamentos?

Utiliza categorizacéo de fornecedores (ABC)?

Administra fornecedores de acordo com sua categoria (ABC) e
estratégica por categoria?

Avalia os fornecedores por indicadores amplos que considerem os
impactos em toda a empresa?

Compra diretamente do fornecedor principal sem avaliar possiveis
alternativas de fontes de fornecimento?

Existe um indicador da freqiiéncia de recebimento de pedidos
incompletos?

A performance de entregas do fornecedor e utilizada como argumento
de negociagéo com o fornecedor?

Existem falhas no envio das mercadorias pedidas, além dos pedidos
incompletos?

Compra itens baseado nos lotes minimos mesmo que estes sejam
superiores a necessidade de suprimento?

Administra os tamanhos de embalagens ideais (econdmicos) por
item/localidade?

Existem compras com entregas faseadas no tempo?

Categoria: Competidores

Existe um mapeamento dos procedimentos dos fornecedores junto
aos clientes comuns?

Existem ameagas identificadas na comercializagdo dos itens em
relagéo aos outros formatos de distribuicdo e varejos na base de
clientes atuais?

Existe um relacionamento cooperativo com os fornecedores para o
estabelecimento de precos em relacdo aos competidores ?

Existe uma integragdo com a industria para o langamento de novos
produtos no mercado?

Categoria: Previsao de Demanda

Utiliza projegéo de demanda como base para o célculo da reposigao?

Utiliza o método do suavisamento exponencial para a determinagao
da demanda futura?

Utiliza um histérico relativamente recente de transagdes para projetar
a demanda?

Utiliza o modelo de média mével para projecado da demanda

Existe uma classificagdo dos itens (ABC) para projegdo da demanda?

Utiliza a classificagdo ABC para a determinagéo de maiores
freqliéncias de analise das previsdes?

Os tempos de revisdo dos parametros de previsdo sdo iguais para
todas as categorias (ABC)?

Utiliza um Unico modelo de previsdo de demanda para todos os itens?

A demanda é relativamente estavel, excluindo-se os eventos
promocionais, € inclusdes de novos itens ?

Utiliza modelo para inclusdo de um item novo na previsdo de
demanda?




Utiliza modelo para exclusdo de item quando no final do ciclo de vida?
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Utiliza modelo para inclusdo de uma localidade nova na previsao de
demanda?

Utiliza modelo para exclusdo de uma localidade quando no final do
ciclo de vida?

Os tempos de revisdo dos parametros de previsdo sdo iguais para
todas as localidades?

Os tempos de revisdo dos parametros de previsdo sdo iguais para as
localidades novas?

Existe uma avaliagao dos indices de acuracidade dos modelos de
previsdo de demanda normal?

Existe uma avaliagdo da acuracidade das proje¢cdes da demanda
promocional?

Utiliza simulagbes como forma de tomar decisdes sobre as politicas
de itens?

Existe um modelo de previsdo que avalia comparativamente o
atendimento aos parametros financeiros comparado aos parametros
de nivel de servigo desejado pelo mercado?

Utiliza um calendario pré-organizado das promogdes e e estuda os
efeitos nos estoques?

Utiliza padrées de comportamento sazonais como modelo para ajustar
a demanda?

Utiliza dados individualizados (por item) de variabilidade para calcular
o0 estoque de seguranga?

Repassa os descontos recebidos em transagdes especiais para o
cliente final?

Analisa o retorno de operagdes promocionais ao longo da sua
execugao?

Existem avaliagdes sobre os efeitos das alteragdes de precos nos
volumes das vendas (histéricas ou projetadas)?

Altera as previsdes calculadas manualmente com base em picos de
demanda ou comprando por estimativa pessoal?

Altera precos de venda com base somente nos dados de mercado,
indiferente aos efeitos possiveis nas operagdes?

Considera as promogdes com elementos distintos da demanda normal
para efeitos de projegdo da demanda?

Trata os itens promocionais de forma diferente na operagao dos itens
regulares?

Considera eventos independentes a serem incorporados no modelo
de previsdo de demanda?

Considera periodos promocionais como fatores redutores das
projecbes de demanda?

Utiliza as vendas perdidas como parte da demanda para projegbes?

Utiliza os dados de pedidos nao atendidos como base para calcular a
demanda?

Avalia o grau de crescimento individual dos itens na previsdo de
demanda?

Categoria: Clientes

Utiliza a classificagéo (ABC) de clientes como forma de priorizar seu
atendimento?

Existe uma mudanga freqliiente nos fornecedores dos itens?




Sao monitorados os niveis de servico dos clientes em relagao as
expectativas?

186

O nivel de servigo é calculado em relagao a expectativa da demanda
ao invés da apuragao através dos pedidos recusados ?

Sao monitorados os niveis de servigco dos clientes por classificacao
(ABC)?

Sao monitorados os niveis de servico dos clientes por localidade de
atendimento?

Os itens considerados basicos possuem niveis de servigos mais
elevados?

Os itens considerados sazonais possuem niveis de servigos mais
elevados?

Os itens considerados geradores de trafego possuem niveis de
servicos mais elevados?

Os niveis de servigo variam por localidade?

Existe uma classificagdo das localidades (ABC) para diferenciagéo
dos niveis de servigos?

As localidades novas possuem nivel de servigo diferenciados (mais
altos)?

Existe um indicador de performance de embarques das localidades
para os clientes?

O nivel de servigo dos itens varia ao longo do tempo?

Quadro 8.2 — Questionario aplicado no Caso-Unico

; RESPOSTA
QUESTIONARIO DE PESQUISA (Somente uma opgao por
pergunta)
Item de Avaliaciao 2 | £ | eg| § | 3t
¢ | 5 | 5| § | £%
14

Categoria: Planejamento Estratégico

Existe plano formal de revisao e adequacgao da estratégia?

Existe uma definigéo e divulgacdo do intento estratégico da
empresa?

Existem politicas estabelecidas para a gestdo de estoques?

A estratégia é diferenciada em fungéo do porte da empresa com
relagdo aos concorrentes?

Existem principios declarados da vantagem competitiva
exercida pela empresa:?

Existem planos estratégicos definidos em um nivel global da
empresa?

Existem planos estratégicos definidos em um nivel de Unidade
de Negocio da empresa?

Existe uma visao indicativa de quais sao os clientes atuais e os
clientes futuros desejados pela empresa?




Existe um desenho organizacional que premia as agdes
inovadoras?

187

a empresa busca investir em projetos de mudanga e inovagao?

Existe um compendio de informagdes detalhadas sobre a
performance da empresa?

Existe um sistema de informacgdes consistente e validado
permanentemente a disposicdo das equipes?

As discrepancias e ajustes de estoques s&o controladas e
constantemente atualizadas nos sistemas?

Os Indicadores de performance incluem o GMROI como
elemento principal para a definigdo das politicas de estoque?

Os indicadores de performance foram idealizados em fungao
dos fatores criticos de sucesso determinados a partir do intento
estratégico da empresa?

Existe um Balanced Scorecard implementado na empresa?

As atribuicbes de responsabilidade sobre a gestdo dos
estoques ¢ definida e clara a todos os departamentos?

Os executivos participam ativamente das atividades de
coordenagdo operacional, com sessdes de planejamento e
ajustes das politicas em conjunto com as diversas equipes?

Os planos de vendas s&o desenhados em conjunto com as
definicdes de sortimento e capacidade operacional?

Existe um processo de colaboragao entre a empresa e seus
elos da cadeia de abastecimento?

Existem processos formais de comunicagéo sobre as decisdes
de suprimento que sejam dindmicos a ponto de ajustarem a
operagao da empresa a tempo?

Categoria: Economia

Os indices inflacionarios interferem nas quantidades a serem
compradas?

A taxa de cambio afeta a demanda?

Sao realizados estudos de impacto sob o efeito de elei¢des nos
negocios da empresa?

O PIB é utilizado como indicador de performance comparada a
empresa?

Existem tendéncias de consumo que favorecem a gestéo de
estoques?

Existem impactos na gestdo de estoque em fungao da
legislacao tributaria atual?

Existem impactos na gestdo de estoque em fungao da
legislagdo contabil atual?

Existem impactos na gestdo de estoque em fungao da
legislagao trabalhista atual?

E analisado o resultado dos investimentos em estoque adicional
motivados pelo sistema de impostos?

Existe plano alternativo de negdcios para diversificar a
utilizagdo da competéncia central da empresa?

Categoria: Planejamento de Suprimento

Os itens sdo repostos com base em modelos tedricos?

Realiza uma revisao diaria dos parametros de reposig¢ao por
item?




Utiliza o modelo de reposicao do Lote Econémico?
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Utiliza o modelo de reposicdo da Revisao Periddica?

Utiliza o modelo de reposi¢cao baseado no Order-to-Stock ou
Just-in-time?

Utiliza o modelo de reposigao Minimo e Maximo?

E utilizada uma classificacéo de estoques que compdem o
estoque total de um item?

E utilizado um grupo de indicadores que seja indicado para
cada sub-categoria de estoque?

Utiliza os indicadores dos itens para entender ndo somente qual
a quantidade a ser comprada mas também a data ideal de
compra?

Utiliza a medic&o da perda de vendas ao invés de um calculo
em fungdo das vendas potenciais n&o realizadas?

Utiliza um numero fixo de dias para o recebimento (a partir do
cadastro ou pedido) e n&o o perfil histérico do fornecedor para a
localidade/item?

Utiliza um nivel de prazo de entrega por fornecedor?

Atualiza os histéricos de recebimentos para compor uma
analise das variagbes dos prazos de entrega por item/
localidade?

Utiliza a politica do "pior cenario" para avaliar os prazos de
entrega?

Utiliza padroes diferentes de prazos de entrega para itens em
regime promocional?

Busca a redugéo dos prazos de entrega em preferéncia a busca
pela redugdo da sua variagdo?

Utiliza padroes sazonais de prazos de entrega para os itens ?

Compra em um ciclo fixo e determinado?

Ao realizar uma revisao acumula estoques adicionais para
riscos eventuais ndo mapeados?

Analisa o periodo otimizado de compras com base nos custos
de aquisigao?

Analisa o periodo otimizado de compras com base nos custos
de carregamento?

Utiliza como critério de definicdo do ciclo de compras os lotes
minimos e restricdes dos fornecedores?

Existe um plano de sortimento dindmico?

Existe um modelo de analise dos itens que devem ser
carregados e 0s que ndo devem ser carregados?

Existe um processo de definicdo do sortimento por
localidade/item?

Compra itens por oportunidade (lotes) baseado somente no
critério dos descontos concedidos?

Identifica os volumes de estoques especulativos e gerencia a
relacdo risco/retorno das operagdes?

Compra baseado em processos de relacionamentos com os
fornecedores e ndo analisando os resultados independentes de
cada transagao?

Planeja os volumes e resultados de compras especulativas que
serdo permissiveis?

Existe um modelo centralizado de decisdo a respeito da gestédo
dos estoques?

Existe uma diretriz clara associada aos métodos de gestao de
estoques dada pelos executivos da empresa?

Existe um planejamento de compras integrado com as demais




areas afetadas?
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Existe um planejamento das capacidades de operagéo ?

Os fornecedores realizam vendas casadas dos itens, forgando a
aquisicdo dos mesmos?

Existe planejamento de suprimento compartilhados com os
fornecedores?

Existem compras de itens em finais de periodos de
fechamentos?

Utiliza categorizacéo de fornecedores (ABC)?

Administra fornecedores de acordo com sua categoria (ABC) e
estratégica por categoria?

Avalia os fornecedores por indicadores amplos que considerem
0s impactos em toda a empresa?

Compra diretamente do fornecedor principal sem avaliar
possiveis alternativas de fontes de fornecimento?

Existe um indicador da freqiiéncia de recebimento de pedidos
incompletos?

A performance de entregas do fornecedor e utilizada como
argumento de negociagao com o fornecedor?

Existem falhas no envio das mercadorias pedidas, além dos
pedidos incompletos?

Compra itens baseado nos lotes minimos mesmo que estes
sejam superiores a necessidade de suprimento?

Administra os tamanhos de embalagens ideais (econémicos)
por item/localidade?

Existem compras com entregas faseadas no tempo?

Categoria: Competidores

Existe um mapeamento dos procedimentos dos fornecedores
junto aos clientes comuns?

Existe um mapeamento das barreiras de entrada ou barreiras a
imitacdo do modelo da empresa pelos competidores:

Existe um entendimento de quais sdo os produtos/servigos que
garantem ou aumentam o share de mercado atual?

Existem ameagas identificadas na comercializagdo dos itens em
relagéo aos outros formatos de distribuigcéo e varejos na base
de clientes atuais?

Existe uma organizagdo de competidores ou grupos de
competidores para criar produtos e servicos semelhantes aos
da sua empresa, para influenciar os padrées do mercado e
evoluir o mercado?

Existe ameaca visivel do uso da Internet para atuacéo dos
competidores

Existe um relacionamento cooperativo com os fornecedores

para o estabelecimento de precos em relagdo aos competidores
5

Existem inovagdes que alteram o desenvolvimento dos
negocios no canal de distribuigédo ?

Existe um plano para incrementar a venda de produtos com
servigos e intangibilidades que agreguem valor para o cliente ?

Categoria: Previsao de Demanda

Utiliza projecao de demanda como base para o calculo da
reposi¢cao?

Utiliza o método do suavisamento exponencial para a




determinacdo da demanda futura?
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Utiliza um histdrico relativamente recente de transacgdes para
projetar a demanda?

Utiliza o modelo de média mével para projecado da demanda

Existe uma classificagdo dos itens (ABC) para projegéo da
demanda?

Utiliza a classificagdo ABC para a determinagéo de maiores
freqléncias de anadlise das previsdes?

Os tempos de revisao dos parametros de previsao sdo iguais
para todas as categorias (ABC)?

Utiliza um Unico modelo de previsdo de demanda para todos os
itens?

A demanda é relativamente estavel, excluindo-se os eventos
promocionais, € inclusdes de novos itens ?

Utiliza modelo para inclusdo de um item novo na previsdo de
demanda?

Utiliza modelo para excluséo de item quando no final do ciclo de
vida?

Utiliza modelo para inclusdo de uma localidade nova na
previsdo de demanda?

Utiliza modelo para exclusdo de uma localidade quando no final
do ciclo de vida?

Os tempos de revisao dos parametros de previsao sao iguais
para todas as localidades?

Os tempos de revisao dos parametros de previsao sao iguais
para as localidades novas?

Existe uma avaliagdo dos indices de acuracidade dos modelos
de previsdo de demanda normal?

Existe uma avaliagdo da acuracidade das projecdes da
demanda promocional?

Utiliza simulagbes como forma de tomar decisbes sobre as
politicas de itens?

Existe um modelo de previsdo que avalia comparativamente o
atendimento aos parametros financeiros comparado aos
parametros de nivel de servigo desejado pelo mercado?

Utiliza um calendario pré-organizado das promocgdes e e estuda
os efeitos nos estoques?

Utiliza padrbes de comportamento sazonais como modelo para
ajustar a demanda?

Utiliza dados individualizados (por item) de variabilidade para
calcular o estoque de seguranga?

Repassa os descontos recebidos em transagdes especiais para
o cliente final?

Analisa o retorno de operagdes promocionais ao longo da sua
execugao?

Existem avaliagdes sobre os efeitos das alteragdes de precos
nos volumes das vendas (historicas ou projetadas)?

Altera as previsdes calculadas manualmente com base em
picos de demanda ou comprando por estimativa pessoal?

Altera precos de venda com base somente nos dados de
mercado, indiferente aos efeitos possiveis nas operagdes?

Considera as promogdes com elementos distintos da demanda
normal para efeitos de proje¢do da demanda?

Trata os itens promocionais de forma diferente na operagéo dos
itens regulares?

Considera eventos independentes a serem incorporados no




modelo de previsdo de demanda?
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Considera periodos promocionais como fatores redutores das
projecbes de demanda?

Utiliza as vendas perdidas como parte da demanda para
projecbes?

Utiliza os dados de pedidos nao atendidos como base para
calcular a demanda?

Avalia o grau de crescimento individual dos itens na previsdo de
demanda?

Categoria: Clientes

E possivel identificar os clientes adequadamente com seus
parametros e ideais?

Utiliza a classificagéo (ABC) de clientes como forma de priorizar
seu atendimento?

Existe um plano de comunicacgao aos clientes em relagao as
mudangas nos produtos e servigos associados?

Existe uma integragdo com a industria para o langamento de
novos produtos no mercado?

E utilizada uma fonte externa de pesquisa para identificar
possiveis potenciais produtos a serem disponibilizados aos
clientes?

Existe um plano que contemple a utilizagdo dos conhecimentos
acumulados por clientes para o desenvolvimento de novos
produtos/servigos?

Existe uma agao planejada de incremento de categorias de
produtos ?

Existe uma anadlise da performance dos produtos de forma a
identificar uma eventual falha de estratégia de atuagéo ou ainda
de falha no conceito do produto?

Existe uma mudanga freqliente nos fornecedores dos itens?

Existe uma entidade intermediaria para o fomento as vendas?

Sao oferecidas vantagens financeiras diferenciadoras para os
clientes?

Existe um treinamento especifico para as equipes de vendas
que permita compreender a dinamica de operagao dos
produtos?

Os planos de vendas s&o desenhados em conjunto com as
definicdes de sortimento e capacidade operacional?

Existe um plano de recompensas que motive as equipes para o
aumento das vendas?

Existe um direcionamento especifico para o aumento as vendas
através da inclusdo de novas camadas de clientes de baixa
renda?

Existe um plano de divulgagdo e comunicagdo com os clientes?

Sao monitorados os niveis de servico dos clientes em relagao
as expectativas?

O nivel de servigo é calculado em relagdo a expectativa da

demanda ao invés da apuragao através dos pedidos recusados
o

Sao monitorados os niveis de servigo dos clientes por
classificagdo (ABC)?

Sao monitorados os niveis de servigo dos clientes por
localidade de atendimento?

Os itens considerados basicos possuem niveis de servigos mais
elevados?




Os itens considerados sazonais possuem niveis de servigos
mais elevados?
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Os itens considerados geradores de trafego possuem niveis de
servicos mais elevados?

Os niveis de servigo variam por localidade?

Existe uma classificagdo das localidades (ABC) para
diferenciagdo dos niveis de servigos?

As localidades novas possuem nivel de servigo diferenciados
(mais altos)?

Existe um indicador de performance de embarques das
localidades para os clientes?

O nivel de servigo dos itens varia ao longo do tempo?
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CORREA GIANESIE CAQN (2001)

HILLIPS EDAWSON (1968)

IZKA (2005)

T

ENSKE (1968)

hbkQ Y A2005
G OH E SHARAFALI(2002)

Jotgps

HBE,&AHE\E\NHARDTe

bW £ GHARYES

DAUGHERTY ¢ AURTY

ICRANDALLECRANDALHMUH

INE etal (2002)
AYWARD (2005)

ANESE ¢

ROMANO (2004)

CFRIEDEN e STEIN

ORTER(2005)

O HBERG

RELAND (2008)

YH AN e BROTT (2004)
QORTER e STERN (2001)

AUSTIAN (2001)

UNTER (20041

TeorialArtigo Estudado

-
=
S

ialltigo Estudado

Categoria

Sub-categoria

Requisitos

Perguntas

Melhor
Prtica

ft

14

Planejamento de
Suprimento

\élodos nadequados

odelos Tedricos de
estio de estogue

s fens o reposos oom base em madels tericos?

Realiza umafevisdo dria s parémelros de eposicén por fem?

Utza 0 modelo de eposich o Lol Eoondmiog?

Utiza 0 modelo de reposicéo da Reviséo Peiddica?

><|><|><|>=<

Utiza o modelo de repasicé beseado no Order-to-Stock o Justin-me?

Utiza 0 modelo de reposicéo Minimo ¢ Méximo?

>< [><|>=<|>=<|>=<]|>=<

>< [><|>=<|>=<|>=<]|>=<

>< [><|>=<|>=<|>=<]|>=<

(Classficagén de estoques

e sub-<ategoras

 uzada uma lassfcagode estoques qus cmpdem oestogue totade unfem?

Utlzacéo de KPIs
adequados para andise
adequeda

E utzado un grupo de inicadores que s ndicado para cada sub-categor de eslogue?

tiza os ndicadores dos fens para entender néo somente qual a quartidade & ser comprada mas
{ambém 2 dataideal de compra?

Jiza a medicdo da erda de vendas ao invés de um céculo em fungao das vendas potencids néo
redlzadas?

Previséo dos Prazos ce
Enlrega

Frequencia ce pecidos -
(Cich de Compras

Ufiza um nimero o de dias para o ecebimento ( parrdo cadasto ou pedido)  néo o perfl
histdrico do fomececor para  localdadeltem?

Utiza um nivel g prazo  enfrega por fomecedor?

[fualiza os histrcos de recebimentos para compor uma andlise Gas variagdes dos razos de enrega
por tem localdade?

><

Jiza a poltica do 'pir cendria' para avalar os prazos de enfrega?

Utiza psres iferentes de prazos e enlrega para tens em regime promocional?

Busca aredugéo dos prazcs de entrega em poreferénca & busca pel redugho da sua varcdo?

|Utliza pades sazonais de prazos de enirega para os fens ?

>< |><|><|>=<

Compra em um cch fxo  determinao?

Ao realzar uma evish acumua estoques adiciona para iscos evenua ndo mapeados?

Anlisa 0 eriodootinizad de compras oom base s custosde aqisiéo?

Anlisa 0 periodoctinizad de compras oom base s cusiosde caregamenty?

< [>=<|>=<|>=<[><]|><|>=<[><

><[>=<|>=<[>=<

< [>=<|>=<[>=<[><]|><|>=<[><

< [>=<|>=<[>=<[><]|><|>=<[><

< [><|>=<[>=<[><]|><|>=<[><

tliza como ciéri de definicdo do cclo de compras os ltes mininos e resticdes dos fonecedores?

><

><

><

Andlse do Sorimento

st um pleno de sortmeto indmios?

Existe um modelo de andise dos lns que devem sercarregados e 0 ue néodevem ser caegados?

st um processo de dfingdo do satnento por ocafdadeftem?

Estatéghas inadequadas

Attude Especuletiva

Comra ens por opatnidade es)baseado somente no créio dos desoortos conceidos?

[dentfica o5 volumes de estogues especulafvos  gerenciaa elego iscolreorno das operegdes?

Compra baseado em processos ce relacionamentas com o forecedores ¢ ndo analsendo os
restitados independentss de cada ransado?

Planja 0 volumes e resutados de compras especulaias que s pemissieis?

odelo centralizado de

Existe um modelo centralzado de deciéo a espel da gestao dos estoques?

Exise uma dreliz clara associada 205 mélodos de gestio de estoques dada pelos execttios da
empresa?

4
fidades

Exist um pangiamento d infegado com as demals éreas aleadas?
Py g

><

><

st um plnjamento das capacidades de operacdo ?

Problemas com
Fomecedores

Vendas Casadas ou
empurads pelo
fomecedor.

0s fomecedores reaizam vendas casaas dosfens forcandoa agsicéo dos mesmos?

st planeiamento de supimento compertiadss oom os fomeoedores?

Existem comprasde fens em fnls de periodos de echamenlos?

Calegorizegdo de
fomecedores

Utza categorizagéo de fomecedores (ABC)?

Admiista fomegedores de acordo com sua caegoria (ABC) e estatégica por categori?

[Avaia o5 fomegedores por indcadores amplos que considrem os impactos em foda 2 empresa?

(Corfio no canel de
disthicio

< [>=< |>=<|>=<[><]|><[>=<

< [>=< |>=<|>=<[><]|><|>=<

(Gompra diretamente oo fonecedor prncipal sem avalar possiveis atematves ce ontes de
fomegimento?

><

><

Exise um indicador da requencia de ecebimento de pedidos ncompllos?

A performance de enfiegas do fomecedor e ufizada como arqumerto de negociagdo como
fomecedor?

Exisem falhas no enio das mercadorias pedidas, além dos pedidos incompletos?

Tamanho dos otes

minimos

Compra ens baseado noslotes minimos mesmo gue estes seam Superores & necessidade de
supinerto?

 Administ os tamanhos de embalagens ideais (econimicos) por lemlocaldade?

Existem compras com enfregas faseadas no lempo?
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. , " Nelhor
Categoria | Sub-<categoria | Requisitos Perguntas v A AR R A R AR R R R R R R R R AR
Existe um mapeamento dos procedimentos dos fomecedores unfo aos clientes comuns? 5 XX X X
Catesmetodoetcadl Esttegmmapeamemodasbarre\rasdeemradaoubarre\rasa\mmagaodomodebdaempresape\os 5 vl x X X
competidores:
Fiiste un entendmenta de quais 530 03 produloslsenios g gaantem ou umentam o shae e ; e X
mercado atual?
ercado expandido
s FExistem ameacas identficadas na comercializacdo dos fens em refagao 205 outros formatos de 5 vl x X X
distibuicdo e varejos na base de clintes atuais?
) [fuagéo de competid
Competidores "
e deoutos formatos Exist uma organizagéo de compefdores ou grupos de compeidores para criar prodtos e senvigos | CONTRO) vy X X
semehantes aos da sua empresa, para iflienciar s padides do mercado e evolur 0 mercado? LE
Exist ameaga visfvel o uso dalntemet para fuagéo dos compatidores 1 XX X X
- " m —
Pregos Redluzidos Pressdes competfivas Estt?um ) " e prgsen 5 XX X X
relagé0 aos compeidores ?
" Bistemi que imento dos negocios nocanal de distrbucéo ? 5 XX X X X
Inovagao o candl de
Novos Proditos - - ——
dstibicéo Existe um plano para incrementar @ venda de produtos com senvigos e intangbilidades que agreguem 5 vl x X X X
vlor para 0 clents?
Utz proegdo de demanda como base para o célul da eposicén? 5 X X X XX X
odelotedricopara 0 Ltliza o método do suavisamento exponencil para adeteinaco a demand futa? 5 X X X XX X
lrejamento de demenda)tlza um hisorio relavaments recente de insaodes para proetar & demande? 1 X X X XX X
Utiza 0 modelo  meéda mdvel para projego da demanda 1 X X X XX X
Existe uma cassficacdo dos tens (ABC) para projegéo da demand? 5 X X XX
Clegoizacdo de
[ABECQ)UNZBW ol Utilza aclassficagao ABC para a determinacdo de malores frequencs de andlise das previstes? 5 X X XX
0stempos de revisA dos parémelros de previsao s guais para todas as categorias (ABC? 1 X X X XX X
Utiza um o modlo de previséo de demanda para fods o fens? 1 X X XX X
A demanda éreafivamente estave, exclindo-se os evenlos promocionass, e ncustes de novos ens 2| 5 XX XX X[xfx|X
Utliza modelo para ncluséo de um e novo na preisAo de demanda? 5 X X XX X
Utliza modelo para excisdo de e quandono il do cico de vida? 5 X X XX X
odelode previséo Utza modelo pra ncluséo de uma ocaidade nova na previsén de demanda? 5 X X XX X
Utliza modelo para excuséo de uma loalidade quandd no finel do cic de vida? 5 X X XX X
Métodos Incaretos (05 tempos de revisA dos parémelros de previsao sa0 guas para todas as loalidades? 1 X X XX X
(0stempos de revisA dos parémelros de previsao S0 guas para s ocaldades novas? 1 X X XX X
Existe uma avaliacdo dos indices de acuraidade dos modlos de reviséo de demanda nomal? 5 X X XX X
Existe uma avaliacéo da acuravidade das projepdes da demanda promociond? 5 X X XX X
\Utiza simulagdes como foma de fomar deciscdes sobre as polificas de fens? 5 X XXX
. Existe um modelo de previsé que avalia compartivamente 0 atendimento aos parémetos financeios
Simulagdes N . e 5 X XX
Previio de comparado 20s parémetros de rivelde servico desejado pelo mercado?
\Utiza um calendrio ré-organizado das promogdes e  estuda osefets nos estogues? 5 X X1 X|X
Demanda
Sazonalidade da Demendz{Utiza pacrdes de comporiamento sazonais como modelo para austar a demanda? 5 X X[ X|X X
Independencia dos dados Utiza dados individualizados por tem) de vriabidade para calculer o estoque de segurance? 5 XX XX X[X[x[Xx|X X
Repessa 0s descontos recehidos em transagdes especias para o clente ial? 5 X1 X|X
- Analisa 0 retomo d operades promocionais a0 longo da sta execucao? 5 X1 X|X
[Adminisrecdo de precos = — - " —
Existem avaliagdes sabre os efetos das aleragdes de pregos nos volumes das vendas (itdricas ou 5 Wl xlx
rogladas]?
Altera as previsdes calculadas manuaimente com base em picos de demanda ou comprandopor ' Wl xlx
estimativa pessod?
Altera pregos de venda com base somente nos dados de mercado, indferente 205 efefos possiveis nas
T . 1 X[ X|X
Julgamentos Incorrtos - [Aftude reative operacdes?
(Considera as promogdes com elementos disfintos da demenda normal para efeito de projegéo da 5 Wl xlx
demanda?
Treta o tens promocionas defoma dferent i aperegAo dos ensregulres? 5 XXX
Inc falores desconinuos| Corsidera evertos indepentenes a erem incorporados no modelode previsao d demanda? 5 XX X|X]X[X
(Considera eriods promocionais como faoresredutores das prjegdes de demanda? 5 XX X|X[X[X
Faloes Onies Utiza as vendas perddas como parte da demanda para pojegdes? 5 XX X1X|X|x
\nformawesdepednﬁos Utilza os dados de pecidos néo atendidos como base para calcular a demandz? 5 XX XXpxpx|fx|x
0 processados
Tendéncia Avalia 0 grau de crescimento individual dos fiens na previsao de demanda? 5 XX XXX x|x
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Qualificagcao da MARTINS Comércio e Servigos de Distribuicao S/A
Fonte: Departamento de Relacionamento com o Mercado — 14/Fev/2006

Martins

AMOR PELO QUE FAZ

Uma histéria de inUmeros sucessos. Assim pode ser definida a trajetéria da
Martins Comeércio e Servicos de Distribuicao S/A, ndao sé pelo fato de a empresa
ser lider no segmento de atacado/distribuicdo, mas por contribuir para o

desenvolvimento de pequenos e médios varejistas em todo o territério nacional.

Com trés centrais de armazenagem (336 mil m2 de drea e 113 mil m?2
destinados a armazenagem) e 42 Centros de Distribuicdo Avancada espalhados
pelo Pais, a Martins atende hoje a 210 mil clientes, oferecendo mais de 13 mil
itens. Para fazer o atendimento, conta com mais de 4.800 colaboradores (como
sdo chamados os funcionarios), mais de 4.300 representantes comerciais e com
uma frota propria de 1.165 caminhdes, que rodam cerca de 48 milhdes de km
por ano. Por tras de tudo isso, ha um complexo sistema logistico com tecnologia
de ultima geracdo, capaz de processar uma média de 3,5 milhdes de pedidos por
ano e fazer a encomenda chegar ao destino com hordrio marcado. A Martins
Comeércio e Servicos de Distribuicao S/A fecha 2004 com faturamento de R$ 2,4
bilhGes e sua missdao é trabalhar para ser a melhor solucao para integrar

produgao e consumo.

Com esta filosofia, e preocupado em desenvolver o cliente e Ihe dar garantias na
qualidade do servico para, assim, conseguir sua fidelizagdao, estruturou-se de
forma a atender as necessidades de cada regido, respeitando diferengas culturais
e econdbmicas. Para fazer as entregas, a empresa utiliza caminhdo, avido e até
mesmo barco, dependendo da localizagdo do cliente. Somente desta forma
consegue cobrir 100% do territério brasileiro — assim como os Correios - e
garantir o abastecimento desde "“vendinhas” de povoados ribeirinhos no

Amazonas a mercados de médio porte em Sao Paulo.
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Além disso, para oferecer o melhor atendimento aos clientes e auxilia-los em seu
desenvolvimento, o Martins segmentou-se em diferentes “unidades estratégicas
de negobcios”. Sdo elas: varejo alimentar, eletro-eletrénicos, materiais de

construcao e produtos veterinarios.

Também fazem parte do Grupo Martins as empresas: Farma Service, Rede Smart
e Banco Tridngulo (Tribanco), criado para ser o elo financeiro na cadeia de
distribuicdo, promovendo o fortalecimento e crescimento do pequeno e médio
varejo. Além disso, conta também com a Universidade Martins do Varejo (UMV),
gue é totalmente voltada para o desenvolvimento e capacitagdo profissional dos

pequenos e médios varejistas.

1. Varejo Alimentar

Primeiro segmento do Grupo Martins, o Varejo Alimentar busca solidificar sua
posicao no mercado oferecendo qualidade de servico e mix competitivo de
produtos. Atualmente, coloca a disposicdo de seus clientes um portfélio de 13 mil

itens.

Esta divisao conta com um programa de fidelizagao - o SOMAR - que possibilita
a oferta de diversos beneficios aos clientes, tais como: descontos ou prazos
adicionais e progressivos, telemarketing exclusivo e acesso a promogcodes restritas
ao Jornal Somar. Além disso, eles acumulam bonus de acordo com o valor da
compra e do numero de itens num mesmo pedido, que podem ser trocados por

produtos ou servigos da Universidade Martins do Varejo (UMV).

Atento as tendéncia de mercado, o Varejo Alimentar também oferece a seus

clientes 950 itens de marcas exclusivas.

2. Eletro

Neste segmento, o Grupo Martins é o maior atacado distribuidor, com 23% do
comércio varejista brasileiro. Sua linha de produtos ¢é formada por
eletroportateis, linha branca, linha marrom, informatica, telecomunicagoes,

moveis e brinquedos.
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Para ficar mais préximo dos clientes, o Eletro investe constantemente em
catalogos, campanhas promocionais, jornais de promocao, prémios, entre outras
coisas. Também oferece a possibilidade de compra na Internet pelo site

www.efacil.com.br .

3. Construcgao / Veterinario

Esta divisao, criada em 1999, fez o Grupo Martins ser eleito pelos clientes do
segmento o melhor atacado distribuidor de material de construcao e veterinario
do Brasil, em pesquisa realizada pela AREMASP (Associagcao dos Revendedores
de Material de Construcdo e Elétrico). A Unidade de Negocios de materiais de
construgao e veterindrios do Martins conta com representantes exclusivos e
compradores especializados e atua também em e-commerce, pelos sites

www.martcon.com.br e www.casamart.com.br.

Rede Smart

Como énfase nos objetivos de fortalecimento dos clientes, em sua grande
maioria pequenos e médios varejistas, o Martins criou a Rede Smart, um projeto
de associativismo que integra em torno de uma marca Unica um grupo de lojas

com administragdes independentes.

Os integrantes da bandeira contam com facilidades na hora de comprar e vender
os seus produtos, além de ter acesso a tecnologia de varejo do Grupo. O
departamento de engenharia, por exemplo, faz o projeto personalizado da loja.
Também sdo oferecidos cursos de capacitacdo em areas consideradas vitais,
como fluxo de caixa, relacionamento com fornecedores e disposicao das
mercadorias nas gondolas. Os afiliados do projeto Smart apresentam grande
crescimento no seu faturamento em virtude da diferenciacdo da concorréncia, da
modernizagao fisica dos estabelecimentos e melhoria da gestdo de processos

administrativos e financeiros.

Atualmente, a Rede Smart é composta por 517 lojas nos Estados da Paraiba,
Bahia, Goias, Distrito Federal, Ceara, Minas Gerais e Sdo Paulo. O objetivo do

Grupo Martins €, gradualmente, ampliar a quantidade de lojas afiliadas a Rede.
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Tribanco
O Tribanco foi criado em margo de 1990, com a missao de ser o banco das micro
e pequenas empresas, entregando solucbes de negdcio demandadas pelo

mercado, utilizando e alavancando primordialmente a forca da cadeia do varejo.

Eo braco financeiro do Grupo Martins, que utiliza a experiéncia de mais de 50
anos do grupo para atuar junto ao varejo e fortalecer ainda mais as relagdes
existentes na cadeia de distribuicdo: industria - distribuicdo - varejo -

consumidor - logistica.

Farma Service

Criada em 2001, a empresa esta focada na distribuicdo de medicamentos, sendo
considerada uma das dez maiores do Brasil. Além de cumprir com todos os pré-
requisitos de seguranca de seus clientes, disponibiliza servigos inovadores tanto

para o varejo quanto para a industria farmacéutica.

A Farma Service oferece um mix diversificado, entre itens de medicamentos de
prescricao médica, linha OTC (produtos que ndo necessitam de receita médica) e

produtos de higiene e beleza.

Universidade Martins de Varejo (UMV)
Sempre tendo como foco desenvolver o pequeno e médio varejo e diferenciar

para fidelizar, o Grupo Martins implantou, em 1988, a Universidade Martins do
Varejo (UMV), com o objetivo de repassar a seus clientes o0s conceitos
necessarios para ser competitivo num mercado que se encontra em constante
mutacdo. A UMV ¢é resultado da necessidade de se desenvolver novas
metodologias, novos cursos peridédicos para profissionalizar o proprietario, o
gerente e o funcionario da loja, para atualiza-los quanto as exigéncias desse
novo perfil do varejo, que é voltado ao desejo do consumidor final.

A UMV oferece cursos nas areas especificas de Modernizacdao da Loja,
Treinamento e Capacitacao, Conhecimento e Informagao e Tecnologia e Gestao.

As aulas sdao ministradas presencialmente na sede da UMV, em Uberlandia; na
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regidao dos clientes por meio da unidade moével de treinamento - carreta que
transporta sobre seus eixos um verdadeiro supermercado-escola - ou via

Internet, por um programa de Ensino a Distancia denominado Form@r.

Uma histoéria de sucesso

O embrido do Grupo Martins foi um armazém de 110 m?2 inaugurado dia 17 de
dezembro de 1953, em Uberlandia, por Alair Martins do Nascimento, que até
hoje estd a frente da empresa. Transformar a pequena loja no maior grupo
atacadista da Ameérica Latina exigiu do empresario empenho, determinacdo,
muito trabalho e o cumprimento da promessa feita a seu pai, Jerbnimo Martins,

de jamais abandonar os valores que lhe haviam sido ensinados em casa.

Além disso, Alair soube detectar uma caréncia do mercado: a venda por unidade
para pequenos e médios varejistas que ndo precisavam de grandes volumes para
suas lojas. Assim, tornou-se o elo com a indUstria, comprando em seu nome e
distribuindo a carga excedente entre os colegas varejistas da cidade de
Uberlandia. Uma das caracteristicas que diferem o Martins da concorréncia é a
venda fracionada, em que 0s pequenos varejistas podem comprar pequenas
guantidades ou até unidades de um produto.

Até 1964 o negdcio era um misto de varejo e atacado - vendedores cobriam a
regidao de Uberlandia, enquanto caminhoneiros levavam mercadorias para o Mato
Grosso, Goias, Distrito Federal e Bahia. Foi entdo que Alair tomou uma decisdo:

0 Martins passou a se dedicar somente ao atacado.

Em 1972, o empresario deu o primeiro passo para a profissionalizacdo da
empresa, quando comecou a delegar fungdes. Em menos de dois anos, o
processo de profissionalizagao foi implementado em toda a empresa, tornando-a

referéncia no mercado.

Apds cinco décadas, o primeiro armazém nao existe mais, porém os valores de
seu Jer6bnimo ainda podem ser encontrados em banners e cartazes espalhados

por todas as unidades do Martins no Pais e até mesmo nos manuais de
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procedimentos e normas da empresa, além dos cartdes de visita. Os valores, em

numero de sete, transformaram-se em cultura do Martins:

» Justica - ser justo é ter visdao para conhecer méritos e diferencas

= Etica - ser ético é representar leis, normas e pessoas, criando fidelidade
nas relagoes

» Lealdade - ser leal é ter fidelidade a organizacdao, seus valores e
objetivos

» Fazer com amor - fazer com amor é se dedicar as atividades com
alegria, gerando qualidade de vida no trabalho

» Humildade - ter humildade é estar aberto para aprender com erros e
acertos

= Inovagao - ser um inovador é conhecer as necessidades dos clientes,
surpreendendo-os com solugdes

= Transparéncia - ser transparente é saber se expor, é ter abertura e

disposicao para o didlogo.

Estes valores também permeiam os projetos sécio-ambientais do Grupo Martins,
que busca conscientizar fornecedores, clientes e colaboradores sobre a
importancia da responsabilidade em relacdo a preservacao do meio-ambiente e

ao desenvolvimento social das comunidades onde esta inserido.
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