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1. INTRODUCAO A GESTAO DE ESTOQUES

Esta secdo dedica-se a analise da gestdo de estoques com base em
uma perspectiva diferente da visdo tradicional, a qual focava exclusivamente

uma Unica empresa da cadeia de suprimentos.

Inicialmente, s&o revistas duas ferramentas que, mesmo desenvolvidas
para uma unica empresa da cadeia, ainda sdo extremamente Uteis para a
operacionalizacdo de politicas de estogue na cadeia de suprimentos: a
modelagem do consumo de materiais por meiodegUilLFRV 3GHQWH
analise dos trade-offs de custos entre os estoques e outras fungdes logisticas,

como transporte e armazenagem.

Em seguida, sdo apresentados o0s principais fatores que estao
motivando as cadeias de suprimentos a reduzir continuamente seus niveis de
estoque: maior diversidade no numero de produtos e mercados atendidos,
elevado custo de oportunidade de capital e crescente foco gerencial no controle
e reducdo do grupo de contas do Balangco Patrimonial pertencentes ao Capital
Circulante Liquido. Além disso, chama-se atencéo para o fato de que reduzir os
niveis de estoque, sem uma andlise preliminar do grau de eficiéncia do
transporte, da armazenagem e do processamento de pedidos, pode gerar
aumento do custo logistico total da operacgéo.

Finalmente, discute-se como trés transformacdes basicas na cadeia de
suprimentos tém permitido as empresas operar com niveis de estoque cada
vez menores: formacdo de parcerias, surgimento de operadores logisticos e
adocdo de tecnologias de informagdo para captura e troca de dados.
Especificamente, com relacdo a integracdo de varejistas e fabricantes, é
ilustrado com exemplo como a troca de dados sobre as vendas pode contribuir

para a reducdo substancial dos niveis de estoque de seguranca.

Na secdo 6.2 deste capitulo, sdo comentadas as quatro principais

decisdes necessarias a formalizacdo de uma politica de estoque na cadeia de
Técnico Integrado em Logistit&estdo de Compras e Estoque 5
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suprimentos: (1) nivel de descentralizacdo dos estoques, (2) estratégias de
postergacao do ressuprimento versus calculo do ponto do pedido, (3) politicas
para correcdo dos estoques de seguranca em funcédo dos custos de falta e
excesso e (4) adocgédo do lote econbmico de compra versus 0 ressuprimento

just in time.
1.1.1 FERRAMENTA BASICA PARA A GESTAO DE ESTOQUES

Independentemente dos motivadores existentes para reducao dos niveis de
estoques, a dinamica do consumo de materiais e,m determinado elo da cadeia
GH VXSULPHQWRYV SRGH VHU UHSUHVHQWDGERQSRUPHJIILFF

ilustrado na figura 1.1(a).

Quantidade
em estoque
35 3 L A
LS Tempo | Quantidade
Momento Momento do | em estoque
de pedir reabastecimento |

a) Sem incerteza: Mundo Ideal ________ :

v i Tempo

Estoque de
seguranca

b) Com incerteza: Mundo Real

Num mundo ideal, sem incerteza, a taxa de consumo média (D) dos
produtos é totalmente previsivel dia ap6s dia. Dessa forma, pode-se saber
exatamente quando o nivel de estoque chegara a zero, ou seja, 0 momento do
reabastecimento para quando devemos programar a chegada de novos
produtos. Basta retroceder no tempo, a partir do momento do reabastecimento,
o lead time2 de ressuprimento (LT), para determinar o momento de pedir. O
ponto de pedido (PP) é simplesmente 0 momento de pedir convertido para o
nievl de estoque por meio de calculo do produto entre a taxa de consumo

media pelo lead time de ressuprimento (D*LT).

Técnico Integrado em Logistit&estdo de Compras e Estoque 6
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Por outro lado, no mundo real (com incerteza) ilustrado na Figura 1.1 (b), a
taxa de consumo dos produtos ndo é totalmente previsivel, podendo variar,
ocasionando atrasos na entrega. Para se proteger desses efeitos inesperados,
as empresas dimensionam estoques de seguranca, em funcdo de uma

probabilidade aceitavel de falta de produto em estoque.

Outro elemento da dindmica da gestdo de estoque que permanece
inalterado, independentemente dos motivadores a redugdo dos niveis de
estoque, € o trade-off de custo existentes entre 0os estoques e outras funcdes

logisticas.

Imaginemos, por exemplo, um centro de distribuicdo (CD) que possia
demanda anual media de 300 unidades de determinado produto e
consideremos duas politicas alternativas, conforme ilustracdo figura 1.1. Na
primeira politica, sdo enviados seis carregamentos com 50 unidades ao longo
do ano. Na segunda politica, as 300 unidades séo enviadas de uma sé vez.

Quais seriam as vantagens e as desvantagens presentes em cada uma das
politicas? — —
! Politica 1

> Dias

365
OO

Politica 2

15

— DA

Na primeira politica, a empresa incorre num menor custo de oportunidade
de manter estoques, por operar com um nivel médio de apenas 25 unidades.

Os gastos com transporte, entretanto, sdo maiores: a conta do frete € maior

Técnico Integrado em Logistit&estdo de Compras e Estoque 7
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ndo apenas devido ao maior numero de viagens, como também gasta-se
proporcionalmente mais com o transporte por tonelada-quildometro em funcéo

da falta de escala na operacdo com carregamentos fracionados.

Por outro lado, na segunda politica, sdo maiores 0s custos de
oportunidade de manter estoques (€ mantido um niovel médio de 150unidades
de produto), mas, em contrapartida, ndo apenas a conta do frete € menos por
ocorrer apenas uma viagem, como também o custo unitario do frete € menor,
em virtude de possiveis economias de escala decorrentes do envio de

carregamento consolidados.

O equilibrio, ou a politica de ressuprimento ideal para esse CD é atingido
guando balanceamos o custo de oportunidade de manter estoques com o custo

unitério, neste exemplo, em particular, de transporte para o CD.

Conforme podemos perceber na figura 1.3, o objetivo das cadeias de
suprimento com relacdo a gestdo de estoques deve ser a determinacdo do
tamanho de lote de ressuprimento mais apropiado a seu nivel de eficiéncia no
processo de movimentacdo de materiais. Neste exemplo, o equilibrio ndo se
situa nem tanto a esquerda do grafico, como nos sugere a politica 1, nem tanto

a direita, como nos sugere a politica 2.

Politica de menor custo logistico total
Y ¢

Politica 24

» Politica |

F'nmanho do Lote de Ressuprimento

le oportanidade de extog

Na pratica, € muito dificil para as empresas avaliar adequadamente em

gue ponto do grafico situa-se sua atual politica de estoque. Entretanto, é

Técnico Integrado em Logistit&estdo de Compras e Estoque 8



Escola Estadual de Educagéo Profissional (BEER)no Médio Integrada Elucacéo Profissional

possivel, por meio de geracdo de cenarios e de analises incrementais nos
custos de estoques e movimentacdo de materiais, determinar se uma

alternativa de operacao atual.

Dessa forma, é possivel evitar a percepcao de que reducdes isoladas
nos niveis de estoque, sem serem levados em consideracdo impactos em
outras funcdes logisticas, como transporte, armazenagem e processamento de
pedidos, propiciam uma operacdo de ressuprimento de menos custo total. Na
realidade, conforme ilustrado pela Figura 1.3, as empresas devem buscar
minimizar o custo logistico total de estoques, de transporte e processamento de
pedidos em funcdo de determinada disponibilidade de produto desejada pelo

cliente final.
1.1.2 POR QUE E COMO REDUZIR OS NIVEIS DE ESTOQUE

Cada vez mais, as empresas estdo buscando garantir disponibilidade de
produto ao cliente final, com o menor nivel de estoque possivel. Sdo diversos
os fatores que vém determinando esse tipo de politica, conforme descricdo a

seqguir.

x A diversidade crescente no numero de produtos, que torna mais
complexa e trabalhosa a continua gestdo dos niveis de estoque, dos
pontos de pedido e dos estoques de seguranca. Vale exemplificar o
caso das cervejarias brasileiras que em 1985 ofereciam um Unico sabor
(a garrafa de 600ml), e atualmente oferecem diversos sabores (bock,
draft, ligth etc.) em outros tipos de embalagem (lata de 350ml, long neck
etc.);

x O elevado custo de oportunidade de capital, reflexo das proibitivas taxas
de juros brasileiras, tem tornado a posse e a manutencao de estoques
cada vez mais onerosas;

x O foco principal na reducdo do Capital Circulante Liquido, uma das
medidas adotadas por diversas empresas que desejam maximizar seus
indivicadores de Valor Economico Adicionado (Economic Value Added +
EVA).

Técnico Integrado em Logistit&estdo de Compras e Estoque 9
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Por outro lado, diversos fatores tém influenciado a gestdo de estoques
na cadeia de suprimentos a fim de aumentar a eficiencia com a qual as
empresas operam O0S processos de movimentacdo de materiais
(transporte, armazenagem e processos de pedidos), conforme a Figura
1.4. Aumentar a eficiéncia desses processos significa simplesmente
deslocar para baixo a curva de custos unitarios de movimentacdo de
materiais, permitindo operar com tamanhos lotes de ressuprimentos
menores, sem, no entanto, afetar a disponibilidade de produtos desejada

pelos clientes finais ou incorrer em aumentos nos custos logisticos

totais.
.
Preco P 2
Custo total i 4—1—»[:5;5'5@]
da operacdo e 7

7 Custos unitdrios de /" Seece \
0 s v A
movimentacdo de materiais T
_% | transporte

Custo de oportunidade 7 Custo Custo
compras 4 armazenagem
de manter estoques \ P /

processamento
de pedidos

B
L8

Novo Tamanho Tamanho do lote
tamanho otimo
otimo inicial

Destacamos trés fatores que tém contribuido substancialmente para a
reducdo de custos unitarios de movimentacdo de materiais, sejam nas

atividades de transporte, de armazenagem ou de processamento de pedidos:

x Formacdo de parcerias entre empresas na cadeia de
suprimentos;

X Surgimento de operadores logisticos;

x Adocao de novas tecnologias de informacdo para a captura e

troca de dados entre empresas.

Técnico Integrado em Logistit&estdo de Compras e Estoque 10
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1.1.2.1 Formacdo de parcerias entre as empresas na cadeia de

suprimentos

A formacédo de parceiras da cadeia de suprimentos, fenémeno verificado
entre montadoras e fornecedores na industria automobilistica japonesa, tem
permitido reducdes nos custos de comparas por meio da eliminacdo de
diversas atividades que ndo agregam valores. Como o objetivo final é o
ressuprimento Just in time de pecas e materiais, tarefas como o controle de
qualidade no recebimento, licitacdes e cotacdes de precos foram praticamente
eliminadas na relacdo comercial entre as empresas, mediante o

estabelecimento de parcerias.

1.1.2.2 Surgimento de operadores logisticos

O aparecimento de empresas como a TNT, RedEXx, Ryder e diversas
outras, que vém assumindo destaque cada vez maios na cadeia de
suprimentos, oferece a possibilidade de reducdo dos custos unitarios de
movimentacdo de produtos entre as empresas. Isto ocorre porque essas
empresas possuem know-how, economias de escala e foco em diversas
operacbes logisticas relacionadas com a movimentacdo de materiais e 0
transporte. Por exemplo, € bastante comum um operador logistico consolidar
carregamentos fracionados de diversas empresas de modo a completar uma
carreta, tornando possivel a diluicdo dos custos fixos desse transporte por uma

base maior de rateio.

Técnico Integrado em Logistit&estdo de Compras e Estoque 11
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1.1.2.3 Adocdo de novas tecnologias de informacéo (TIS) para troca de
dados

Por fim, o advento de novas Tls, como cddigos de barra, EDI, Internet,
automacdo de PDVs etc., trouxe varios beneficios inerentes a captura e
disponibilizagéo de informac¢des com maior grau de precisdo e pontualidade.
Chamamos a atencdo em particular para a eliminagdo dos erros e do
retrabalho no processamento de pedidos, fato que reduz substancialmente os
custos associados a essa atividade, e para a reducdo de incerteza com relacao
a demanda futura, ao serem compartilhadas as series de vendas para o cliente

final por todas as empresas da cadeia.

1.1.3 COMO A ADOCAO DE TECNOLOGIA DE INFORMAGAO (TI) PODE
CONTRIBUIR PARA A REDUCAO DOS ESTOQUES DE
SEGURANCA?

Percebemos que, por um lado, as Tls permitiram reduzir os custos dos
processamentos de pedidos, por meio da eliminacdo dos erros resultantes da
interferéncia humana na colocacgéo dos pedidos, viabilizando uma operacédo de
ressuprimento com tamanhos de lotes menores. Por outro lado, a possibilidade
de as empresas trocarem informacdes tem contribuido para a reducao da falta
de visibilidade na cadeia de suprimentos sobre a real demanda dos
consumidores finais, fator que influencia diretamente a formacao dos estoques
de seguranca.

A Figura 1.5 ilustra um caso ocorrido entre um fabricante de
refrigerantes e uma rede varejista da cidade de Sao Paulo, ao longo dos meses
de fevereiro, marco e abril de 1996. Essa figura compara ao longo de duas
semanas o perfil das vendas reais do refrigerante X na rede varejista para seus
consumidores finais com o perfil de retiradas desse mesmo produto pela rede

varejista do fabricante.

Técnico Integrado em Logistit&estdo de Compras e Estoque 12
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Percebemos claramente pela Figura 1.5 que, a medida que nos
afastamos do consumidos final na cadeia de suprimentos, as flutuacées nos
niveis de estoques existentes nas empresas (no caso entre a rede varejista e o
fabricante) contribuem para afastar substancialmente a quantidade de
reposicao a ser comparada (retiradas do varejista no fabricante).

A disponibilizacéo via Tl das vendas coletadas em tempo real no varejo
pode permitir um planejamento mais enxuto de diversas operacbes do
fabricante. Isso porque, ao analisarmos as duas series de vendas ao longo das
12 semanas, a demanda média do fabricante é de 221 caixas por semana (com
um desvio #padréo de 271 caixas por semana), conforme ilustra a figura 1.6.

Devemos ressaltar que embora a longo prazo a demanda média seja
aproximadamente igual para toda a cadeia de suprimento, a curto prazo as
flutuacbes nos niveis de estoque entre as empresas fazem com que numa
mesma semana a rede varejista venda uma quantidade diferente daquela
faturada pelo fabricante. Esse efeito acarreta impactos substanciais no
planejamento de diversas operagdes em curto prazo, como, por exemplo,

programacoes de compras, producdo, distribuicdo e dimensionamento dos

estoques de seguranca.

Técnico Integrado em Logistit&estdo de Compras e Estoque 13
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Fabricante /

PERFIL DA DEMANDA

 Média = 221 caixas/semana

¢ Desvio-padrdo = 271 caixas/semana
¢ ES (Prob. = 98%) = 542 caixas

Com relacdo especificamente aos niveis de estoque de seguranca e
supondo a demanda normalmente distribuida nos dois elos dessa cadeia, o
nivel de estoque de seguranca (ES) que garante uma probabilidade de 98% de
ndo haver falta de produto é aproximadamente igual a dois desvios-padrao da
demanda. Conforme explicado, pelo fato de a demanda média variar a curto
prazo em funcdo da posicdo da empresa na cadeia de suprimentos, o
fabricante deve dimensionar um estoque de seguranca do refrigerante X pouco

mais de cinco vezes maior que 0 necessario para o varejista.

1.2 FORMALIZANDO UMA POLITICA DE ESTOQUES PARA A
CADEIA DE SUPRIMENTOS

1.2.1 Introducao

Este artigo € o segundo deste Capitulo, dedicado a analise da gestédo de
estoques, por uma perspectiva diferente da visdo tradicional. No primeiro
artigo, foram vista as principais motivacbes para a reducdo dos niveis de
estoque, as armadilhas a serem evitadas segundo a visédo tradicional e as
transformacdes na cadeia de suprimentos que estdo permitindo as empresas
operarem com menores tamanhos de lote de ressuprimento.

Serdo abordadas, nesta secdo, as quatro decisdes fundamentais para a
formalizacdo de uma politica de estoques nas empresas, a saber:

X onde localizar os estoques na cadeia de suprimentos? Essa decisao

é referente a centralizacdo ou a descentralizacdo dos mesmos, vis-
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a-vis a analise de algumas dimensdes relevantes, como 0 giro, O
valor agregado e o0s niveis de servigo exigidos pelo cliente final.

X quando pedir ressuprimento? Nesta decisdo, busca-se determinar se
a empresa vai seguir ou ndo a metodologia sugerida pelo ponto de
pedido;

X quanto manter em estoque de seguranca? Ao calcular o estoque se
seguranca com funcdo das variabilidades na demanda e no lead
time de ressuprimento, as empresas devem determinar se é possivel
reduzi-lo sem prejuizo para os niveis de disponibilidade de produto
exigidos pelo mercado,

X quanto pedir? Finalmente, busca-se determinar se é mais adequado
para uma empresa adotar a metodologia do lote econémico de

compras ou implementar um regime de ressuprimento just in time.

1.2.2 Onde localizar os estoques na cadeia de suprimentos?

Esta decisdo busca determinar se o0s estoques devem estar
centralizados (em um Unico centro de distribuicdo/armazém), ou
descentralizados (em mais de um centro de distribuicdo/armazém) na cadeia
de suprimentos. Além disso, em funcdo de caracteristicas especificas de cada
negocio, a localizagdo dos estoques pode envolver em alguns casos decisfes
de consignacéo, ou a decisdo de ndo manter determinado material em estoque.

Basicamente, conforme ilustra a Figura 6.7, sdo quatro as dimensodes
que influenciam a localizacdo de estoques na cadeia de suprimentos: giro do
material, lead time de resposta, nivel de disponibilidade exigida pelos mercados

e valor agregado ao material.
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LEAD TIME
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Vamos agora analisar individualmente o impacto de cada uma dessas
dimensdes sobre a decisdao de localizacdo de materiais na cadeia de
suprimentos.

X giro do material: quanto maior, maior a tendéncia a
descentralizacdo por diversos armazéns ou centros de
distribuicdo, pois menores sdo 0s riscos associados a
perecibilidade e a obsolescéncia do material. Alem disso,
devemos observar que materiais com elevado giro absorvem uma
parcela menor dos custos fixos de armazenagem,
comparativamente aos materiais de giro mais baixo;

X lead time de resposta: quanto maior o tempo de resposta desde a
colocacéo do pedido até o atendimento ao cliente final, maior é a
tendéncia a descentralizacdo dos estoques, com vistas a um
atendimento mais rapido. As empresas devem avaliar, em termos
incrementais, se a reducao nos custos de oportunidade de manter
estoques em transito mais do que compensam a abertura de um
novo ponto de armazenagem;

X nivel de disponibilidade exigida pelos mercados: quanto maior o
nivel de servigo, maior a tendéncia a posicionar 0os materiais
préximos ao cliente final. Nesse caso, deve ser feita a mesma
analise incremental descrita para o lead time de resposta;

x valor agregado: finalmente, quanto maior, maior a tendéncia a
centralizacdo, contrariamente ao exposto para as trés dimensodes
anteriores. Isso porque materiais de valor agregado implicam

elevados custos de oportunidade de estoque, os quais podem
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tornar-se proibitivos quando h& descentralizacdo entre o0s
mesmos. Casos reais de diversas empresas indicam que a
descentralizagdo leva a um aumento expressivo nos niveis de
estoque de segurancga, proporcional a raiz quadrada da razéo
entre o numero final e o numero inicial de pontos de
armazenagem. Por exemplo, espera-se que uma empresa ao
passar de dois para trés armazéns experiente, no médio prazo,
um aumento nos nhiveis de estoque de seguranca da ordem de
22,5 (obtido a partir da expesséo (( #3/2 ) £1)*100%).

Ao analisarmos conjuntamente o efeito dessas quatro dimensdes, a
situacdo torna-se extremamente complexa, em virtude das diversas iteracdes
possiveis. Dessa forma, sem a pretensao de sermos exaustivos em termos de
categorias de produtos, ou abordar com precisdo todas as possiveis decisées
com relacdo a categoria dos estoques na cadeia de suprimentos, chamamos
atencdo para dois casos particulares: a consignacdo de materiais e a nao
manutengao de um material em estoque.

As condi¢des favoraveis a consignacdo dos estoques, por exemplo, de
um fornecedor de matérias-primas para seu cliente industrial surgem quando:

X 0 material em questdo possui elevado valor agregado, afetando
significativamente, perspectivamente do cliente industrial, o custo
de oportunidade de manté-lo em estoque;

X €& um material extremamente critico para o cliente industrial, isto €,
possui uma elevada exigéncia com relagdo a sua disponibilidade
imediata, devendo localizar-se proximo ao processo produtivo;

X 0 material apresenta elevado giro, permitindo ao fornecedor
manter ou aumentar seu retorno sobre o investimento, mesmo
gue haja reducéo nas margens de contribuicdo por unidade de
produto, em funcdo do alongamento dos ciclos de caixa e do
periodo em que permanece proprietario dos estoques.

Alguns materiais que se encaixariam nesse caso, por exemplo, seriam

algumas pecas e componentes utilizados pela industria automobilistica. Por
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outro lado, as condigbes favoraveis a ndo manter um determinado material em
estoque na cadeia de suprimentos ocorrem quando:

X 0 material possui elevado valor agregado;

X € um material que apresenta baixo giro. Essa caracteristica nédo
apenas dificulta a opcdo pela consignacdo, como também
aumenta os riscos associados a obsolescéncia e a perecibilidade,
e a parcela dos custos fixos de armazenagem a ser absorvida
pelo material,

X 0 material apresenta pequena exigéncias com relacdo a sua
disponibilidade imediata.

Alguns produtos que se encaixariam nesse caso, por exemplo, seriam os bens
de capital e alguns equipamentos hospitalares mais caros, com tomoégrafos
computadorizados. Geralmente e empresa responsavel pela representacdo
comercial desse tipo de produto utiliza seus clientes anteriores com show-

rooms no atendimento de novos clientes em fase de decisao pela compra.

1.2.3 Quando pedir o ressuprimento?

Segundo a metodologia de ponto de pedido, conforme vimos na primeira
secdo, a solicitacdo do ressuprimento (momento de pedir) depende
diretamente do consumo médio de materiais e do lead time de resposta,
conforme ilustra a figura 1.8. Veremos a seguir que, dependendo da estrutura
de custos de manutencdo de estoques e de transportes de cada empresa,
pode ser economicamente viavel solicitar o ressuprimento antes ou depois da
data indicada pelo ponto de pedido.

Existem situagbes nas quais pode ser mais interessante postergar a
solicitacdo do ressuprimento até o ultimo instante possivel antes do momento
do reabastecimento, sendo que uma delas é quando ha a possibilidade de
contratar transporte expresso ou premium. Para materiais de elevado valor
agregado, baixo peso unitario e elevado risco de obsolescéncia ou
perecibilidade, as empresas devem avaliar se o acréscimo no gasto com a
contratacdo de transporte expresso € mais do que compensado pela reducao

no custo de oportunidade de manter o estoque em transito.
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Por exemplo, o transporte de microprocessadores eletrdonicos da Asia
para os EUA e o transporte de frutas tropicais da América Central para o Japao
sao feitos pelo modal aéreo em vez do maritimo. Percebeu-se nesses casos
qgue 0 acréscimo nos gastos com frete seriam mais do que compensados pela
redug&o nos riscos de obsolescéncia e perecibilidade associados a um menos
lead time de transporte.

Por outro lado, ha situacBes nas quais € interessante postergar a
solicitacdo do ressuprimento com vistas a consolidacdo do carregamento. Para
materiais de baixo valor agregado, consideravel peso unitario e pequeno risco
de obsolescéncia/perecibilidade, as empresas devem avaliar se o acréscimo no
custo de oportunidades de manter estoques de seguranga adicionais € mais do
gue compensado por reducdes no gasto com transporte.

Por exemplo, alguns fornecedores de materiais elétricos e para
soldagem situados no Rio de Janeiro e em Séo Paulo programam saidas
semanais de veiculos para o atendimento de suas filiais localizadas no
Nordeste. Como a demanda diaria de cargas para o Nordeste é extremamente
baixa, essas empresas podem esperar até cinco dias Uteis apds a colocacao
do pedido para a consolidacdo do carregamento. Ao adotar essa politica de

transporte, os estoques de seguranca nas filiais nordestinas devem ser
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adequados para cobrir um lead time de resposta maior. Devemos lembrar que
0 objetivo dos estoques de seguranca é protegera a empresa de aumentos
inesperados na demanda tao logo seja atingido o ponto de pedido e solicitado o

ressuprimento.

1.2.4 Quanto manter em estoques de seguranga?

Geralmente, os estoques de seguranca sdo determinados supondo que a
variabilidade da demanda siga uma distribuicdo de probabilidade normal.
Considerar essa premissa implica u,m retorno decrescente dos estoques de
seguranca para efeito de disponibilidade de produto, conforme ilustra a Figura
1.9.
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Segundo esse grafico, por exemplo, um estoque de seguranca igual a 1
desvio-padrdo da demanda garante um pouco menos de 85% de chance de
nao haver falta de produto (stock out). Dois desvios garantem pouco menos de
98% de chance de trés desvios, pouco menos de 99,9%. No limite, os estoques
de seguranca nunca garantirdo 100% de chances de ndo haver falta de
produto.

As implicacdes praticas do retorno decrescente dos estoques de
seguranga para empresas que operam em mercados altamente competitivos

sao extremamente significativas, por dois motivos pricipais:
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X em primeiro lugar, quanto maios for o nivel de competicdo num dado
mercado, maiores serdo 0S erros associados ao processo de previsdo
de demanda. Maiores erros de previsdo, por implicarem um desvio-
padrao de maior magnitude, significam maiores estoques de seguranca,

X em segundo lugar, mercados competitivos geralmente exigem uma
maior disponibilidade de produto. Quanto maior a disponibilidade
exigida, maior o numero de desvios-padrdo de demanda utilizado na
determinacao dos estoques de seguranca.

Com base nesses dois motivos, as empresas devem considerar ndo apenas a
variabilidade da demanda e a disponibilidade desejada de produto, mas
também os custos associados ao excesso e a falta de produtos em estoque,
conforme ilustra a figura 1.10. Na realidade, deve ser avaliado o nivel de risco
associado a manuntencdo de estoques de seguranca, ou seja, quais as
chances da empresa investir num nivel de estoque de seguranca para garantir
determinada disponibilidade do produto e a demanda real ficar abaixo do nivel
esperado.

Erro de previsao

Uma analise preliminar sobre este nivel de risco pode ser feita

rapidamente pela equacao expressa na Figura 1.11, em que o Cf representa o
custo da falta e Ce e o custo do excesso. O custo da falta engloba ndo apenas
a margem de contribuicdo (preco da venda menos o custo de aquisicado)
perdida quando ndo ha disponibilidade do produto em estoque, mas também
eventuais prejuizos a imagem da empresa que possam ser tangibilizados de
alguma maneira. O custo do excesso envolve ndo apenas o0 custo de
oportunidade de manter estoques de seguranca, como também eventuais

perdas por obsolescéncia ou perecibilidade do produto.
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RISCO = 1 =

Para produtos de elevado valor agregado, com elevada taxa de
obsolescéncia pu alto grau de perecibilidade, o risco associado a manutencao
de estoques de seguranca devem ser subdimensionados. Por outro lado,
produtos que garantam elevadas margens de contribuicdo para a cadeia de
suprimentos, ou cuja indisponibilidade momentanea afete substancialmente a
fidelidade dos clientes, devem ter os estoques de seguranca dimensionados
conservadoramente. Devemos lembrar que o tipo de ajuste vai depender de

cada caso, ndo havendo uma solugéo Unica a ser seguida.

1.2.5 Quanto pedir?

Na era da gestédo Just in time (JIT) dos niveis de estoque, o conceito do
Lote Econémico de Compra (LEC) parece estar um pouco defasado. Sera que
a férmula matematica esta conceitualmente errada, ou simplesmente caiu em
desuso?

A féormula do LEC calcula o tamanho 6timo do lote a partir do trade-off
entre 0s custos de manter estoques e 0 custo de processar o pedido
(transporte, avaliacdo de crédito, setup de equipamentos etc.). A sabedoria
tradicional do fornecimento enxuto, entretanto, diz-nos que o tamanho de lote
unitario deve ser o objetivo principal a ser perseguido. Percebemos claramente
gue essas duas abordagens sado, em principio, antagbnicas. Mas sera que elas
podem ser utilizadas conjuntamente?

A reconciliacdo dessas duas abordagens vem mediante o
reconhecimento que a formula do LEC é valida, mas percebe o problema de
forma menos dindmica que os defensores do ressuprimento enxuto. Por

exemplo, o LEC assume que os custos de processamento do pedido sdo dados
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do sistema e, portanto, calcula o tamanho de lore que vai diluir este custo sem,
no entanto, incorrer em custos escessivos de manter estoques. A pratica JIT
faz o caminho reverso: dado queo tamanho de lote ideal € o unitario, a
empresa deve se esforcar para reduzir os custos de processamento do pedido.
A medida que os custos de processamento do pedido diminuem, o tamanho
6timo do lote calculado pela forma do LEC também diminui.

Os defensores do JIT na industria e do ECR no varejo tendem a colocar
um peso maior no custo de carregar os estoques. Em sua perspectiva, 0s
estoques sdo um recurso utilizado para esconder ineficiéncias nos sistemas de
producao e dsitribuicdo. Usando a famosa analogia do lago, os defensores do
JIT na indUstria argumentam que ao se baixar o nivel de 4gua (estoques), as
pedras aparecem (problemas ou deficiéncias do sistema). A partir dai, €
possivel direcionar esforcos para eliminar estes problemas permitindo que o
barco (fluxo de produtos e materiais) navegue com maior tranquilidade. J& os
defensores do ECR no varejo reconhecem que o custo de carregar estoques foi
freqientemente mal calculado. Da perspectiva do varejista, se por um lado o
custo da venda perdida € extremamente elevado, por outro lado um grande
volume de produtos em estoque é liquidado por meio de promocdes para
estimular a demanda. A solu¢do possa por um nivel de estoque menor, melhor
e dimensionado e apoiado por um sistema de reposicao eficiente.

Dessa forma, os defensores do ECR e do JIT ndo devam respeitar a
féormula do LEC. O tamanho de lote que equilibra os custos de processar
pedidos como os de custos de carregar estoques de fato leva ao menor custo
total da operacdo. As empresas também a necessidade de aperfeicoar
continuamente o processamento de pedidos e o transporte de modo a

assegurar que o fornecimento enxuto seja a operacao de menor custo total.
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2. GESTAO DE ESTOQUES E ARMAZENAGEM

Segundo Moreira (1998), entende-se por estoque:

34XDOTXHU TXdb QansLiGieo@te sejam conservados de forma

improdutiva, por algum intervalo de tempo aguardando seu uso, ou seja,

todo material parado em algum local, desde que n&do esteja sendo

SURFHVVDGR RX XWLOL]DGR QDTXHOH PRPHQWR °
Quando falamos em estoque, imaginamos que ele estd concentrado t&o
somente na industria. Longe de minimizar o impacto de estoques em setores
industriais, verifica-se em todas as areas da economia, no setor varejista,
desde pequenas mercearias localizadas comumente em bairros até os
hipermercados das grandes cidades, verificamos estoque no setor
agropecuario, no setor de servicos, como € 0 caso de materiais promocionais
para o uso em geral nos escritérios, temos em estoque em nossa residéncia *
€ sO olhar para sua despensa, dentro de sua geladeira, que o estoque estara
la.

A cadeia de suprimentos normalmente consiste de fornecedores,
fabricantes e ponto de venda, sendo identificado estoques desde a matéria-
prima entregue aos fornecedores para sua transformacdo até o produto
acabado entregue aos pontos de venda para sua aquisicdo pelos clientes,
passando por inameros depositos, armazéns, transportes e centros de
distribuicéo.

O principal desafio da gestdo adequada de estoques esta na
identificacdo de seus beneficios e na verificacdo e gerenciamento de seus

niveis, de forma a adequa-lo a sua real necessidade.

2.1.1 Quais as razdes para se ter estoque?

Geralmente a pergunta que é feita quando falamos em gestdo de
HVWRTXHY HP XPD RUJDQL]DomR p 33UHFLVR PDQWHU
RUJD QL]DomRésporlér ¢gsa pergunta, vamos examinar oS principais

motivos que levam uma empresa a manter estoques.

X Realizar um bom atendimento ao cliente
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Imagine que vocé é o cliente de uma grande marca de automoveis e
necessita de uma peca de reposicdo, porém no momento de sua
aquisicdo vocé é informado pela oficina que a peca esta faltando em
estoque e que sua entrega vai depender da fabricacdo e do transporte
até a oficina, o que leva um tempo médio de 45 dias. Comumente, vocé
como cliente daquela oficina, ndo ficara muito satisfeito com o
atendimento e poderé devido a isso, na proéxima aquisicdo do automovel,
nao levar em consideracdo a compra daquela marca, partindo para a
marca concorrente.
Percebe-se com esse caso que uma das func¢des dos estoques € manter
a disponibilidade de produto ou servigco ao cliente em niveis que satisfacam a
sua grande exigéncia nesse quesito. Com essa disponibilidade, consegue-se,
além de manter o cliente, aumentar a quantidade de produtos vendidos.
x Equacionar demanda com a capacidade de atendimento
Nem sempre é possivel equacionar a demanda com a capacidade de
entrega e/ou de producdo (Grafico 1.1). Como exemplo desse caso,
podemos citar uma empresa especializada na fabricacdo de alimentos
de época, como ovos de P4scoa, panetones, entre outros. E sabido que
esses produtos possuem grandes vendas em determinadas datas do

ano, mas, em outras épocas, a sua demanda é relativamente baixa.

wy, DEManda O Estoque

Serd Reduzido

_ Capacidazs
de Producas

O Estoque
Sera Aumentado

2 3 4
Trimestres

Percebe-se que, devido a sazonalidade desse tipo de mercadoria, é
comum que essas organizacdes fabriquem e estoquem seus produtos para

vendas posteriores, evitando, com isso, ter de gerenciar alguma falta de
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produtos para seus consumidores ou um aumento repentino de producao,
empregando de maneira uniforme a méo de obra e seus equipamentos.
X Reducédo de custos de aquisicao e transporte
E bastante comum verificarmos que, quanto maior a quantidade de
compra de determinado material, maiores sdo os descontos em seu
valor e, consequentemente, menor sera o preco unitario da aquisicao do
material. O que € necessario verificar, nesse caso, € qual a quantidade
ideal para compra da mercadoria, para que 0 custo com a manutencao
de estoque nado seja elevado, de forma a ndo compensar o desconto
pela quantidade. Posteriormente neste capitulo falaremos sobre o Lote
Econémico de Compras (LEC), que dard os parametros necessarios
para entendermos e gerenciarmos da melhor maneira a quantidade a
ser comprada.
De uma forma bem parecidas, sabemos que, quanto maior a quantidade
transportada em um veiculo, menor o custo unitario do frete na carga. E
da mesma maneira, 0 transporte de uma quantidade maior de carga
gera um estoque maior de mercadoria, seja em transito, seja em seu
destino.
O trade-off a ser trabalhado é encontrar a quantidade ideal de carga a
ser transportada, de modo que néo eleve o custo de manutencdo dos
estoques.
X Abastecer os canais de distribuicédo

E comum verificarmos, principalmente ap6s o advento da globalizac&o,
gue as empresas buscam fornecedores em todas as partes do mundo,
visando atender clientes localizados em todos territorio mundial. I1sso faz
com que as fabricas se encontrem muito distantes do mercado
consumidor, visando chegar ao maior numero possivel de pontos de
venda. Muitos depdsitos, armazéns e centros de distribuicdo *que tém
como objetivo suprir o canal de distribuicdo destes produtos =+ estédo
nesses locais.
Para que o abastecimento aos pontos de venda seja realizado de forma

continua, é necessario ter estoques em todos o0s pontos de
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abastecimento, seja nos centros de distribuicdo, seja transportando-os
de um ponto a outro.

Dependendo da extensdo do canal de distribuicdo do produto, a
guantidade de estoques nesse canal € muito grande e necessita ser
gerenciada, evitando custos desnecessarios para o bom funcionamento

da cadeia.

2.1.2 Quais as razdes para nao se ter estoque?

Em contraposi¢cdo ao topico anterior, vamos verificar as razdes para a
organizacdo atue com a menor quantidade possivel de estoque e realize o0 seu
gerenciamento de forma eficaz.

X Aumento de custos

Em todos os momentos em que pensamos em estoque, nds o

relacionamento instintivamente aos custos incorridos que pode gerar

para a organizacao. Esses custos podem ser subdivididos em custos de
aguisicao e custos de manutencao.

Entendemos por custo de aquisicdo 0 quanto a empresa gasta ao

comprar a mercadoria. Esse custo é composto, além do custo da

mercadoria, do custo de transporte até o seu local de custo e custos
operacionais do pedidos.

No custo de manutencdo de estoques estdo inclusos os custos para

manter o material armazenado por determinado tempo, 0s quais sao

compostos pelo custo de capital (investimento em dinheiro da
organizacdo na aquisicdo dessa mercadoria = com isSSO a empresa
deixou de investir esse valor em outras areas ou aplica¢cdes), 0os custos
referentes a armazenagem da mercadoria (que podem ser 0s custos do

espago ocupado no armazém) e todos os custos relacionados a

seguros, taxas, impostos, serdo detalhados os custos de composicao

dos estoques.
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X Ineficiéncia na resolucéo de problemas
Imagine que vocé esta navegando por um rio em um bote, quanto maior
for o leito do rio menor a possibilidade de vocé ficar preso em qualquer
anomalia que venha a ter no fundo dele. Agora imaginemos que a
quantidade de estoques seja a menor quantidade de agua nesse rio e
gue 0 que estd encoberto por essa agua, como pedras e terras, por

exemplo, seja problemas que podem acontecer durante o processo.

Por que manter Estoques?-

-
T

Precaugdo contra ...

Nivel de “estoque”

Percebe-se que quanto maior a quantidade de agua (estogues) menos a
chance de encontrarmos problemas durante o percurso. Porém, a partir do
momento que 0s estoques sao reduzidos, os problemas comegam a aparecer.
Esses problemas podem ser exemplificados como uma ma previsdo ha
demanda do item, diversas perdas no processo por causa de problemas com a
qualidade do produto ou, ainda, o atraso de entrega das mercadorias devido a
fornecedores ndo confidveis. A solucdo mais comoda e facil € aumentar o
estoque para que esses problemas ndo comecem a atrapalhar o bom
andamento da operacdo, mas é inevitavel trabalhar na causa deles, evitando

maiores custos.
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2.2 TIPOS DE ESTOQUES
E possivel classificar os estoques por grandes grupos e, com isso,
conseguir um gerenciamento melhor para cada tipo, utilizando as técnicas e
ferramentas ideais para cada grupo.
x Estoques de matérias-primas
E o gestor de qualquer mercadoria que ainda n&o sofreu alguma
transformacao por parte do fabricante.
Este estoque se faz necessério para regular a quantidade entregue pelo
fornecedor, coma quantidade que sera utilizada naquele momento.
Ele é utilizado, também, para gerenciar eventuais problemas de
suprimentos do fornecedor.
x Estoque de Material semiacabado (produto em precesso)
Trata-se do material parado em determinada linha de montagem,
aguardando a sua utilizacdo em outra fase do processo.
Nas industrias com diversos estagios distintos de producdo, € um dos
estoques mais onerosos, pois durante o processo de fabricacdo cada
estagio tem determinada capacidade produtiva, que deve ser suprida
pela fase anterior no mesmo processo.
Esse estoque é utilizado para regular diferentes taxas de producdo entre
0S equipamentos, seja por diferentes especificacdes de velocidades de
producéo, seja por manutencdes preventivas ou corretivas.
x Estoque de produtos acabados
Considera-se nesse estoque o produto ja fabricado e pronto para uso
gue tem como principio basico a disponibilidade ao cliente. Este estoque
é criado porque a capacidade de produgédo ndo tem a mesma frequéncia
da venda do produto e quando a previsdo de demanda dos produtos
fica acima das vendas reais.
x Estoque em transito
Toda mercadoria necessita ser transportada de um local a outro e
durante esse transporte a mercadoria ndo € processada, portanto
verifica-se outro ponto de estoque, o chamado estoque em

transito.
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Esse transporte pode ocorrer dentro de um armazém (transportando a

mercadoria em diferentes localizagdes num mesmo armazém), ou entre

diversos locais de armazenagem e distribui¢ao.

Os fatores que influenciam o custo deste estoque sdo a quantidade

movimentada e o tempo de transporte da mercadoria.

X Estoque de seguranca

E uma quantidade extra deixada armazenada para suprir alguma
anormalidade no abastecimento, como erros de previsdo de
consumo e atrasos na entrega da mercadoria. O maior beneficio
do estogue de seguranca € que, quando alguma dessas
anomalias ocorre no processo, hdo ha a falta da mercadoria ao
cliente.

Quanto menos forem os problemas que possam ocorrer durante o

processo, menor € a quantidade do estoque de seguranca, ou seja, se

algum dia determinada organizacdo ndo tiver mais problemas que

impactem seu estoque, a quantidade extra deixada por seguran¢ca nao

mais existira.
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TIPOS DE ESTOQUE

DETERMINANTES

BENEFICIO

Estoque de Seguranca

Demanda e lead-time
incerto e incertezas no
processo.

Aumento no nivel de
servicos, reducéo de
custos devido a
entregas emergenciais
e perda de vendas

Estoque de matéria-
prima

Aquisicao do material dos
diversos fornecedores

Aquisicao em lotes
econdmicos de
compras, reduzindo os
custos da compra dos
materiais.

Estoque de material
semi acabado

Lead-time de producéo e
planejamento e controle de
producéo

Aumento na utilizacéo
do equipemento,
reducao de
investimento em
capacidade adicional

Estoque de produtos
acabados

Demanda e lead-time
incerto, incertezas no
processo e frequéncia de
setup dos equipamentos

Reducéo da
guantidade de setups,

Estoque em transito

Tempo de transporte

Reducéo nos custos
de transporte

Estoque de seguranca

Demanda e lead-time
incerto e incertezas no
processo

Aumento no nivel de
servico, reducao de
custos devido a
entregas emergenciais
e perda de vendas

2.3GESTAO DE ESTOQUES

Até o momento, apresentamos todos 0s conceitos relacionados a
estoque, os motivos pelos quais eles ainda existem nas empresas e quais 0s
principais estoques existentes. Agora vamos apresentar maneiras de fazé-lo é
por meio de uma gestéo eficiente dos estoques da empresa.

x Custos de estoque

Os custos envolvidos no gerenciamento dos estoques podem ser

simplificados em dois grandes grupos: 0s custos de aquisicdo e 0s

custos de manutencao.

Os custos de aquisicdo, também chamados de custos de pedido (ou

custos de pedir), incluem todas as despesas que a empresa teve para

colocar o produto dentro de seu estabelecimento. Essas despesas
podem incluir o custo do processamento e transmissdo do pedido ao
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fornecedor (seja pelos diversos modos eletronicos disponiveis ou por

métodos manuais), o custo do transporte da mercadoria.

Custo de pedir (CP)=(SxD)/Q

Sendo:

S = Custo médio por pedido

O custo médio por pedido representa o0 quanto € gasto em meédia para

se realizar um pedido, exemplificando:

$ HPSUHVD 33URGX] (OHWUR"~ IDEULFD@HW¥H\WGH. WDRG X
adquirir mil unidades de uma matéria-prima em seu fornecedor, com o

preco de R$ 50,00 por unidade. Sabe-se que essa empresa possui 0S

seguintes custos para se realizar um anico pedido:

X Transporte do fornecedor até a empresa (em média): R$ 500,00 por
carregamento (independentemente da quantidade transportada)

x Custos internos do departamento de compras: R$5,00 por pedido (em
média)

x Para todo recebimento de mercadoria na empresa, uma unidade é
recolhida para inspecéo; sabe-se que, para cada inspecéo, gasta-se em
média R$ 1,00 mais o valor da mercadoria utilizada. Nesse caso,
totalizam-se R$ 51,00 por pedido.

Qual o custo médio por pedido para essa empresa?

Temos:

Custo de transporte: R$ 500,00 (por pedido)

Custo do pedido (compras): R$ 5,00 (por pedido)

Custo de inspecao: R$ 51,00 (por pedido)

Logo:

S=500,00 + 5,00 + 51,00 = R$ 556,00

Portanto, o custo médio por pedido dessa mercadoria na empresa € de
R$ 556,00.

D= Média anual da demanda (em unidades)

A média da demanda anual é dada pela divisdo comprada no ano pelo

meses do ano (12 meses). Conforme exemplo a seguir:
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Esta mesma empresa compra no ano 1.200 unidades dessa matéria-
prima, qual a sua média anual de demanda?

D =1.200/ 12 =100 uns

Q = Quantidade por pedido (lote de compra)

Representa a quantidade comprada a cada pedido.

Exempilo:

Com dados dos exemplos anteriores, pede-se 0 custo do pedido para a

guantidade comprada de 2 mil unidades.

CP=(SXD)/Q
CP = (556,00 X 100) / 2.000
CP = R$ 27,80

Outro custo de estoque a ser considerado € o custo para manter a
mercadoria em estoque. Ele engloba todos os custos de propriedade da
mercadoria (custo de posse) durante o ano, que podem ser divididos em quatro
grupos menores:

x Custos de espacgo: Os custos de espaco sao cobrados pelo uso da
area do prédio onde a mercadoria esta armazenada. Este espaco pode
ser préprio ou alugado. No custo estédo inclusos a iluminacédo do local,
condicBes especiais de armazenamento da mercadoria (por exemplo,
gastos para controle de temperatura da mercadoria armazenada) e
custos de construgdo do local de armazenagem.

x Custos de capital: Refere-se ao valor financeiro imobilizado na
estocagem. Costumam ser subjetivos e intangiveis, ja que representam
o ativo de curto e longo prazo da empresa e a taxa de juros e de
oportunidade de mercado em que a empresa esta inserida.

N&o existe uma forma padrao de calculo, ja que cada empresa utiliza a
sua propria forma de calculo. Algumas utilizam a taxa média de retorno dos
investimentos da companhia, outras a taxa de atratividade que representa a
taxa minima de retorno que a empresa aceita. Costumam ser
aproximadamente 85% dos custos totais anuais de estoque.

x Custos dos servicos de estocagem: Refere-se ao calculo do

seguro e dos impostos da mercadoria armazenada. Como as
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empresas costumas pagar impostos e seguros de acordo com a
quantidade de mercadorias estocadas, obviamente, quanto maior a
quantidade em estoque, maior o valor pago.

x Custo dos riscos na armazenagem: Este custos englobam os
custos relacionados a deterioracdo, roubos, danos e obsolescéncia
do material. Eles sdo estimados como sendo perda direta da

mercadoria armazenada.

O custo médio para manter a mercadoria em estoque, também chamado de
custo médio de armazenagem, é calculado da seguinte maneira:

Custo médio de manutencédo de estoque anual (Cm)=Q/2 XP X 1

Sendo:

Q/2 = Estoque médio da mercadoria

Sabe-se que, a cada instante, o estoque de mercadorias € diferente e que
ele varia da quantidade maxima (Q maxima) até a quantidade minima
(onde Q = zero). Portanto, de maneira intuitiva, encontramos o estoque
médio dividindo as quantidades de estoque por 2.

P = Preco da mercadoria por unidade

Refere-se ao valor pago na mercadoria. Este valor é composto apenas do
preco do item (n&o inclui fretes e outras despesas).

| = Custo de manutencéo de estoque

O custo de manutencdo de estoque é um percentual sobre o valor
financeiro do estoque, conforme explicado anteriormente em custo de

capital.

Exemplo:

$ HPSUHVD 3,QG)DUPD” TXH DWXD QR GLRFRPGHEH \MREWLF
farmacéuticos , realiza a aquisicdo de determinada matéria-prima em lotes

de 500kg; o preco por kg dessa matéria-prima € R$20,00 e sabe-se que a

empresa usa a taxa de 85% referente ao custo de manutencdo de

estoques. Qual o custo médio anual de manutencdo de estoques de

empresa para essa matéria-prima?
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Cm=QR2XPXI
Cm = 500/2 X 20,00 X 0,85
Cm = R$ 4.250,00

Lote econdémico de compras (LEC)

Lote econbmico de compras (LEC) é a quantidade ideal de

material a ser adquirida em cada operagdo de reposicdo de

estoque, em que o custo total de aquisicdo, bem como os

respectivos custos de estocagem, sdo minimos para o periodo

considerado.

Um dos principais desafios do administrador logistico é que os custos

das atividades a ele subordinadas ndo caminhas todos no mesmo sentido, ou

seja, a medida que os custos correspondentes a uma atividade crescem, ha

uma compensacao, de modo que os custos de outra operacdo, vinculada a

mesma atividade logistica, caem.

A gquestdo-chave consiste em encontrar o ponto de equilibrio, isto é, o

nivel para o qual o conjunto dos custos apresenta o ponto minimo.

Para produtos comprados, esse pontos de equilibrio pode ser entendido como

sendo funcdo do custo de manutencdo de estoques, também chamado de

custo de armazenagem (Ca) e do Custo de pedir (Cp), conforme demonstrado

na Figura 1.2.
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Percebe-se que o Custo total (CT) € o menor, no momento em que

temos a interse¢édo dos custos de armazenagem com 0s custos em realizar o
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pedido, para efetuar. Nessa figura verificamos, também, o Custo de falta (Cf),
que é considerado um dos custos mais importantes e arriscados para a
empresa, pois a falta de um ou mais produtos representa a perda da
oportunidade da venda, e, por consequéncia, a ndo entrada de divisas no
caixa. Todavia, a falta de produtos pode desencadear situacdes que vao muito
além da perda financeira diante de uma venda néo efetuada. A perda de
credibilidade com o cliente diante de uma frustracdo é muito dificil de ser
contornada.
A equacédo que demonstra o lote econémico de compras é dada por:
L= ¥:02}zthP
Onde:
L = Lote econdmico de compras
Q = Quantidade
A = Custo de cada pedido (incluindo o transporte), também chamado de Cp
(Custo de pedir)
P = Custo unitario de estocagem ou Custo de armazenagem (Ca)
E importante salientar que 0 mesmo conceito que realizamos para o lote
econdbmico de compras aplica-se na relacdo de abastecimento da manufatura
para a area de estoque, recebendo a denominacdo de lote econdémico
producao.
Estoque de seguranca

Sabemos que em situacdes reais, na maioria das vezes, 0S
acontecimentos sao diferentes do que prevemos. Para isso, determinamos uma
TXDQWLGDGH GH HVWRTXH SDUD TXHVRLRNFBUREBDP R OBXRLP
eventualidade, a mercadoria ndo venha a faltar em estoque, prejudicando toda
a cadeia de suprimentos. Essas eventualidades podem ser:

X Aumento repentino de demanda: Devido a a¢gGes promocionais, ou a
outras agfBes que motivam o crescimento rapido e inesperado de
consumo do item.

X Atrasos na entrega da mercadoria:  Por mais que o fornecedor ja tenha
sido escolhido segundo os mais rigorosos critérios de selecdo de
fornecedores, pode ocorrer que ele nao respeite o0 seu prazo de entrega

Técnico Integrado em Logistit&estdo de Compras e Estoque 36



Escola Estadual de Educagéo Profissional (BEER)no Médio Integrada Elucacéo Profissional

estimado, atrasando a entrega da mercadoria e prejudicando toda a

cadeia de suprimentos. Outras razdes para atrasos na disponibilizacéo

da mercadoria é a reprovacao de lotes entregues por estarem fora da
especificacdo e a demora para liberacdo alfandegaria do produto, no
caso do material importado.

E importante lembrar que o estoque de seguranga € um volume
adicional em seu estoque e, conseqientemente, um custo adicional para o
controle de estoque da empresa, portanto, quanto menor a quantidade de seu
estoque de seguranca, menor o custo de manutenc¢éo de estoque na empresa.
Para estimar o estoque de seguranca, existem diversos modelos, desde um
simples formato que envolve o historico de entregas do item até formatos
probabilisticos que atuam com célculos de desvio-padréo. Vamos apresentar o
modelo utilizando o histérico do item. Para isso € utilizada a seguinte formula:
Eseg = (DMax +DM) x (TRMax +TR)

Sendo:

ESeg = Estoque de seguranca

DMax = Demanda maxima historica

DM = Demanda média

TRMax = Tempo de reposi¢cdo maximo

TR = Tempo de reposicdo médio

Exemplo:

Necessitamos calcular o estoque de seguranca do item ACME 1, tendo os

seguintes dados, referentes ao més de novembro:

DIA ‘ 1 2 3 4 5 6 7 8 9

DEMANDA [k 20 10 15 20 15 10 20 5
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Além disso, o tempo de reposi¢cdo em dias, das Ultimas 10 aquisi¢fes do item

foi:

AQUISICAO ‘ 2 3 4 5 6 7 8 9

T. REPOS. 2 2 1 3 1 2 1 3

2.4PONTO DE RESSUPRIMENTO
O modelo de ponto de ressuprimento, também chamado de Ponto de reposicdo
ou ponto de pedido, por ser um modelo de facil aplicacdo, é um dos mais
utilizados para o controle de mercadorias em estoque. Ele consiste em realizar
a aquisicdo do item no momento em que este chegar a uma quantidade

predeterminada em estoque, conforme verifica-se na Figura 1.3.

. B
G
TR

Tempo
Para a operacionalidade desse modelo, é necessario o conhecimento de
alguns parametros:
x TR (tempo de ressuprimento), também chamado de lead-time de
compra da mercadoria, ou seja, a partir do momento em que o pedido
for colocado, quanto tempo a mercadoria estara em minha empresa,

disponivel para uso.
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x D ( Taxa de demanda), que representa 0 consumo estimado do item.

x ES (Estoque de seguranca) do item.

Sua aplicacéo € dada pela seguinte férmula:
PR=d*LT+ES
Exemplo:

O item ACME 2 possui um consumo médio diario de 20 unidades e
estoque de seguranca de 50 unidades. O prazo de entrega do fornecedor € de
cinco dias, calcule o seu ponto de pedido:

PR=d*LT+ES
PR =20*5 +50
PR = 150 unidades

2.5CLASSIFICACAO ABC

Criada pelo italiano Vilfredo Pareto, no final do século XIX, para verificar
o comportamento da distribuicdo de renda da populacao, a técnica ABC passou
a ser utilizada como um instrumento para se examinar e controlar todos os
itens de estoque de determinado sistema de operacoes.

O objetivo € definirmos grupos para os quais diferentes sistemas de
controle de estoque serdo mais apropiados, resultando em um sistema total
mais eficiente em custos. Usamos, dessa forma, sistemas mais caros de
operar, mas que permitem um controle mais rigoroso, para controlar itens mais
importantes, enquanto sistemas mais baratos de operar e menos rigorosos sao
XWLOL]DGRV SDUD LWHQV PHQRV 3SLPSRUWDQWHYV"™ HP YD(

Os itens mais importantes de todos, segundo a 6tica do valor agregado,
denominam-se itens de classe A, os intermediarios, itens da classe B, e o0s
menos importantes, itens de classe C.

O grafico de Pareto, também conhecido como curva ABC ou gréafico 80-

20, apresenta uma aplicagcao bem simples, seguindo os seguintes passos:
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Conforme Tabela 1.2,

1° Passo:

Relacionam-se todos os itens que foram consumidos em
determinado periodo. (1)

2° Passo:

Para cada item, registra-se o0 preco unitario e o consumo no periodo
considerado (se a analise fosse sobre vendas, ou sobre transporte,
ao invés de consumo seria usada a quantidade vendida, ou a
guantidade transportada etc). (2 e 3)

3° Passo:

Para cada item, calcula-se o valor do consumo, que é dado pelo
preco unitario x consumo. (4)

4° Passo:

Registra-se a classificagdo do valor do consumo (1 para o maior
valor, 2 para o segundo maior valor, e assim por diante). (5)

segue exemplo da construcdo da Curva ABC,

considerada um controle de estoque, composto de dez itens

Tabela 1.2 Construcéo da Curva ABC 1

MATERIAL PRECO | CONSUMO | VALORDO | CLASSIFICACAO
(1) UNITARIO A3) CONSUMO(4) (5)
(2)

MAT1 1,21 123 148,83 4
MAT2 11,90 15 178,50 3
MAT3 3,64 89 323,96 2
MAT4 5,08 12 71,76 5
MAT5 11,20 75 840,00 1
MAT6 11,98 6 71,88 7
MAT7 1,60 22 35,20 10
MATS 0,38 84 31,92 9
MATO 5,12 19 97,28 6
MAT10 21,60 3 64,80 8

Fonte: <http://www.sebraesp.com.br>
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Conforme

5° Passo:

Ordenam-se os itens de acordo com a classificagéo.

6° Passo:

Para cada item, lanca-se o valor de consumo acumulado, que é
igual ao seu valor de consumo somado ao valor de consumo
acumulado da linha anterior. (6)

7° Passo:

Para cada item, calcula-se o percentual sobre o valor total
acumulado, que é igual ao seu valor de consumo acumulado

dividido pelo valor de consumo acumulado do ultimo item. (7)

exemplo na Tabela 1.3:,

Tabela 1.3 Construcéo da Curva ABC 2

MATERIA |VALOR DO | VALOR DO |% SOBRE O | CLASSIFICACA
L (1) CONSUMO( | CONSUMO | VALOR TOTAL | O ORDENADA
4) ACUMULAD | ACUMULADO(
O (6) 7)
MAT1 840.00 840.00 45.06 1
MAT2 323.96 1.163.96 62.44 2
MAT3 178.50 1.342.46 72.02 3
MAT4 148.83 1.491.29 80.00 4
MAT5 71.76 1.563.05 83.85 5
MAT6 97.28 1660.33 89.07 6
MAT? 71.88 1.732.21 92.92 7
MAT8 64.80 1.797.01 96.40 8
MAT9 31.92 1.828.93 98.11 9
MAT10 | 35.20 1.864.13 100.00 10

Fonte: <http://www.sebraesp.com.br>

Conforme Gomes e Reis (2003), a classificacdo ABC demonstra que

20% dos itens sao considerados A e que correspondem a quase 50% do custo

ou consumo anual. Os itens B representam de 20% a 30% do total do numero
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de itens e 20% a 30% do custo ou consumo anual. E 50% dos itens restantes
correspondem a classe C e 10% do valor do consumo anual, verificado na
Tabela 1.4.

Tabela 1.4 Classificacdo ABC

CLASSE A 20 50
CLASSE B 20 a 30 20a 30
CLASSE C 50 20

Fonte: Gomes; Reis, 2003.

Pode-se adotar qualquer critério para a definicdo das classes A, B e C,
casa empresa adota seu critério com base em diversos fatores, como
quantidade de itens em estoque e a importancia estratégica do item para a

empresa.
No nosso exemplo, utilizando o critério da Tabela 7.4, verificamos que:

x Classe A +20% dos itens (2 primeiros itens) = 62,44%;

x Classe B £30% dos itens (3 itens seguintes) = (83,85% - 62,44%) =
21,42%;

x Classe C (5 itens restantes) = (100% - 83,83%) = 16,15%.

Se tivéssemos, por exemplo, 73 itens ao invés de 10, para A = 20%,
seriam os 15 primeiros itens; B = 30%, seriam 0s 22 itens seguintes; e C =

50%, os 36 restantes.

Para exemplo anterior, se quiséssemos controlar, digamos, 80% do valor
do estoque, teriamos que controlar apenas 0s quatro primeiros itens (ja que

eles representam 80%).

O estoque (ou as compras, ou o transporte etc.) dos itens da classe A,
tendo em vista seu valor, devem ser mais rigorosamente controlados, e
também devem ter estoque de seguranca menores, ja que possuem um valor
agregado relativamente alto. O estoque e a encomenda dos itens de classe C

devem ter controle simples, podendo ate ter estoque de seguranca maiores, ja
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gue o custo de armazenagem para esses itens nao vai onerar muito o estoque.

Ja que os itens da classe B dever&o estar em situagéo intermediaria.

Apébs essa classificagdo, verifica-se que poucos itens sdo responsaveis
por grande parte do valos de uso total. Logo, eles deveriam ser os itens de
maior atencao gerencial, para os quais vale mais a pena manter controles de
estoque mais preciosos e rigorosos. Os beneficios do esforco de reducédo de
estoques mais preciosos e rigorosos. Os beneficios do esforco de reducéo de
estoques médios de itens A sdo muitos maiores do que os beneficios de um
esforco gerencial similar despendido para manter estoques mais baixos de
itens C, que séo responsaveis por uma parcela muito menor do valor de uso

total dos itens de estoque.

Para facilitar a analise e o entendimento, pode-se, também, plotar um
JUIILFR JUIILFR FRP RV GDGRV FROHWDIBWRNQWDB HR R
LWHQV GH HVWRTXH H Rtudi& {&cdsto totRl dcBridldde s Q

TEXTO COMPLEMTENTAR: GESTAO DE ESTOQUE: PATRIMONIO
VERSUS GERACAOQO DE CAIXA

Aqueles que rodam pelas regifes logisticas do Brasil percebem que

y 7.2 Classificacao ABC

@) —f—

Série 1

Fed
A

empresas de varias atividades estao investindo alto na construcao de grandes
armazéns. Embora sejam construcfes imensas para armazenagem e estoque
de produtos, muitas vezes dispondo de alta tecnologia, um olhar mais atento

permite enxergar empreendimentos cuja gestdo se pauta por conceitos
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patrimonialistas, com guarda volumes que, em muitos casos, tem giro baixo e

geram pouco fluxo de caixa.

Nos processos de armazenagem e estoque, quando se pensa a logistica
como desenvolvedora de solugbes com foco em resultados, contudo, note-se
gue os conceitos da geracdo de caixa se opdem aos patrimonialistas. Nesse
sentido, ao compara-los, comprova-se como ideal e logica a gestdo de estoque
0 mais préxima do modelo do cross-docking ,um sistema de distribuicdo no
qual a mercadoria recebida no centro de distribuicdo é imediatamente, ou o
mais rapidamente possivel, preparada para o carregamento ou expedi¢cao para

o seu destino final, o cliente ocnsumidor.

Ao se colocar um conceito diante de outro, a matematica € clara para
identificar vantagens competitivas da armazenagem de giro alto e maior fluxo
de caixa. Nesse contexto, em um cenario mercadolégico competitivo, as contas
GH 3SRQWD GH OiSLV" GD ORJtVWLFBQFRGBPGUHWHBXWHW R QIVX
torna um produto mais vantajoso do que outro ao consumidor, principalmente
para aqueles considerados commodities . No Brasil, em alguns setores de
competicdo extrema, como a industria automotiva e a de produtos high-tech,
por exemplo, soa mais perceptiveis os armazéns administrados sob conceitos
de geracado de caixa, ou cross-docking, que trabalham em modelos Just in

time.

Em outros setores, contudo, ainda sdo comuns 0s grandes armazéns.
Por meio de observagbes empiricas, percebemos que ha no pais uma cultura
de mostrar a forca ou riqueza de um empreendimento pelas suas grandes
construgbes. Entretanto, os empresarios tém de estar atentos para uma
situacdo na qual aqueles que ndo se adaptarem as exigéncias de competicdo
YmR 3TXHEUDU" LQGHSHQGHQWHPHQWMNMHGNM 018BDQKMHWH
prédios possam gerar. Assim, a analise do movimento do estoque deve levar
em consideracdo o numero de vezes que os produtos giram ao més; aqueles
gue apresentem giro inferior a trés vezes em um més certamente vao causa

problemas de caixa pelo alto custo de armazenagem.
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Em casos mais préximos do ideal, os produtos devem ser armazenados,
no Maximo, por trés dias. Desse modo, setores ainda a margem do sistema
Just in time devem procuras ferramentas que o0s possibilitem caminhar no

sentido de otimizac&o e reducao de custos de estoque.

Dados levantados pela Nielsen e divulgados pela Associacdo Brasileira
de Atacadistas e Distribuidores (ABAD), referentes a 2007, identificam que
existe uma area de armazenagem seca no setor atacadista de 4,9 milhdes de
m 2 e &rea resfriada de quase 200 mil m 2. Tal infraestrutura atende a 900 mil
pontos de venda e movimenta um faturamento anual de R$ 105,8 bilhdes, valor
gue representa 53% do total do mercado do varejo de alimentos, que bateu em

R$ 198,5 bilhdes. Sdo numeros bastante expressivos.

Nesse sentido, todas as medidas que possibilitem baixar custos da
logistica na area de consumo massivo *que o Brasil equivale a 6% dos custos
de segmento - para mais perto da media internacional, que é de 4%, terdo
fortes impactos para elevar o desempenho econémico do setor, tornando os
produtos mais competitivos e, conseqlientemente, mais atraentes aos clientes

e consumidores.

No atual panorama, reduzir os custos com logistica, adotando modelos
de gestdo pautados pela geracdo de caixa, é necessidade urgente do setor;
mesmo com todos o0s entraves, como problemas de infraestrutura de
armazenagem, transporte, portos e burocracias governamentais, entre outros.
Esses desafios, contudo, tem de ser enfrentados com solugdes, para torna-los

mais atraentes em cenarios de alta competitividade.

Antonio Wrobleski Filho. Gestao de estoque: patriménio versus geracdo de caixa.
Revista Tecnologistica, fevereiro 2009, p.68
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3. PREVISAO DE VENDAS

Que tipos de empresa (atacadista ou varejista, fabricante ou prestador
de servigos) precisam de previsdes de venda como base de seu planejamento?
Praticamente todas, sejam elas de pequeno, médio ou grande porte; estatais,
nacionais privadas ou multinacionais, necessitam planejar seus recursos de
producao, distribuicdo e aquisicdo de insumos ou servi¢cos vis a vis condicdes
futuras incertas. Alem disso, a necessidade de prever vendas ndo € apenas
comum a quase todo o tipo de empresa, mas tambem aos diversos
departamentos funcionais que constituem a mesma, 0s quais necesseitam de
precisoes de vendas como parte integrante de seu processo de tomada de

decisao.

A secdo 3.1.1 ilustra com exemplos concretos o papel da previséo de
vendas em empresas do setor de servigcos, como hoteis, varejistas e
atacadistas, além de fabricantes de bens de consumo. Logo a seguir, ha se¢ao
3.1.2.2, sédo exemplificadas algumas aplicacbes da previsdo de vendas nos

diversos departamentos que compdem empresas fabricantes e varejistas.

3.1 Necessidades de previsdo de vendas dos varios sertores da

economia

Em empresas do setor de servicosm a previsao de vendas assume um
importante papel na determinacéo das politicas de capaxidade mais adequadas
para o atendimento de determinado nivel de servico ao menor custo possivel.
Por exemplo, no setor varejista/atacadista, a previsdo de vendas possui um
papel em destaque como informagao integradora e articuladora de processoas
e eventos na cadeia de suprimentos, foto que so foi possivel apds a adogao de
tecnologias como a automacéao dos pontos-de-YHQGDV 3'9V H R LQWHUFKkI
eletrbnico de dados (EDI), ao longo da década de 90e mais recentemente com
a utilizacdo de comercial pela internet. Além disso, veremos nas proximas
secbes o papel desempenhado pelo processo de previsdo nas proximas

secbess o papel desempenhado pelo processo de previsdo de vendas em
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fabricantes de bens de consumo, e sua importancia para o planejamento e
controle de diversas fungoes.

Setor de servigos

As previsOes de vendas tém especial importancia para o planejamento
de capacidade na prestacdo de servigos, basicamente porque € impossivel
estocar sevicos de modo que forme um colchdo amortecedor contra as
incertezas do mercado. Contrariamente aos produtos fisicos e tangiveis, ndo &
possivel estocar os servicos ndo prestados durante os periodos de menor
volume de vendas (baixa sazonalidade) para atender ao excedente de vendas
em relacdo a capacidade em periodos de alta sazonalidade, conforme

exemplificado na Figura 1.1.

E formado um colchio
(ou pulmio) quando
Capacidade > Vendas

Wea

AR R

Vendas 4

Capacidade

Politica para formatacao de colchao/pulmé&o de produtos em periodos de baixa
sazonalidade.

Percebemos, portanto, que uma questao crucial no setor de servigos € o
dimensionamento da capacidade de seu sistema operacional, devendo
responder ndo apenas qual o volume da capacidade a ser adicionado, mas

tambem quando expandir a capacidade. Capacidade ociosa em hoteis
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(quartos), hospitais (leitos), cinemas (lugares) e restaurantes (mesas), por
exemplo, pode implicar elevados (e poucos competitivos) custos unitarios para
0 servico prestado. Por outro lado, a falta de capacidade pode implicar a
deterioriacdo dos niveis de servico prestados ao cliente, principlamente no que

diz respeito a dimenséo tempo, com a formacéao de filas e listas de espera.

Por meio da previsdo detalhada das necessidades futuras por servico
logistico, e da analise detalhada do trade-off existente entre o custo de manter
capacidade em excesso (ou o custo da ociosidade) e o custo de faltar
capacidade (ou o custo das vendas perdidas, quando o cliente abandona
definitivamente a fila) € possivel determinada ndo apenas a quantidade de
capacidade a ser adicionada, mas também o instante adequado de incremento,

com base em trés politicas principalmente, conforme ilustra a Figura 1.2

1. aadicdo de capacidade antecipa-se as vendas previstas;
2. aadicdo de capacidade segue-se as vendas previstas;
3. a adicdo de capacidade procura acompanhar as vendas previstas,

configurando ao final das contas uma politica mista.

4
T Vendas
Previstas

Capacidade Capacidade

Vendas Vendas

Previstas /' Capacidade Previstas
5 5

: Tempo Ti 2
e 2 empo
\(lu,‘()f s de Adicoes de P Politica Mista ARG
cupacidade capacidade
antecipam-se as seguem-se as
vendas previstas

vendas previstas

Diferente politicas de capacidade

Tomemos, por exemplo, o planejamento da indlstria de turismo
internacional, prética que esta tornando-se cada vez mais comum em diversos
paises. Em Hong Kong, por exemplo, diversas decisdes estratégicas ao setor
de turismo, especialmente aquelas relacionadas a infra-estrutura de transporte

(capacidade de portos e aeroportos) e o investimento na construgdo em novos
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hotéis e restaurantes, sdo baseadas em previsbes de demanda. Além disso,
Agéncia Nacional de Turismo de Hong Kong (ANT) desagrega a estimativa
acerca do volume total de turistas previstos para 0s proOXimos meses em suas
diferentes nacionalidades. Isso permite determinacdo dos niveis dos estoques
reguladores necessarios para diferentes tipos de alimentos, caracteristicos da

cultura e dos habitos alimentares das nacionalidades dos visitantes.
Setor atacadista/varejista

Nos ultimos 10 anos, as grandes redes de varejo dos EUA, Europa e até
mesmo do Brasil adquiriram a capacidade de gerar e coletar informacdes em
massa sobre o comportamento de suas vendas, por meio da automacao de
seus pontos-de-YHQGD 3'9v $ DXWRPDomR GH XP 3'
coleta em tempo real, nas caixas registradoras, da quantidades e dos tipos de
produtos vendidos, bem como sua posterior armazenagem em base de dados.
A medida que os produtos v&o sendo vendidos, um scanner de méo é usado
para coletar as diversas informacdes contidas nos codigos de barra dos
produtos: geralmente, o codigo do stock keeping unit (SKU), seu preco, além

do modo de pagamento, data, hora e local de venda.

Com rapida difusdo da automacdo dos PDVs ndo principais redes de
varejo, e uma vez alcancar melhorias no que diz respeito ndo apenas a
organizacao interna dos estoque em cada loja, mas também a programacéao de
entregas a partir de seus depositos centrais , as atencdes logo se voltaram
para questbes mais estratégicas. A fantastica quantidade e a disponibilidade de
dados de vendas coletados permitem a realizacdo de analises relativamente
sofisticadas num curto espaco de tempo. Em diversos niveis de agregagéao (por
loja, grupo de produtos, ou por um produto além de, é claro, prever o volume
de vendas com maior precisao. Atualmente, é possivel para as grandes redes
varejistas prever o volume de vendas para a totalidade de seus produtos num
curto intervalo de tempo, além de atualizar rapidamente e sem intervencéo
humana suas bases de dados com os mais recentes dados de vendas. O

obstaculo tecnoldgico a previsao de vendas no varejo foi superado.
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A adocao da tecnologia de automagéo dos PDVs geralmente apresenta-
se associada a adoc¢ao da tecnologia de intercambio eletrénico de dados (EDI),
em sua modalidade financeira ou mercantil. Enquanto a primeira esta voltada
exclusivamente para transacoes bancarias como, por exemplos,
atransferéncia de fundos entre varejo e instituicbes financeiras, a segunda
intermedeia a troca de informacdes entre varejo fabricantes. Mais
recentemente, verifica-se 0 crescimento da utilizagdo da internet nessa duas
modalidades. Basicamente, a intregracédo total do varejo/fabricante da-se com o
intercambio de dois tipos de informacfes: das vendas registradas em tempo

real e das vendas previstas pelo varejista. A seguir, sua descricao:

Fabricante Varejo
AT RES APID. Sifmidoy
Distribuicao POSTA RAPIDA »| Estoques Consumidor
s, R final
o
Producao » ] PDV g
’ :
v
Compras 4= EDI =< Compras
. Internet

— > Fluxo de materiais
—————————— + Fluxo de informacdes: dados de vendas em tempo real
======2 Fluxo de informacgoes: previsoes de vendas

Sistema ECR (interface varejo/fabricante de bens de consumo).

1. A transmisséao eletrbnica, em tempo real, das vendas de cada produto
no varejista para o fabricante visa desencadear a rapida reposi¢do do
estoque consumido, e isto cinstitui um dos fundamentos principais do
movimento de Efficient Consumer Response (ECR) ou resposta eficiente

ao consumidor. Em circunstancias ideais, em que ha disponibilidade de
produto em estoque ou o lead-time de producéo € inferior a um dia, o
fabricante imediatamente coletard i item de reposicdo do estoque e o

embarcara num veiculo, no mesmo dia, com destino ao varejista.
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2. A transmissdo eletronica das vendas previstas para cada produto
sempre que reatualizadas pelo varejista. Ao contrario da informacéo
anterior, essa transmissdo nao desencadeia a entrega imediata ao
varejista, conforme ilustra a Figura 1.3, simplesmente controla o fluxo de
materiais e produtos ao longo da cadeia de suprimentos. Em outras
palavras, aciona 0s processos de compras de matérias-primas,
programacao e controle da produgdo do fabricante (caso seus lead-
times sejam superiores a um dia) de forma que correspondam ao
consumo rel da loja na data prevista. Conforme veremos em maiores
detalhes na secédo 1.1.4, o acesso do fabricante as previsdes de vendas
do varejista elimina a defasagem nos niveis de estoque em cada elo da
cadeia de suprimentos. Essa defasagem existe porque, em
relacionamentos comerciais tradicionais entre o0 varejo e seus
fornecedores, os fabricantes ndo possuem visibilidade a respeito do

nivel de estoque e suas oscilacées no varejista.

Como exemplo concreto, cabe mencionar uma grande rede de varejo
européia de capital Frances que desenvolveu uma modelo de previsdo de
vendas diarias para seus produtos, o modelos desenvolvido € relativamente
simples, de modo que permita a geracdo de estimativas de vendas em tempo
aceitavel. Esse modelo € aplicAvel a todas as lojas da cadeia varejista,
variando de loja para loja apenas o valor dos parametros. Na previsao de
vendas de um produto para determinado dia, 0 modelo leva em consideracdo o
dia da semana, o dia do més, a proximidade de um feriado e de datas festivas.

Entre as principais conclusdes obtidas, destacam-se:

1. diferentes dias da semana implicam valores de vendas distintos: no
sdbado, o volume de vendas é maior que nos outros dias da semana;

2. o volume de vendas € maior no fim e no inicio do més. Depois do dia25
de casa més, dia a partir do qual a maioria das pessoas comeca a
receber o salario, as vendas apresentam um valor superior a media,

mantendo-se elevadas sensivelmente até o dia 8 do més seguinte;
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3. um dia da semana qualquer geralmente apresenta vendas superiores ou
inferiores no caso de situar-se ou coincidis com um feriado;

4. produtos de uma mesma categoria (por exemplo, higiene e limpeza)
apresentam fatores sazonais muito préximos;

5. lojas situadas em regides distintas (periferia, interior, litoral etc.)

apresentam padrdes de vendas completamente diferentes.

Resumidamente, a utilizacdo generalizada de codigo de barras,
introduzidos com o intuito de obter economias de mé&o-de-obra e diminui¢cdo do
tempo de espera nas caixas registradoras permitiu o desenvolvimento de
sistemas logisticos mais sofisticados e eficientes, que procuram utilizar ao
maximo a informacdo de vendas. Ressaltamos, entretanto, que na maior parte
das redes de varejo e atacado no Brasil, a utilizacdo de informacdes de vendas
coletadas em tempo real como elemento para o0 planejamento e previsao
integrados na cadeia de suprimentos ainda se encontra em estagio bastante

preliminar.
Necessidades de fabricantes de bens de consumo

De maneira geral, o processo de previsdo de vendas € mais complexo
em fabricantes de bens de consumo, do que em empresas do setor de
servicos, pois € composto por diversos estagios, conforme descricao a seguir.

O primeiro estadgio normalmente tem inicio no ultimo trimestre do ano,
esses objetivos agregados séo repassados para o departamento de marketing,
gue os desdobra, num primeiro momento, com base em pesquisas de mercado
elou informac¢des de campo, em objetivos de marketing (também chamado de
targets por diversas empresas brasileiras), e nhum segundo momento num
plano de vendas detalhado por canal de distribuicdo. Os objetivos de marketing
geralmente englobam metas com relacdo a parcela de marcado e ao volume
agregado de vendas por unidade de produto (por exemplo, carros, geladeiras,
litros de refrigerante, toneladas de alimentos etc.) a serem alcancados no
proximo ano. JA o plano de vendas desagrega esses objetivos, de forma
encadeada, por regido, por depdsitos e por canais de distribuicdo (por exemplo,

auto-servico, bares, padarias, restaurantes etc.). Por fim, esses objetivos por
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regido e canais de distribuicdo sdo desagregados em familias de produtos até
chegar ao nivel de SKU. Devemos ressaltar que essas duas etapas ainda nédo
envolveram vendas previstas, mas apenas objetivos de vendas desdobrados

por diversos niveis de agregacao.

O terceiro estagio envolve, portanto, a elaboracdo de previsdes de
vendas para cada um dos niveis de agregacao descritos no paragrafo anterior
(pais, regido, depositos e canais de distribuicdo desagregados por familias de
produtos e SKUs). Com base na elaboracdo das previsdes de vendas, €&
possivel confrontar as vendas previstas com o objetivo de vendas. A diferenca
verificada entre a previsao e o objetivo de vendas vai determinar a magnitude
do esforco de marketing e vendas necessario no proximo ano, permitindo
analisar e decidir sobre questdes como lancamento de novos produtos,

calendario de promocdes, investimentos em propaganda etc.

No quarto estagio, o objetivo de vendas é confrontado com a capacidade
de producéo, distribuicdo e os niveis de estoque na empresa. Esse confronto
pode sinalizar para a tomada de decisfGes estratégicas ai longo dos préximos
anos, como: a localizacdo e abertura de novas fabricas e depdsitos; a escolha
de novas tecnologias de produtos e processos para competir com custo,
qualidade, confiabilidade e flexibilidade desejaveis; a escolha de novas fontes
de matéria-prima, energia atc. Além disso, seriam tomadas decisdes de carater
tatico-operacional para o proximo ano, como: o numero de turnos de trabalho, a
escolha dos modais de transporte, a subcontratacdo de fornecedores, o

sequenciamento da producdao etc.

Finalmente, o quinto estagio desdobra-se ao longo do préximo ano,
guando as previsbes de vendas s&o revistas periodicamente e a partir da
ocorréncia e disponibilizacdo de novos dados de vendas; é feita uma
atualizacado permanente do objetivo de vendas em funcéo de vendas; e é feita
uma atualizacdo permanente do objetivo de vendas em funcdo das vendas
reais verificadas. Essa atualizacdo tem colaboragédo do pessoal de campo
(departamento de vendas), que, além de elaborar previsdes de curto prazo (em

geral para as proximas 12 semanas) e envia-las para os departamentos de
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marketing e producgéo, reporta para a empresa informagdes a respeito de
problemas ou oportunidades de vendas com relacdo a determinado canal de
distribuicdo e/ou produto.

Apesar da descricdo exemplificada do processo de previsao de vendas
em fabricantes de bens de consumo, cada empresa o realiza de forma
diferente e singular. Além disso, essa descricdo ndo comenta o historico
conflito existente entre os departamentos de marketing e de produgdo, comum
em empresas fabricantes de bens de consumo. H& varios anos, o processo de
previsdo de vendas contribui para colocar esses departamentos em campos
opostos, acirrando suas divergéncias com relacdo a tomada de diversas
decisbes operacionais. Em situagcbes em que o conflito marketing-producéo
chega ao limite, a previsdo de vendas perde seu carater técnico e reveste-se
de um carater politico. Producdo responsabiliza o departamento de marketing
de superestimar as vendas, considerando-o responsavel pelo excesso de
estoque de produtos acabados e pelos elevados custos de preparacdo de
maquinas. Marketing, por sua vez, responsabiliza o departamento de producao
por adotar uma politica de capacidade que segue a demanda, contribuindo

para a deterioracdo dos prazos de entrega e da disponibilidade de produto.
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Figura 7.4 Processo de previsdo de vendas em fabricantes de bens de consunio,

Processo de previsdes de vendas em fabricantes de bens de consumo
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3.1.1 Necessidades de previsdo de vendas dos diversos

departamento da empresa

Os proximos paragrafos exemplificam diversa situacdes nas quais
previsdes de curto, médio e longo prazos constituem insumos relevantes ao
planejamento de recursos em diversos departamentos da empresa, como, por

exemplo: marketing, vendas, logistica, producédo, compras e financas.
Departamentos de Marketing e Vendas

Os departamentos de marketing e vendas necessitam prever o volume
agregado (ou consolidado) de vendas futuras no longo e médio prazos com
vista na elaboracdo de orcamentos de vendas anuais ou trimestrais, 0s quais
sdo posteriormente comparados com 0s objetivos de vendas estabelecidos
durante o planejamento estratégicos ou na reunido dos principais ocionistas da
empresa. Essa comparado entre vendas previstas e objetivo de vendas pode

direcionar a tomada de decisdes, como, por exemplo:

promocdes e descontos por quantidade;
lancamento de um novo produto;

maiores investimentos em propaganda;

0N PE

penetracdo em novos canais de distribuicéo.

No curto prazo, esses mesmos departamentos de marketing e vendas
elaboram previsbes mensais desagregadas por produtos e por centro de
distribuicdo, distribuidores, depdsitos ou ate mesmo por canais de distribuicdo
como bares, padarias e supermercados, no caso de fabricantes; e por produtos
depdsitos centrais, regides e filiais, no caso de atacadistas e varejistas. Essas
previsbes de curto prazo geralmente permitem ao fabricante avaliar os
impactos de promocdes e agbBes da concorréncia sobre as vendas de
determinado produto ou classe de produtos, bem como estabelecer os
parametros de uma politica de reconhecimento e recompensa para administrar

o esfor¢co de vendas e uniformiza-lo ao longo do més.
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J& no caso de varejistas, as previsoes de vendas de curto prazo ajudam,
por exemplo, na programacao de espaco em gondolas, de modo que aos
produtos com maior previsdo de vendas seja destinado maior espago e mais

visibilidade em prateleiras.
Departamento de logistica

O departamento de logistica constitui um dos principais usuarios das
previsdes de vendas. As previsbes de longo prazo, quando agregadas por
regibes ou polos de vendas, permitem que se determine, via programacao
linear, a exata localizacdo de instalagcbes como fabricas ou armazéns. Esse
procedimento garante a minimizacdo dos custos totais de distribuicdo para

cada configuracao de rede de instalacdes vis-a-vis vendas previstas por regiao.

Ja as previsbes desagregadas mensal ou semanalmente podem servir
de insumo para programacado de varias atividades do processo logistico em

fabricantes e atacadistas, como, por exemplo:

1. a contratacdo de transportadores terceirizados com base no
planejamento das necessidades de distribuicdo zDistribuition Resource
Planing (DRP);

2. aprogramacao semanal de retiradas de produtos cliente a cliente;

a pré-montagem, a consolidacao de cargas e o roteamento de veiculos;

4. a determinacao, em cada ponto da rede de instalacdes, seja ele fabrica
ou armazém, dos niveis adequados de estoque de produtos acabados;

5. atransferéncia de produto entre armazéns.
Departamento de producéao

O departamento de producdo, no caso de fabricantes, necessita de
previsbes de vendas agregadas de longo prazo, para identificar uma eventual
necessidade para expansdo da capacidade produtiva e a consequente

definicdo da politica da capacidade mais adequada.

Além disso, as previsdes de meédio e curto prazo desagregadas por

produto determinam o sequenciamento e a programacdo da producdo, bem
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como ajudam a determinar os niveis de estoque (de ciclo e seguranca) de

matérias-primas e outros insumos relevantes.
Departamento de compras (suprimentos)

O departamento de compras necessita de previsdes de curto e médio
prazo desgragadas por produtos para, por exemplo a programacgédo da
aguisicdo de insumo com matérias-primas ou contratacdo de prestadores de

servicos logisticos para o transporte.

Ja por meio das previsdes de longo prazo agregadas por classes de
produtos ou regibes de vendas é possivel para o departamento de compras
estabelecer politicas e programas para gerenciamento da base de
fornecedores, determinando a viabilidade, isto €, se ha escala suficiente para
serem desenvolvidos programas de parcerias ou para a verticalizacdo de

algumas atividades de producéo ou distribuicao.
Departamento de financas

Finalmente, o departamento de financas necessita de previsées de longo
prazo, geralmente expressas em Reais (R$), para controlar a evolugdo dos
volume total de capital empatado em estoques, bem como determinar o retorno

sobre o investimento em ativos como magquinas, prédios, veiculos.

Por outro lado, previsdes trimestrais de médio prazo, consolidadas em
R$, permitem projetar o fluxo de caixa, possibilitando a programacgédo de
aplicacado de excedentes financeiros ou a captacédo de recursos externos no

caso de eventual falta de liquidez.
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3.1.2 PROCESSO DE PREVISAO DE VENDA

Vimos na sec¢édo 1.1.2 que o planejamento e a coordenacado de diversa
atividades entre os departamentos de uma empresa e entre as empresas na
cadeia de suprimentos depende basicamente de previsdes de vendas precisas.
Embora a previsdo de vendas seja um processo sujeito a erros, diversas
empresas estao implementando processos integrados de previsdo, 0s quais
incorporam dados e informacdes de varias fontes (ndo apenas dos
departmantos de markting e vendas, mas também de outros estagios da
cadeia, como depoésitos, varejista etc.), utilizam técnicas matematicas e
estatisticas, dependem da utilizacdo de sistemas de suporte a decisdo e

gerenciam o impacto do esforgo de vendas sobre as vendas reais etc.

Por exemplo, uma grande multinacional de refrigerantes adquiriu um
sistema de previsdo de vendas, e EssBase, que integra e consolida o
faturamento diario de seus escritérios comerciais em 35 paises, onde estdo
movimentados ao todo 25 diferentes marcas ao nivel de 15 SKUs, totalizando
um faturamento de $ 15,5 bilhdes/ano. Esse sistema, projetado para operar
num ambiente cliente-servidor, permite que seus usuarios, individualmente ou
em grupo, analisem de qualquer parte do mundo os dados de vendas de todos
os seus distribuidores, a partir de diversos niveis de agregacédo, nas seguintes
dimensdes: tempo, cobertura geogréfica, tipos de marcas e embalagens,
grupos de clientes etc. Uma das principais conquistas desse sistema foi a
unificacdo das técnicas e sistemas de suporte a decisdo empregadas pelos
diversos escritérios comerciais na previsdo de vendas, unificando as

expectativas da empresa com relacéo as vendas futuras.

Dessa forma, a execucgao de previsdes de vendas eficazes necessita de
um procedimento que integre trés componentes principais: as técnicas de
previsdo, os sistemas de suporte a decisdo e o gerenciamento das previsoes,
conforme ilustra a Figura 1.5. Em seguida, descreveremos cada um desses

componentes.
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O PROCESSO DE
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Componentes do processo de previsao de vendas

3.1.2.1 Técnicas de previséo

De modo geral, uma técnica de previsdo consiste no calculo matematico

ou estatistico empregados para converter dados historicos parametros em

quantidades futuras. As técnicas de previsdo geralmente dividem-se em dois

tipos principais:

X

Técnicas qualitativas. Essas técnicas dependem exclusivamente do
expertise do (s) previsor (es), sendo geralmente mais caras e
trabalhosas que os métodos quantitativos de previsdo. Sao ideais para
situacdes em que ndo ha séries histéria disponiveis e/ou o julgamento
humano é necessario, sendo desenvolvidas por meio de pesquisas de
opinido, painéis e reunides de especialistas;

Técnicas quantitativas. Essas técnicas dividem-se em dois subgrupos
principais: séries temporais e modelos causais. As técnicas de séries
temporais utilizam dados histéricos de vendas como base para
determinacao de padrdées que podem repetir-se no futuro. Exemplo de
técnicas de séries temporais sdo as Médias Moveis, 0 Amortecimento
Exponencial e a Decomposi¢cdo Classica. Modelos causais buscam
relacionar as vendas (varidvel dependente) com outros fatores como
PIB, inflagdo, te,mpo, populacdo etc. (variaveis independentes).
Exemplos de modelos causais as técnicas de regresséo linear e

regressao nao linear.

3.1.3.2 Sistemas de suporte a deciséo
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O segundo componente do processo de previsdo de vendas sao 0s
sistemas de suporte a decisdo. Esses sistemas geralmente incluem a
possibilidade para manuseio e consolidacdo de bases de dados, andlise grafica
de informac0es, calculo e transmissao eletrénica das previsfes para o pessoal
responsavel e para outros sistemas de planejamento corporativo, como por
exemplo os sistemas MRP (Materials Requeriments Planning *Planejamento
das Necessidades de Materiais), MRP Il Manufacturing Resources Planning *
Planejamento das Necessidades de Distribuicdo, e outros sistemas
integradores que abrangem os departamentos de compras, producao, vendas,
contabilidade etc. esse componente, por facilitar a manipulacdo e a
consolidacdo dos dados, deve permitir a incorporacdo de fatores externos as
previsdes, como 0 impacto de promocdes, greves, mudancas de preco,
mudancas de preco, mudancas na linha de produtos, condigcbes econémicas

etc.

Entretanto, os sistemas de suporte a decisdo devem ser projetados nédo
apenas para acomodar essas mudancas, mas também para propiciar sua
ocorréncia com maior freqiéncia e sem sobressaltos. Por exemplo, um gerente
regional de vendas de um fabricante de bens de consumo sabe que a
promocdo programada para a proxima semana em sua regido pode aumentar
as vendas em 15%. Todavia, se 0 sistema de suporte a decisdo nao for
amigavel o suficiente, essa informacdo ndo sera incorporada, nem o ajuste na
producéo e na distribuicdo sera feito. Da mesma forma, se é lancado um novo
rotulo para um mesmo produto, é obvio que a base de dados deve ser

modificada, para refletir esta mudanca.

Um sistema de suporte a decisdo amigavel também se justifica pela
crescente complexidade enfrentada por fabricantes e varejistas no que diz
respeito a crescente variedade de produtos e canais de distribuicdo. A
explosiva combinacao de produtos e locais de venda significa que milhares de
dados de vendas devem ser atualizados regularmente. Para que a manutencao
de uma base de dados de grande porte ocorra sem sobressaltos, € necessario

gue o sistema de suporte a decisdo no processo de previsdo de vendas seja
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provido de significativa automacao em suas rotinas de célculo, alem de alguns

procedimentos de excegao para tratamento diferenciado de produtos classe A.
3.1.3.3 Gerenciamento das previsdes

O terceiro componente do processo de previsdo de vendas € a
administracao das previsdes, que geralmente engloba os aspectos relativos a
organizacdo, procedimentos, motivacdes, reconhecimento e recompensa do
pessoal envolvido na elaboracdo das previsbes e em sua integracdo com 0S

outros departamentos da empresa.

O aspecto organizacional refere-se aos papéis e responsabilidades
especificos do encarregado pela previsdo de vendas. Algumas questdes
presentes sao:

1. Quem é responsavel pela previsdo de vendas?

2. Como é medida a precisao (erro) das previsdes e como € avaliado o
desempenho?

3. Como a previsdo de vendas se integra com 0S mecanismos de
reconhecimento e recompensa do pessoal de vendas? H& alguma
relacdo entre os mecanismos de reconhecimento e recompensa e a

precisdo nas previsées?

Os procedimentos referem-se a compreensdao de como as técnicas de
previsdo de vendas e seus sistemas de suporte a decisao influenciam o resto

da empresa. Algumas questdes sao:

1. Como os departamentos de marketing e vendas percebem o
impacto da previsédo de vendas sobre as atividades de producéo e
logistica?

2. Os responsaveis pelas previsbes conhecem as diferentes
técnicas existentes e sabem indicar qual a mais apropriada para a
empresa?

3. Os responsaveis pelas previsbes conhecem todo o potencial do
sistema de suporte a decisap comprado ou desenvolvido

internamente pela empresa?
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E de extrema importancia que essas questdes sejam respondidas
quando do projeto do sistema de gerenciamento das previsbes. Se essas
questdes forem ignoradas, o processo de previsdo nao podera ser controlado,
muito menos aprimorado. Por exemplo, se os departamentos de marketing,
vendas, producdo e logistica desenvolverem metodologias independentes de
previsdo de vendas, ndo haverd integracdo no processo decisorio, muito

menos um funcionario que seja responséavel pela decisdo do método.

3.2RELACAO ENTRE GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS E
PREVISAO DE VENDAS

Vimos anteriormente que para alcancar ndo apenas a integracao entre

fornecedor
matérias- Fabricante Atacado Varejo
primas

0os departamentos na empresa, mas também na cadeia de suprimentos, €&

necessario que haja apenas uma previsao que norteie todas as atividades. Por
exemplo, o planejamento das necessidades de distribuicdo deve considerar as
promocdes programadas por marketing, a fim dw que o departamento de
logistica opere sem restricbes de capacidade nos periodos de pico. No
passado, era comum que cada departamento de cada empresa da cadeia de
suprimentos realizasse suas proprias previsdes, justamente por que era dificil a
comunicacdo e o desenvolvimento conjunto de uma Unica provisdo. Todavia, a
crescente pressao para reducdo nos niveis de estogue e 0s avangos na area
de tecnologia da informac&o geraram varias oportunidades para a integracéo
do esforgo de previsdo de vendas, ndo so no ambito da empresa, mas também

na cadeia de suprimentos.

A modelagem dindmica desenvolvida por Forrester em seu classico
WUDEDOKR 3'LQkPLFD ,QGXVWULDO "~ XDQGRURI RDIXIHWWPR G H

coordenacao na previsdo de vendas entre os diversos membros da cadeia de
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suprimentos. Basicamente , os fabricantes de bens de consumo e seus
fornecedores de matérias-primas iniciam diversas atividades de seus
processoas de producdo, armazenagem e distribuicdo em antecipacdo as
vendas previstas para o cliente seguinte na cadeia (no caso do fabricante, o
cliente seguinte € o atacado ou o varejo e no caso de fornecedor de matérias-
primas seu cliente é o proprio fabricante). Essa antecipagdo ocorre porque
existem lead-times de producéo e distribuicdo significativamente maiores que
um dia e tem como efeito a amplificacdo crescente e corretiva dos niveis de
estoque na cadeia, a medida que uma empresa se situa mais afastada do

consumidor final.

Pelo fato de a amplificacdo ser crescente, varejista experimentam
menires oscilagbes percentuais em seus niveis de estoque que fabricantes e
forncedores de matérias-primas para uma mesma oscilacdo percentual no nivel
de vendas a amplificalcdo é corretiva pelo fato de que quando as vendas estdo
em queda no atacado e no varejo, os fabricantes e fornecedores de matérias-
primas ainda experimentam niveis de vendas aquecidos e vice-versa. E por
essa razdo que o aguecimento ou desaquecimento da economia é avaliado
inicialmente pelas vendas ao consumidor final e ndo pelos indices de producao
setoriais. Finalmente, os erros de previsdo peossuem um papel relevante, a
medida que potencializam a amplificacdo dos niveis de estoque. Quanto

maiores forem os erros de previsao, maior sera essa amplificacéo e vice-versa.
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Percebemos que a efetiva integracdo da cadeia de suprimentos passa
pelo desenvolvimento de um esforco coordenado de previsdo de vendas entre
fabricantes (e seus fornecedores), varejistas e atacadistas. Lembramos que
regimes de fornecimento enxuto como o ECR, por exemplo, ndo eliminam a
necessidade de previsdo de vendas por parte de fabricantes e seus
fornecedores de matérias-prima. A transmissdo em tempo real do consumo do
varejista apenas sinaliza para o fabricante reposi¢cao dos produtos téo logo seja
possivel. A aquisicdo de insumos e a programacao da producdo no fabricante
de bens de consumo sédo decisbes que ainda dependem de previsbes de
vendas para setem tomadas, particularmente se seus lead-times forem
significativamente maiores que um dia. E claro que o fabricante realizara
previsdes de vendas mais precisas com base na transmissdo em tempo real

dos dados sobre o consumo de seu produto no varejista.

3.3 ASPECTOS ORGANIZACIONAIS E FUNCIONAIS DO PROCESSO DE
PREVISAO DE VENDAS

3.3.1 Caracteristicas do processo ideal de previsdo de vendas

A figura 1.8 ilustra o processo ideal de previsdo de vendas, do qual vale
a pena destacarmos dois. O primeiro deles, conforme pode ser percebido é o
julgamento humano, que possui um papel de destaque para a obtencédo de
previsdes de vendas adequadas. Ja o segundo elemento € o fato de que, tdo
logo a informacdo a respeito das novas vendas esteja disponivel, os erros
incorretos sao calculados com base nas vendas previstas anteriormente. Esse
procedimento permite a continua avaliacdo de desempenho do processo de

previséao.

O porgue de incorporar a sensibilidade do tomador de decisao, isto é, o
julgamento humano, quando da previsdo de vendas, foi discutido no artigo
anterior desse Capitulo. Basicamente, busca-se adicionar ad hoc alguma
informacdo sobre as condicdbes de mercado(promocdes, acdes da
concorréncia, langcamentos de novos produtos etc.) que ndo sao percebidas ou
capturam pelas técnicas quantitativas de previsdo d vendas. O uso dessas

técnicas, ainda que imperfeitas, justifica-se por criar um ponto de partida
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comum aos diversos departamentos da empresa, para que seja incorporado o

julgamento humano.
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Figura 7.8 O processo ideal de previsdo de vendas. '
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Por sua vez, o continuo monitoramento dos erros de previsao, tdo logo
as novas informacfes de vendas estejam disponiveis, justifica-se por trés
fatores basicos. O primeiro deles tem a ver com a determinacdo do estoque de
seguranca adequado para atender aos niveis de servico (p. ex., disponibilidade
de produto, tempo de entrega etc.) exigidos pelos clientes. E sabido que o
estoque de seguranca depende diretamente da magnitude dos erros de

previsdo incorridos.

Em segundo lugar, as previsbes de vendas baseadas num modelo
matematicos (p. ex., média mdvel, amortecimento exponencial etc.) necessitam
de periddica reavaliacdo de seus parametro. A magnitude e o sentido dos erros
de previséo (para mais ou para menos) podem sugerir possiveis mudangas nos
valores dos parametros do modelo, ou mesmo a ado¢do de uma nova técnica

de previsao.

Finalmente, em terceiro lugar, o monitoramento dos erros de previséo
pode proporcionar um importante feedback a respeito da sensibilidade do
tomador de decisdo. Ao triangularmos a previsdo de vendas calculada pelo
mertodo estatistico, a previsdo de vendas alterada pelo tomador de decisao,
com base em seu julgamento ad hoc das condi¢cdes de merdado, e as vendas
reais , é possivel determinar se o responsavel pelas previsdes de vendas numa
empresa comete vieses ou ndo. Em outras palavras, nas previsdes fornecidas

pelo método estatistico, julgamentos tendenciosos sobre a realidade.
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3.3.2 Pressdes internas: o processo real

Muitas vezes, entretanto, o processo de previsdo de vendas apresenta-
se sujeito a diversas pressfes internas a empresa, fazendo com que o
julgamento humano, o qual deveria ser incorporado numa segunda etapa
posterior a previsao calculada pelos métodos estatisticos, se transforme em
desejo com relacdo a determinado comportamento (quase sempre crescente)

das vendas futuras.

Dessa forma, quando o desejo com relagdo ao comportamento das
vendas futura é a base para o planejamento nos diversos departamentos da
empresa, 0 processo rela de previsdo de vendas afasta-se de sua concepcéo

ideal por dois motivos principais:

X 0s erros deixam de ser mensurados (ndo ha mais gerenciamento das
previsbes no que diz respeito a integracdo das previsdes com as
necessidades de planejamento dos departamentos e a avaliacdo de
desempenho do previsor);

X as técnicas quantitativas de previsdo deixam de ser utilizadas como
ponto de partida do processo de previsdo, em detrimento do desejo

humano.

Geralmente, as pressfes internas a empresa, que fazem o processo real de
previsao de vendas distanciar-se de sua concepcéo ideal, dividem-se em trés

tipos principais:

X politico-culturais;
X gerenciais

X procedimentos.

As pressdes politico-culturais estdo relacionadas as expectativas dos
acionistas com relagdo ao comportamento das vendas futuras, em termos de
faturamento. Essas expectativas, conforme visto no artigo anterior, s&o
expostas para tosa a empresa durante sua reunido de planejamento anual, e
muitas vezes tornam-se a base do planejamento de seus Varios

departamentos. Os acionistas, com base em uma posi¢cdo privilegiada na
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empresa, muitas vezes ndo tém suas expectativas de vendas confrontadas

com a previsao estatistica.

Por sua vez, as pressbes gerenciais tém a ver com a existéncia de um
departamento de opinido dominante na empresa (geralmente, Marketing ou
Financas) e seu posicionamento perante os demais. O departamento
dominante busca assegurar o desdobramento das expectativas dos acionistas,
nao apenas na previsdo de vendas de toda a linha de produtos da empresa,
mas também no planejamento de recursos de outras areas funcionais.
Exemplificando por meio de uma situacdo bastante freqiente, a empresa
passaria a operar com capacidade em excesso por conta de um expectativa

otimista de venda com pequenas chances de concretizar-se.

Finalmente, na maior parte das empresas brasileiras, os procedimentos
adotados pelo departamento dominante incluem a elaboracdo de orcamentos
anuais de vendas revistos mensalmente, de acordo o volume de vendas reais
vereficado no ultimo més. Essa revisdo periddico garante, ao final do més de
dezembro, um acerto de quase 100% entre a ultima previsdo de vendas reais.
Devemos lembrar que o modo correto para avaliar a precisdo de uma previséao
tem por base a comparagcdo entre os valores reais e 0s valores previstos
inicialmente, com os quais foram tomadas decisbes de Marketing, Vendas,
Producao Logistica etc. Esse procedimento, ao apontar para uam precisao de
quase 100%, indica para toda a empresa que o processo de previsao atual é
adequado e confiavel, podendo ser repetido no proximo ano.O modo com que
esses trés tipos de pressdes internas se articulam e se fazem presentes numa
empresa vai determinar seu grau de afastamento do processo ideal de previséo
de vendas. Na realidade, conforme sera abordado na proxima secado, as
empresas situam-se em diferentes estagios evolutivos do processo de previsdo

de vendas.
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3.3.3 Estagios evolutivos do processo de previsdo de vendas nas

empresas

As secdes que se seguem resumem o resultado de uma pesquisa
aplicada ao longo de 14 anos (entre 1982 e 1996) em centenas de empresas
(varejistas e fabricantes de bens de consumo) norte-americanas, visando
determinar os estagios evolutivos do processo de previsdo de vendas nas

empresas.

A pesquisa foi chefiada pelo professo J. Mentzer, da Universidade do
Tennesse, e dividiu o processo de previsao de vendas em quatro dimensdes
principais: integragdo entre os departamentos, aboradagem, sistemas e

avaliacdo de desempenho.
3.3.4 Integracao entre os departamentos

A questédo de integracdo entre os departamentos abrange os conceitos
de colaboragdo, comunicacdo e coordenacdo entre as diversas areas
funcionais da empresa. Nesse sentido, o conceito de comunicagao entre
departamento envolve todas as formas escritas, verbais e digitais empregadas
na troca de informacdes, neste caso, os dados de vendas. Ja o conceito de

coordenacao esta relacionado com o grau de conciliacdo de interesse entre
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duas ou mais &areas da empresa no que concerne aos valores previstos.
Finalmente, o conceito de colaboracdo estd associado a orientacdo seguida de
vendas estabelecida no planejamento anual. A seguir, a descricdo dos quatro
estagios evolutivos da integracdo entre os departamentos no processo de

previsdo de vendas.
Estagio 1

Nas empresas desse estagio, cada um de seus departamentos realizam
suas proprias previsdes de vendas. Conforme visto no artigo anterior, como
cada departamento tem uma necessidade de planejamento de recursos
diferente, tendo como ponto de partida a previsdo de vendas para um certo
nivel de agregacdo, o uso de varias estimativas na empresa tem como
consequéncia um pequeno volume de troca de informagdes entre as diversas
areas da empresa. Alem disso, a falta de coordenacdo e/ou colaboracdo no
calculo de previsbes faz com que nao exista um departamento ou pessoa
responsavel por eventuais discrepancias entre os valores previstos e os valores
reais. Ou seja, ndo ha avaliacdo de desempenho formalizada com relacédo ao
processo de previsdo de vendas e suas decisdes correlatas (programacgéo da
producéo e distribuicdo, calendario de promocdes etc.).

Estagio 2

Nesse estagio, as empresas ja reconhecem a necessidade de coordenar
as previsbes de vendas entre seus diversos departamentos. Isso € feito
mediante reunibes periddicas com representantes de Marketing, Vendas,
Financas, Producdo e Logistica, sendo que um desses departamentos
(geralmente, Marketing e Financgas) € o responsavel por realizar as previsoes e
coordenar os debates. Entretanto, a centralizacdo do processo de previsao de
vendas num Uunico departamento, mesmo que sejam realizadas reunides
periddicas com todas as areas da empresa, nao elimina o problema de vieses.
Isso porque o departamento de maior prestigio politico na organizacdo acaba

impondo sua perspectiva dominante com relacdo as vendas futuras.
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Com relacdo a avaliacdo de desempenho, os departamentos dé&o
monitorados de acordo com sua contribuicdo aos objetivos inerentes a sua
propria funcdo. Por exemplo, o responsavel pela previsdo no departamento de
Marketing € avaliado com base na consecucdo dos objetivos de vendas
estabelecidos, ao passo que o responsavel pela previsdo no departamento de
Producéo é avaliado com base no cumprimento dos cronogramas de producéo
e distribuicdo estabelecidos po6r meio do desdobramento da previsdo

estabelecida inicialmente por Marketing.
Estagio 3

Nesse estagio, os departamentos buscam chegar ao consenso com
relacdo a previsdo de vendas, por meio de reunides e debates que ja
reconhecem a existéncia de questdes como, por exemplo, o fato dos
departamentos de Marketing a Vendas normalmente ignorarem e limitacao de
capacidade dos recusros produtivos e de distribuicdo. Essas reunides sao
conduzidas por um lider de processo, que negocia o consenso entre is diversos

departamentos.
Estagio 4

Empresas deste estagio deslocaram o processo de previsdo de vendas
para uma area funcional independentemente da demais: o departamento de
previsdo de vendas. Esse departamento reconhece as necessidades de
planejamento dos demais departamentos de busca estabelecer a comunicacao
e a coordenacdo entre os mesmos pela adogcao de sistemas de informagdes
como: restricbes de capacidade, promocgdes etc. A figura abaixo resume os

estagios evolutivos da integracao funcional no processo de previsao de vendas.

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4

Baixa integragdo | Reunides entre Existe Alta integracao

entre Marketing, areas para comunicagéao entre os

Financas, discutir sobre entre os diversos | departamentos

Vendas, previsao departamentos

Producao e As previsdes sao

Logistica As reunides Ha um lider de feitos por um
buscam o processo departamento

Cada érea faz consenso, independente
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suas propria entretanto vale a | E levado em

estimativas opiniéo dos consideracdo que | Feedback loops:
departamentos MKT ignora - restricdo de

Nenhuma das mais fortes (MKT | restricOes de capacidade

areas € cobrado | ou FIN) capacidade de - promocdes

pela precisdo nas producao
precisdes S6o
departamento E levado em
onde sao feitas consideracao que
as previsoes € PROD
reconhecido geralmente
restringe as
previsdes

3.3.4.1 Abordagem

A dimensédo abordagem engloba a determinagcdo do que € previsto e como é

previsto. A seguir, a descricdo de cada um dos quatro estagios.
Estagios 1

Geralmente, as empresas neste estagio tomam por base o orgamento
anual financeiro (ou de marketing) para elaboracdo de previsdes de vendas
com base na abordagem top-down (de cima para baixo), desdobrando uma
previsdo ndo levam em consideracdo as diferentes caracteristicas de cada
produto ou mercado em que a empresa atua, bem como as técnicas
empregadas nesse estagio resumem-se muitas vezes a experiéncia ou ao
bom-senso do previsor. Essa situagdo tem como conseqiéncia imediatas a
nao-padronizacdo e documento do processo utilizado para prever vendas (a
cada ano pode ser feito de uma maneira diferente), e o baixo interesse pelo

treinamento de recursos humanos em técnicas de previsdo de vendas.
Estagio 2

Nesse estagio, a empresa ja revé seu orcamento anual agregado com
base em notas fiscais de vendas, pela abordagem bottom-up (de baixo para
cima). Isso €, com base na observacdo das vendas reais para SKUs que
constituem uma familia de produtos, € possivel fazer a comparacdo com rateio

previsto, feito a partir do volume total, para essa mesma familia de produtos.
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Ainda ha pouco treinamento dos recurso humanos envolvidos no processo de
previsdo e pequena documentacdo acerca das técnicas e procedimentos
utilizados.

Estagio 3

Nesse estagio, as empresa estabelecem sua previsdo inicial
confrontacdo simultdnea das abordagens top-down e botton-up, ao contrario
dos estagios anteriores, em que a previsdo para 0s diversos niveis de
agregacdo é feita mediante a abordagem top-down, sendo posterior a
confrontacdo dessa abordagem com a bottom-up. Além disso, a informacéo
desagregada de vendas passa a ser utilizada na revisao das previsoes tdo logo
ela esteja disponivel, como é o exemplo da cadeia varejista francesa citada no
artigo anterior. E também nesse estagio que as empresas diferenciam em suas
bases de dados a previsdo de vendas obtidas com base em técnicas
quantitativas das componentes incorporadas como resultado do julgamento

humano.

Estagio 4

7

Finalmente, neste estagio a previsdo é estabelecida mediante a
integracdo das abordagens top-down e bottom-up, ponderando-se as duas
abordagens para o calculo de uma previsdo média. Além disso, utilizacdo de
arquivos e basas de dados mais detalhadas permite que seja diferenciadas as
as necessidades de previsdo por cada SKU, com base em seu cilco de vida
(introducgéo, crescimento, saturacdo ou declinio) e seus ciclos de producéo e

distribuicdo (lead times de execuc¢éo), bem como no que diz respeito ao giro,

valor do produto etc. A figura abaixo resume o0s estagios evolutivos da

dimensédo abordagem no processo de previsdo de vendas.
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Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4
Direcionada pelos | Sao feitas Confrontacéo das | Integracéo das
orcamentos revisoes abordagens TOP- | abordagens TOP-
anuais (sem esporadicas do DOWN e DOWN e
revisao) orcamento anual | BOTTOM-UP BOTTON-UP
TOP-DOWN BOTTOM-UP
Informacdes do Segmentacao das
Todos os Foco no SKU PDV séao técnicas por tipo
produtos sao utilizadas em de produto: ABC,
tratados de forma | Pouco tempo real para Demanda
igual treinamento em atualizar as dependente,
técnicas de previsdes Contra-pedido,
A previsdo € uma | previsdo e Valor do produto,
caixa preta pequena Metodologia para | Sazonalidade,
documentacéo incorporar is Promocoes,
N&o ha das técnicas inputs subjetivos | Estagios do ciclo
treinamento de utilizadas de MKT e Vendas | de vida,
pessoal nem Lead time de
documentacéo Modelos de producao
das técnicas Regresséao Revisao
utilizadas (previséo sistematica dos
corporativa) e orcamentos
Séries Temporais | anuais
(SKUs)

3.3.4.2 Sistemas

A dimensao de sistemas engloba os hardwares e softwares utilizando
para calcular, analisar e enviar as previsbes de um departamento para outro.
Essas trés atividades necessariamente a armazenagem, a recuperagao e a

transferéncia dos dados de vendas.

Estagio 1

Nesse estagio, ndo ha conectividade entre os diversos sistemas
utilizados pela empresa como, por exemplo, faturamento, previsdo de vendas,
programacao da producdo, compra de materiais etc. A excec¢éo do sistema de

faturamento, muitas vezes o0s outros sistemas sdo desenvolvidos internamente
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pelo proprio departamento usuério, e a transferéncia de dados de um sistema

para outro feita manualmente.

Estagio 2

Nesse estagio, os sistemas dos diversos departamentos ja estdo
integrados eletronicamente, permitindo o livre acesso para a geragao de

relatorios on-line com relacdo as vendas em tempo real.

Estagio 3

Além do acesso on-line aos relatérios, os diversos departamentos da
empresa tém livre acesso as bases de dados por meio de seus proprios
sistemas. Dessa forma, ndo ha mais necessidade de que cada departamento

estruture seu proéprio registro historico dos dados.
Estagio 4

Finalmente, as empresas deste estagio, uma vez alcancada e integracao
interna, estabelecem a integracdo externa via EDI ou Internet com seus
clientes e forncedores. No caso especifico da relacdo entro o varejo e
fabricante prever as vendas de seus produtos no varejista, com base em
informagdes de vendas fornecidas pelo mesmo. Essa situagcéo, conforme visto
anteriormente facilita o desenvolvimento de regimes de resposta rapida como o
ECR. A figura abaixo resume os estagios evolutivos da dimensédo abordagem

no processo de previséo de vendas.

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4

N&o h& | Trocas Livre consulta as | Ligagdo EDI com
integragdao entre | eletronicas de | bases de dados e | clientes e
sistemas de | dados entre MKT, | sistemas de | fornecedores
faturamento, FIN, PROD e |informacdo  por

softwares de | LOG todos os | Previséo da
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previsdo e DRP departamentos vendas do cliente
Relatérios on-line;
Transferéncia Eliminacao de
manual de dados | Disponibilizacéo incertezas.

de um sistema|de medidas de

para outro (papel) | desempenho

3.3.4.3 Avaliacdo de desempenho

A dimenséo da avaliacdo de desempenho engloba os indicadores que
serdo utilizados para medir a eficacia das previsées, ndo apenas em termos de
sua precisdo, mas também em termos dos niveis de disponibilidade de

produtos e dos niveis de produto acabado.
Estagio 1

Neste estagio, a precisdo das previsbes nao € medida, sendo que o
bom desempenho é recompensado com base na superacdo dos objetivos de

vendas
Estagio 2

Empresas deste estagio avaliam o desempenho das previsées com base
em sua precisdo (MAEP ou Mean Absolute Percentual Error +média dos erros
percentuais absolutos), pouco importando seu impacto nas operagbes. Ha
reconhecimento de que fatores externos (p, ex., condi¢cdes econémicas e clima)
e internos (p. ex., descontos e agbes promocionais) podem afetar a precisao
das previsfes. Entretanto, ndo hd uma formalizagdo para incorporar esses
fatores externos e internos na avaliagdo de desempenho, dado que esses
mesmos fatores ainda ndo forma incorporados as técnicas de previsdes

utilizadas.
Estagio 3

Neste estagio, as empresas continuam a avaliara precisdo de suas

previsdes pelo MAPE. Alem disso, os diversos departamento da empresa tém
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acesso a relatorios graficos com relacdo a evolucdo do MAPE, para todas as

classes de produtos.

Estagio 4

Finalmente, as empresas desse estagio avaliam o desempenho das

previsbes de vendas, ndo apenas com base na precisdo, mas também

considerando seu impacto na rentabilidade da operacao e nos niveis de servi¢co

alcancados. A figura abaixo resume o0s estagios evolutivos da dimenséo

abordagem no processo de previsao de vendas.

Avaliacdo de Desempenho

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4

A preciséo das A preciséo é A precisado continua | Os erros de

previsdes ndo é avaliada pelo MAPE | sendo medida pelo | previsao sao

medida MAPE; entretanto, considerados
A avaliacdo do sao consideradas indicativo de

O bom desempenho
esta geralmente
associado a
superacao das
metas de vendas

desempenho da
previsao depende
basicamente de sua
precisao,pouco
importando seu
impacto nas
operacdes

Reconhecimento de
que fatores externos
podem afetar a
precisdo das
previsdes
(condicdes
econOmicas, clima
etc.)

guestdes como:

- restricbes de
producao

- itens de menor
demanda
apresentam menor
precisao

Avaliacao é feita
graficamente

Reconhecimento de
gue a preciséao traz
impactos sobre os
niveis de estoque,
servigo ao cliente
etc.

possiveis problemas

A precisao das
previsdes é
associada a
medidas de
rentabilidade, niveis
de servico

3.3.5 Sistema de informacé&o: armadilhas a serem evitadas

Os sistemas de informacdo, conforme abordado no artigo anterior,

podem agilizar dramaticamente o processo de previsdo de vendas, facilitando

tanto a tomada de varios tipos de deciséo, quanto a administracdo de produtos
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especificos. Entretanto, alguns problemas devem ser evitados nos sistemas de

informagé&o, como, por exemplo:

x freqlientemente, os dados de vendas ndo sdo armazenados no nivel de
desagregacao suficiente por economia de memoaria, espaco em disco
rigido, ou espaco em fitas magnéticas;

X muitas vezes, 0 armazenamento e a consolidacdo dos dados de vendas
nao € um processo centralizado, levando a existéncia de varias origens
de dados de vendas nos diversos departamentos da empresa,

X as rotinas que geram relatérios de vendas em papel sdo obsoletas,
porque nao proporcionam ao tomados de decisdo 0S mesmos recursos
que a andlise em planilhas eletrénicas;

X 0s dados gerados pelo sistema podem apresentar inconsisténcia com
relacdo ao horizonte de tempo, ou seja, ndo partem de uma origem
comum no tempo;

X as estruturas de dados inflexiveis podem inibir a incorporacdo de
elementos, como a sensibilidade do tomador de decisdo, 0s precos
praticados pela empresa, os precos praticados pela concorréncia, 0s
esforcos promocionais etc.;

x finalmente, e o pior, o departamento de informética pode ser de dificil

cooperacao.
3.3.6 Conclu séo

Conforme visto anteriormente, a previséo de vendas € um importante
insumo para o planejamento, ndo s6 de empresas de diversos setores da
economia, mas também de praticamente todos os seus departamentos. A
questao, que deve ser colocada em pauta ndo é :VH DV HPSUHVDV GHYH]I
SUHYHU YHQGDV"" PDV 3FRPR DV HPSUHVDVQ®RRIGHP S Ul
FXVWR SRVVtYHO"’

A figura mais abaixo ilustra dois importantes pontos que devem ser
enfatizados no que diz respeito aos componentes de custos da equacéo
abaixo:
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CUSTOTOTAL DE PREVER VENDAS = CUSTO DE EXECUTAR O
PROCEDIMENTO + CUSTO DOS ERROS DE REVISAO

Percebemos que muitas vezes o custo de utilizar a sensibilidade do
tomador de decisdo de vendas é baixissimo; entretanto, o custo incorrido
com os erros de previsdo mais do que superam essa economia. Por outro
lado, o uso de modelos sofisticadissimos, cuja compreensdo € restrita a
especialistas, € pouco aconselhdvel: seus custos de operacdo sédo
elevados, ndo sendo compensados mesmo que a precisdo das previsdes

seja aceitavel.

As empresas, portanto, devem adotar procedimentos de previsao de acordo

com suas necessidades de previsdo no que diz respeito:

X ao horizonte de previsao (curto, médio ou longo prazo);
X tipo de produto (classe A, B ou C; novo ou ja existente; valor
agregado alto ou baixo);

X tipo de decisao a ser tomada.

Uma vez compreendidas as reais necessidades de previsao, a empresa
deve escolher o método da regido de operacao ideal da figura abaixo, isto €,

aguele que apresentar a melhor relagcéo no trade-off custo/preciséo.

Vale a Pena Prever Vendas?

Modelos Regido de Modelos simples
A _ P
sofisticados de operagao ou sem embasamento
causa e efeito ideal tedrico

»
>

A
1

4
A

Custo dos erros
de previséo
Custo total

Custo de
executar o
| —————————— procedimento de
previsao

>

Custos totais do sistema de previsao

>

Erros de previsao

Figura 7.14 Custo da previsdo versus custo da impreciséo.
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3.4 LIDANDO COM SAZONALIDADE NO PROCESSO LOGISTICO
Eduardo Saliby

Praticamente , todos 0s processos logisticos estdo sujeitos a algum tipo
de sazonalidade. A humanidade e seu grupos sociais, desde tempos remotos,
sempre tiveram suas atividades controladas por algum tipo de evento periddico:
inverno e verao, meses do ano, periodo semanal e mesmo ao longo das horas
do dia.

Essa variacdo ritmica de atividade tem inimeras implicacéo, entre elas
um forte impacto nas operacdes logisticas. A demanda por produtos e servicos
€ geralmente influenciada por componentes sazonais que devem ser levados
em conta para uma utilizacdo mais eficiente dos recursos e oportunidades
disponiveis. Nesse texto, apos discutirmos o conceito técnico de sazonalidade,
apresentaremos algumas formas mais simples de como mensura-la. O uso dos
chamados indices sazonais vai alem do simples processo de prvisao de
demanda, visto que é também utilizado no acompanhamento de resultados,
apos descontar o efeito sazonal. Softwares de previsdo podem auxiliar-nos
nessa tarefa. No entanto, devemos procurar manter sempre um controle do
processo de previsao, evitando que este seja visto como o resultado de caixa-
preta em que varios sdo fornecidos sem que o usuario saiba como foram
obtidos. Por fim, vale a pena avaliar em que situacdes maior complexidade do

processo de determinada dos indices e também de mais dificil compreenséo.
3.4.1 Conceito de Sazonalidade

Ao analisarmos uma série de dados de venda de um produto ou servico,
guase sempre observamos um movimento periédico dessa série ao longo do
tempo. Esse movimento periddico, muitas vezes associado aos meses do ano,
caracteriza o que denominamos efeito ou componente sazonal. Exemplos
praticos ndo faltam desse tipo de situacdo: venda de bebidas e alimentos,
consumos de combustiveis e energia elétrica, venda de aparelhos
eletrodomésticos, ocupacdo de hotéis, trafego aéreo, atendimento médio

hospitalar, e 0 mais marcante, as vendas de final de ano.
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De fato, no varejo brasileiro, o més de dezembro é o mais forte do ano,
com vendas usualmente superiores a media dos demais meses do ano em
50% ou mais. Essa flutuacdo de demanda na ponta do processo (compra pelo
consumidor final) gera uma onde que se propaga ao longo de toda a cadeia
logistica, com as devidas defasagens de tempo, conforme abordado na figura a
seguir. Por exemplo, para que o produto esteja disponivel para venda na época
natalina, ele devera ter sido produzido e entregue a loja com a devida
antecedéncia; por sua vez, seu pedido devera ter sido preparado mais cedo
ainda, assim como todos os insumos da cadeia produtiva/logistica deverao ter

sido adequadamente previstos.

Do ponto de vista da producédo e logistica, 0 mundo ideal seria aquele
em que a producédo e a demanda por um produto ou servico fossem as mais
estaveis possiveis, exigindo assim um minimo de intervencdo no processo.

Mas felizmente ou infelizmente, o mundo nunca é como gostariamos que fosse!

Assim, em nosso dia-a-dia, temos que lidar ndo so com as incertezas
tipicas de um ambiente econémico de natureza aleatoria, como também saber
levar em conta a sazonalidade em nossos planos e agdes. A primeira questao
reside em como medir a sazonalidade, que pode ser ilustrada com um

exemplo.
3.4.2 indices sazonais

O primeiro passo na andlise de uma série de vendas, antes mesmo de
identificar seu eventual padrdo sazonal, consiste em avaliar seu
comportamento geral. Assim, vamos considerar o case de um produto, cuja

série de vendas passadas, em unidades/trimeste, € apresentada na tabela 1.3.
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Tabela 1.3 Vendas trimestrais de um ponto (em unidades)

Trimestre 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
1 500 450 350 550 550 750 850

2 350 350 200 350 400 500 600

3 250 200 150 250 350 400 450

4 400 300 400 550 600 650 700
Média 375 325 275 425 475 575 650

Antes de utilizarmos uma técnica quantitativa no estudo de uma série de
vendas como esta, devemos representa-la num grafico para que possamos
identificar seus componentes. Embora outros componentes estejam
normalmente presentes numa série de vendas, como o nivel de tendéncia das
vendas, nossa preocupacao atual reside no componente sazonal. No caso, ja
se sabia da existéncia da acentuada sazonalidade nas vendas do produto, fato
este confirmado pela Figura 1.3.1

Observando o grafico, notamos um movimento regular de oscilacdo das
vendas ao longo do ano, sempre com um pico nNo primeiro trimestre e um valor
baixo no terceiro trimestre. Ora, essa situacdo tipica de muitos produtos e
servicos, leva necessariamente a inUmeros desafios logisticos, tais como o
fornecimento de matéria-prima que também pode ter uma oferta sazonal, a
definicdo de um politica de armazenagem/producdo adequada aos custos
envolvidos e as caracteristicas da situacdo, uma estratégia de distribuicdo que
envolve operadores logisticos, distribuidores e clientes e até mesmo uma
politica de precos. Para que toda esta preparacdo seja possivel, torna-se
necessaria uma forma de mensuracao da sazonalidade, o que € feito por meio

dos chamados indices sazonais.
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l'wura 7.15  Vendas trimestrais de um produto(em unidades). Dados da Tabela 7.1.

Em principio, ha duas maneiras de representar um efeito sazonal:

X por meio de um componente aditivo;

X por meio de um componente multiplicativo.

O componente aditivo, como seu nome indica, tem como principio a soma
(adicao) de parcelas associadas a casa periodo sazonal, trimestre no caso. Ja
o componente multiplicativo é caracterizado pelo uso de um fator multiplicativo
para casa periodo, em feral sob a forma de percentual. Discutiremos, a seguir,
cada uma dessas representacdes, apresentando também possiveis formas de

calculo.

3.4.2.1 Componente aditivo

O componente aditivo (relativo a operacdo de soma ou adicdo) é
responsavel por um valor fixo para cada trimestre que € somado (ou subtraido)
do valor basico das vendas de determinado periodo. Assim, por exemplo, as
vendas do primeiro trimestre de um ano poderiam ser vistas como venda média
do ano mais, digitamos, 129 unidades, enquanto as vendas do terceiro
trimestre +mais baixas *poderiam ser vistas como as vendas medias do ano
menos 150 unidades. Da mesma forma, teriamos um valor a ser aplicado para
os demais trimestres do ano. Com base nessa formulagéo, consideramos como
aproximacéo que o efeito do trimestre € sempre 0 mesmo para cada um dos

trimestres de cada ano. Assim, o aumento de vendas do primeiro trimestre €,
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em média, de 129 unidades, qualquer que seja o ano considerado, enquanto as
vendas do terceiro sdo sempre de 150 unidades abaico da media trimestral. Se
isso € uma boa descrigdo das vendas reais, ja é outra histéria, mas de qualquer
forma ja temos um bom comeco! Como entdo poderiamos calcular esse efeito

sazonal aditivo?

N&o existe uma Unica forma de fazé-lo, mas uma regra a ser seguida é
gue a soma dos efeitos sazonais ao longo do ano seja neutra, no caso igual a
zero. Tendo essa regra como base, uma forma mais simples de calcular os
indices sazonais de cada trimestre (sem nos preocuparmos com a tendéncia
da série) seria por meio do calculo das médias de aumento/reducdo das

vendas para cada trimestre do ano, conforme exemplificado na Tabela 1.2

Tabela 1.2 Diferencas entre as vendas trimestrais e respectiva média de

cada ano (em unidade).

Trimestre 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 | Média
1 125 125 75 125 75 175 200 129
2 -25 25 -75 -75 -75 -75 -50 -50
3 -125 -125 -125 -175 -125 -175 -200 -150
4 25 -25 125 125 125 75 50 71

Na tabela 1.2, definida pelas diferencas entre os valores de venda a
cada trimestre e a media das vendas do respectivo ano, a soma dos valores de
cada coluna, referentes a um mesmo ano, € zero. Assim, para o0 primeiro
trimestre de 1992, o valor 125 indica que o nivel das vendas nesse trimestre
esteve 125 unidades acima da média do ano, enquanto o valor de -25 do
segundo trimestre no diz que as vendas desse periodo foram 25 unidades
abaixo da média desse mesmo ano. Agora, ao tomarmos a média doa valores
de cada um dos trimestres (média das linhas da tabela), teremos uma boa
estimetiva para o proximo ano seriam em média de 700 unidades por
trimestre, nossa previsdo ajustada para a sazonalidade seria de 829 (700 +
129) para o primeiro trimestre, 650(700-50) para o segundo, 550 (700-150)

para o terceiro e, finalmente, 711. Para o quarto trimestres.
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Naturalmente, os numeros obtidos sdo apenas previsdes, mas ja
devidamente ajustadas as expectativas do nivel esperado das vendas e aos
componentes sazonais. Continuando nossa analise, vamos agora supor que as
vendas reais para o primeiro trimestre do proximo ano tenham sido de 850
unidades. Como esse valor superou nossas previsdes, temos duas possiveis
explicagcBes para o fato: ou o nivel das vendas aumentou, ou a sazonalidade foi
mais forte que o previsto. De qualquer forma, essa constatacdo somente foi
possivel apés termos isolado os dois componentes de vendas: nivel e

sazonalidade.

Contudo, o procedimento apresentado ndo é a Unica maneira de
calcularmos os indices sazonais aditivos. A teoria estatistica das previsdes
prop&e outras opc¢bes de célculo que, em geral, sdo de elevada complexidade
e pouco acrescentam em relacdo a métodos mais simples como o0 que aqui
vimos. De fato, embora diferentes metodologistas fornecam resultados
diferentes quando do estudo de uma mesma série de vendas, os valores
obtidos com métodos mais sofisticados, quando aplicados a esse mesmo caso,
nao diferem substancialmente dos que obtivemos com esse simples calculo de

médias, que, além de mais facil, é também mais intuitivo.

Na verdade, a principal critica em relacdo ao uso de componentes
aditivos nao reside no procedimento de calculo dos indices sazonais, mas em
sua aplicabilidade préatica. Sao poucas as situacées do mundo real em que um
efeito sazonal, como uma parcela que se soma ou subtrai a cada periodo, &
uma descricdo adequada do comportamento das vendas. O mais intuitivo e
usual consiste em considerar a sazonalidade ndo como um multiplicativo e
relativo, um percentual que se aplica a cada periodo especifico, seja para
incrementar as vendas desse periodo em relacédo a média, seja para reduzir as
vendas do periodo em funcdo de uma sazonalidade de baixa. Entdo em lugar
de considerarmos as vendas de um periodo como de 150 unidades a mais,
melhor seria considera-la, digamos, como 40% acima da média. E essa a idéia

dos componentes multiplicativos que discutiremos a seguir.
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3.4.2.2 Componente multiplicativo

Uma alternativa aos efeitos aditivos consiste no uso de componentes
multiplicativos. Nesse caso, um efeito sazonal multiplicativo neutro
corresponderia a um indice sazonal igual a 1 (100%), um indice superior a 1,
digamos 1.50 (150%), corresponderia a um periodo com sazonalidade 50%
superior a um més ou dia médio. A representacdo da sazonalidade como efeto
multiplicativo é a melhor forma de traduzir a idéia d que a sazonalidade das
vendas seria um efeito proporcional ao nivel das vendas, o que é a pratica
comum na maioria das empresas. Tal como ocorre com 0 componente aditivo,
ndo had uma unica forma de calcularmos seus valores, mas vale também a
regra basica de que a doma dos efeitos sazonais ao longo do ano seja neutra;
no caso, por serem efeitos que multiplicam o nivel médio das vendas, sua
meédia deve ser igual 1 para que o efeito sazonal ao longo de um ano seja
neutralizado. Tendo esse principio como base, podemos calcular os indices
sazonais multiplicativos para os mesmos dados anteriormente estudados com

0 modelo aditivo.

No caso, necessitamos de um valor que sirva de base para o célculo
dos efeitos sazonais de cada trimestre. Uma boa opcao (existem outras ainda
melhores!) é tomar a relacdo das vendas de cada trimestre com a respectiva

média do ano. A tabela 1.3 ilustra a aplicacéo dessa idéia a nossa série:

Tabela 1.3 Percentual das vendas de cada trimestre em relagédo a respectiva

média de cada ano.

Trimestre 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 | Média
1 133% | 138% | 127% | 129% | 116% | 130% | 131% | 129%

2 93% 108% 73% 82% 84% 87% 92% | 89%

3 67% 62% 55% 59% 74% 70% 69% | 65%
4 107% 81% 145% | 129% | 126% | 113% | 108% |117%
Média 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Na tabela 1.3, definida pela divisdo dos valores de venda a cada trimestre pela

perspectiva média das vendas para 0 mesmo ano, a média dos valores de
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cada coluna, referentes a um mesmo ano, € 1 (100%). Assim, para o primeiro
trimestre de 1992, o valor 133% indica que o nivel de 93% do segundo
trimestre diz-nos que as vendas desse periodo foram 93% na média anual ou
seja, 7% abaixo dessa média. Agora, tal como fizemos no caso anterior relativo
aos efeitos aditivos, tomamos a média dos valores de cada um dos trimestres
(média das linhas da Tabela 1.3). Com isso, teremos uma boa estimativa do

efeito sazonal multiplicativo de cada trimestre.

Assim, com base nos resultados obtidos e supondo que as vendas
estimadas para o préximo ano seriam novamente em média de 700 unidades
por trimestre, nossa previsdo ajustada para a sazonalidade seria de 903
(700*129%) unidades para o primeiro trimestre, 623 (700*89%) para o
segundo, 455 (700*65%) para o terceiro e finalmente, 819 (700*117%) para o
guarto trimestre. Em comparacdo com os valores ajustados no caso aditivo,
observamos que nossas previsdes foram agora mais carregadas no caso
aditivo, observamos que nossas previsdes foram agora mais carregadas tanto
para os trimestres mais fortes (primeiro e quarto), como para 0s mais fracos
(segundo e terceiro); isso se deve de fato de os calculos serem feitos com base
no nivel estimado de vendas para o préximo ano que, nesse caso, € um valor
acima da média passada por serem as vendas crescentes ao longo do tempo.
A tabela 1.4 resume essa comparagao.

Tabela 1.4 Previsbes de vendas para o proximo ano ajustadas pelo

componente sazonal (aditivo e multiplicativo).

Trimestre Previsao: Previsao:
sazonalidade sazonalidade
aditiva multiplicativa
1 829 903
2 650 623
3 550 455
4 771 819
Total anual 2.800 2.800
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Novamente aqui, poderemos avaliar o resultado das vendas futuras em
relacdo ao que esperdvamos. Assim, uma venda de 850 unidades no préximo
trimestre seria um bom resultado ou ndo? Nesse caso, ao contrario do modelo
aditivo, a resposta seria ndo, ja que esperavamos uma venda de 903 unidades!
Naturalmente, como vivemos em um mundo de incertezas, um resultado como
esse, apesar de abaixo das expectativas, seria absolutamente normal em

funcéo dos elementos aleatdrio presentes no ambiente de negécios.

O uso de componentes multiplicativos tem ainda uma vantagem
adicional em relacdo aos componentes aditivos, pois eles permitem melhor
comparacao de sazonalidades entre diferentes produtos, diferentes setores de
atividade, ou mesmo diferentes estabelecimentos. Esta comparacdo sé seria
possivel com a adocao de indices sazonais padronizados (com média unitéria)

ao longo do ano; caso contrario ndo teriamos uma base comum de referéncia.

Finalmente, temos novamente outras opc¢des para o calculo de indices
sazonais multiplicativos como, por exemplo, os métodos conhecidos como
decomposicdo classica ou o amortecimento exponencial do Holt Winters.
Embora esses métodos sejam mais sofisticados e, portanto, fornecam
resultados mais precisos, sua aplicagdo a esse nosso exemplo leva a
resultados muito préximos daqueles a que chegamos com um simples célculo
de médias. E essa é uma constatacdo empirica a que os autores de trabalhos
de previsao de vendas tém chegado: em geral, métodos relativamente simples
fornecem resultados quase tdo bons como os métodos mais sofisticados,
muitas vezes ndo compensando o preco de maior complicacdo matematica e

dificuldade de compreenséo.
3.5 Concluséao

Como pudemos constatar, a sazonalidade pode ser facilmente
guantificada seja para gerar previsdes, seja para compararmos resultados de
diferentes periodos ou de diferentes produtos. Com bom-senso e uso correto
de conceitos basicos estatisticos, como o calculo de médias, podemos obter

valores quase tdo bons quanto aqueles fornecidos por sofisticados e caros
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softwares de previséo e, melhor ainda, fazermos tais calculos com uma simples

planilha eletrénica.

Boxe 1
Vale a pena utilizar métodos mais sofisticados para a determinacéo de indices sazonais?

Embora existam sempre ganhos de precisdo com o uso de métodos mais sofisticados, a pratica
mostra que esses ganhos ndo sdo muitas vezes expressivos de modo a justificar maior
complexidade estatistica, requerendo conhecimento mais aprofundado das técnicas de previsdo
e também o uso de softwares mais caros e dificeis. E claro que, em geral, vale a pena
utilizarmos métodos elaborados do que os aqui representados, particularmente no caso em que
os erros de previsdo tém custo elevado. Esse custo elevado pode ser gerado pela perda
resultante de uma previsdo pessimista abaixo do real, quando, muitas vezes, teremos que arcar
com custos mais elevados para atendermos as vendas ou mesmo pela perda de vendas por
falta de capacidade de producédo ou atendimento. E temos também a perda decorrente de uma
previsédo otimistas acima do real, quando teremos que arcar com um excedente de produtos em
estoque que, para serem desovados, necessitardo de um desconto substancial nos precos ou
mesmo se tornardo obsoletos no caso de produtos altamente pereciveis ou, ainda, no caso de
servigos, como o transporte, em que nossa capacidade sera subutilizada com uma consequente
ociosidade.

Boxe 2
Softwares de previsdes

Embora haja tendéncia recente de integracdo de modulos de previsdo em sistemas logisticos e
de ERP, exitem diversos produtos no mercado voltados para o problema das previsfes. Esses
produtos sdo classificados em trés categorias: automaticos, semi-automaticos e manuais. Os
softwares automaticos, como o nome diz, fazem praticamente sozinhos a tarefa de analisar série
e recomendar o método de previsdo mais adequado a situagdo em estudo como base em
critérios estatisticos. Embora representem uma boa opcéo, eles tendem a ser utilizados como
caixas-pretas em que o usuario tem pouca ou nenhuma possibilidade de intervencédo no
processo, aceitando ou ndo seus resultados. Um dos produtos mais conhecidos dessa categoria
€ o software Forecast Pro (www.forecastpto.com), cuja versdo naus completa custa cerca de
US$ 1.000,00. O Forecast Pro incorpora um sistema especialista para a sele¢cdo do método de
previsdo mais adequado para cada série analisada. Os software semi-automaticos de previsao
sdo, em principio, estatisticos, como SPSS, SAS, ou econométricos, como o EVIEWS. Neste
caso, o0 usuario faz uma selecao previa dos métodos a serem testados em seu problema,
deixando ao computador a escolha dos parametros 6timos que miniminizam o erro de previsao.
A escolha do método mais adequado é feita pelo usuério, com base nos resultados dos varios
testes. Finalmente, os software manuais sdo aqueles em que o usuério define o método de
previsao a ser testado e respectivos parametros; o software é utilizado unicamente para avaliar o
desempenho do método proposto . Nesse caso, ha necessidade de maior conhecimento técnico
por parte do usuario, mas em compensacao, tem-se maior controle do processo de previsao.



http://www.forecastpto.com/
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CAPITULO 4 +GESTAO DE COMPRAS
4. GESTAO DE COMPRAS

A funcdo compras é um segmento essencial do Departamento de
Materiais ou Suprimentos, que tem por finalidade suprir as necessidades de
materiais ou servigos, planeja-las, verificar se recebeu efetivamente o que foi
comprado e providenciar armazenamento. Compras €, portanto, uma operacao
da area de materiais, muito importante entre as que compdem 0 processo de

suprimento.

Qualquer atividade industrial necessita de matérias-primas,
componentes, equipamentos e servicos que possa operar. No ciclo de um
processo de fabricacdo, antes de se dar inicio a primeira operacdo, 0S
materiais de insumos gerais devem estar disponiveis, mantendo-se, com certo
grau de certeza, a continuidade de seu abastecimento a fim de atender as
necessidades ao longo do periodo. Logo, a quantidade dos materiais e a sua
qualidade devem ser compativeis com o processo produtivo.

Em todo sistema empresarial, para se manter um volume de vendas e
um perfil competitivo no mercado e, consequentemente, gerar lucros
satisfatorios, a minimizacdo de custos deve ser perseguida e alcancada,
principalmente os que se referem aos materiais utilizados, ja que representam

uma parcela por demais consideravel na estrutura de custo total.

Podemos concluir entdo que os objetivos basicos de uma Secao de

Compras seriam:

a) Obter um fluxo continuo de suprimentos a fim de atender aos programas
de producgéo.

b) Coordenar esse fluxo de maneira que seja aplicado um minimo de
investimento que afete a operacionalidade da empresa.

c) Comprar materiais e insumos aos menores prec¢os, obedecendo padrdes
de qualidade definidos.

d) Procurar sempre dentro de uma negociacao justa e honesta as melhores

condi¢cbes para empresa, principalmente em condi¢cdes de pagamento.
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Um dos parametros importantes para o bom funcionamento da Secéo de
Compras e, consequentemente, para o alcance de todos os objetivos é a
previsdo das necessidades de suprimento. Nunca é demais insistir na
informacéo dessas quantidades, das qualidades e prazos que sdo necessarios
para a fabrica operar. S&o estas informacdes que fornecem os meios eficientes
para o comprador executar o seu trabalho, devendo Compras e Producao
dispor do tempo necesséario para negociar, fabricar e entregar os produtos

solicitados.

Com os precos de venda extremamente competitivos, os resultados da
empresa deverdo vir do aumento da produtividade, da melhor gestdo de
material e de compras mais econdmicas. O alto custo das matérias-primas, foi
a responsavel por uma série de modificacbes na maneira de ver a fungao do
setor de suprimentos dentro da empresa. Até alguns anos atras, o controle dos
suprimentos era quase sempre atribuicdo secundaria do gerente industrial ou
de niveis hierarquicos inferiores e foi somente quando algumas empresas
comecaram a parar por falta de estoque de determinados produtos basicos que
se reconheceu a importancia de planejar e controlar o fluxo de materiais de

forma cientifica e centralizada.

A necessidade de se comprar cada vez melhor é enfatizada por todos os
empresarios juntamente com as necessidades de estocar em niveis adequados
de racionalizar o processo produtivo. Comprar bem é um dos meios que a
empresa deve usar para reduzir custos. Existem certos mandamentos que
definem como comprar bem e que incluem a verificacdo dos prazos, pregos,
gualidade e volume. Mas manter-se bem relacionado com o0 mercado
fornecedor, antevendo na medida do possivel eventuais problemas que
possam prejudicar a empresa no cumprimento de suas metas de producéao, é

talvez 0 mais importante na época de escassez e altos precos.

A selecdo de fornecedores é considerada igualmente ponto-chave do
processo de compras. A potencialidade do fornecedor deve ser verificada,
assim como suas instalacdes e seus produtos, e isso € importante. O seu

balanco deve ser cuidadosamente analisado. Com um cadastro atualizado e
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completo de fornecedores e com cotacbes de precos feitas semestralmente,

muitos problemas seréo evitados.
4.1 Organizacao de compras

Pelo histdrico inicio da vida de uma empresa, a administracdo cabe a um
anico homem, o dono, que cuida das trés responsabilidades: vendas, producdo
e financas. Com o crescimento dos negdcios, torna-se necessario adicionar um
assisténcia mais profissional, e delegar autoridade e responsabilidade.
Continuando o crescimento, 0 dono passa a responder pela adogcdo de
diretrizes de acao e torna-se o dirigente do empreendimento. Até este ponto as
trés funcdes tém sido subordinadas, mas estdo tornando-se responsabilidades
executivas separadas coordenadas em hierarquia, reportando-se a um 6rgéo

administrativo geral comum e sendo coordenadas pelo mesmo.

Independente do porte da empresa, 0s principios béasicos da
organizacdo de compras constituem-se normas fundamentais assim

consideradas:

X Autoridade para compra;
X Registro de compras;
X Registro de precos;
X Registro de estogues e consumo;
X Registro de fornecedores;
X Arquivos e especificacoes;
X Arquivos de catalogos.
Completando a organizacdo, podemos incluir com atividades
tipicas de secdo de Compras:
a) Pesquisa dos Fornecedores
x Estudo do mercado;
x Estudo dos materiais;
X Andlise dos custos;
x Investigacao das fontes de fornecimento;

X Inspecao das fabricas dos fornecedores;
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x Desenvolvimento de fontes de fornecimento;

x Desenvolvimento de fontes de materiais alternativos.

b) Aquisicédo

x Conferencia de requisicoes;

X Analise das cotacoes;

x Decidir comprar por meios de contratos ou no mercado aberto;
x Entrevistar vendedores;

X Negociar contratos;

x Efetuar as encomendas de compras;

X Acompanhar o recebimento de matérias.

c) Administracdo

X Manutencao de estoques minimos;

X Transferéncias de materiais;

X Evitar excessos e obsolescéncia de estoque;

x Padronizar o que for possivel.

d) Diversos

x Fazer estimativa de custo;

x Dispor de materiais desnecessarios, obsoletos ou excedentes;

x Cuidar das relagdes comerciais reciprocas.

Além das atividades tipicas dentro da organizacao de compras, outras
responsabilidades poderao ser partilhadas com outros setores:

x Determinagao do que fabricar ou comprar;
x Padronizacéo e simplificacao;

x Especificacdes e substituicdes de materiais;
X Testes comparativos;

x Controle de estoques;

x Selecdo de equipamentos de produgdao;

X Programas de producao dependentes da disponibilidade de materiais.

E I6gico que esses ndo sdo completos, pois variam de empresa para

empresa, devendo adaptar-se ao tipo de organiza¢ao de cada uma.
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Normalmente as grandes empresas envolvem vdrias fabricas; quase
sempre enquadram-se nesse casos as multinacionais. O volume de operagoes
de compras, dependendo do empreendimento, pode alcancar quantidades
apreciaveis; nesses casos € necessario saber se todas as compras da
organizacdo devem ser feitas em um pouco centralizado, ao estabelecer-se em
secdes de compras separadas para cada fabrica ou divisdo operacional.
Ambos os métodos poderdo se empregados. As razdes para se estabelecer a

descentralizacdo das compras podem ser assim resumidas:

x Distancia geografica;
X Tempo necessario para a aquisicdo de materiais;

x Facilidade de diélogo.

A centralizacdo completa das compras reldne certas vantagens,

conforme podemos verificar;

X Oportunidade de negocias maiores quantidades de materiais;
x Homogeneidade da qualidade dos materiais adquiridos;

x Controle de materiais e estoques.

A organizacdo de compras por divisdo de grupos é funcional quando as
secOes sdo de tamanho moderado e quando tais atribuicdes séo entregues a
compradores individuais. Os itens de cada grupo sao especificados de acordo
com a origem, necessidade e valor do material. A Figura 5.1 mostra um

organograma de uma sec¢éo de compras.
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Gerente
de
Materiais

Chefia de
Compras

Secretéria

Comprador Comprador Comprador de
Diversos Técnico Matéria-prima

Auxiliar de
Compras

Follow-up

Motorista

A pesquisa é o elemento basico para a prépria operacdo da secdo se compras.
A busca e a investigacao estéo vinculadas diretamente as atividades basicas
de compras: a determinacao e o encontro da qualidade certa, a localizacdo de
uma fonte de suprimento, a selecado de um fornecedor adequado, o estudo para
determinar se o produto deve ser fabricado ou comprado, o estabelecimento de

padrdes e analises de valores sdo exemplos de pesquisas.

Mais do que nunca as compras requerem procura sistémica e analise dos fatos
a fim e inteirar-se dos novos desenvolvimentos e das técnicas crescentes, bem

como da estrutura econémica dos fornecedores com 0s quais negociamos.

A funcgéo principal da pesquisa de compras é suprir com informacdes e
orientacdo analitica os departamentos interessados. O campo da pesquisa de
compras pode ser dividido em &reas distintas, onde se aplicam essas
atividades.
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a)

b)

d)

f)

Estudo dos materiais *Avaliacdo das necessidades da empresa
para periodos que variam de uma a dez anos, tendéncia a curto
prazo e longo prazo das ofertas e demandas, tendéncias dos
precos, melhorias tecnologicas, perspectivas para possiveis
substitutos, desenvolvimento de padrdes e especificacdes.
Analise econdbmica *Efeito dos ciclos econdmicos sobre os
materiais comprados em funcgéo das necessidades, tendéncias
dos precos gerais, influéncia das variacoes econémicas sobre
fornecedores e concorrentes

Analise de fornecedores *Qualificacées de fornecedores ativos e
em potencial, estudo faz instala¢cdes dos fornecedores, avaliacao
do seu desempenho, analise da condicéo financeira.

Analise do custo e do preco +*Razbes subjacentes as variacdes
dos precos, estudo comparativo de pecas semelhantes, analise
dos custos e margens de lucro de um fornecedor, investigacdes
relativas e métodos alternativos de fabricacéo e de especificacdes
de materiais

Analise das embalagens e transportes tEfeito das localizagdes
dos fornecedores sobre os custo, métodos alternativos de
despachos, reclassificacéo dos artigos, introducao das melhorias
das embalagens, métodos melhorados de manipula¢do dos
materiais.

Analise administrativa Controle dos formularios, simplificacéo do
trabalho, emprego de processamento eletrénico de dados,

preparacao de relatérios.

Todos os departamentos funcionais dentro de uma empresa geram

informagdes para o sistema de compras, ou requerem informagdes por causa

do mesmo. Vejamos 0s mais importantes:

1.

Producdo. A relagéo entre ambos devera ser considerada mais
do ponto de vista do seu objetivo comum, que é contribuir

efetivamente para o beneficio geral da empresa. Deste ponto de
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vista, ha uma excelente razdo para que nem um nem outro
predomine em suas fungdes.

2. Engenharia. A cooperacédo entre Compras e Engenharia
concentra-se principalmente ao redor dos assuntos concernentes
ao projeto, planejamento e especificacdes preliminares as
verdadeiras exigéncias de producéo.

3. Contabilidade. Cada compra efetuada representa um dispéndio,
ou um compromisso dos fundos da empresa. Essa compra poe
em acao uma serie de operacdes de contabilidade. A relacdo
entre compras e contabilidade é, portanto, de vital importancia e
€, frequientemente, iniciada antes que a compra seja realmente
realizada.

4. Vendas. O departamento de vendas deve manter o de compras
informado quanto as cotas de vendas e quanto as expectativas
das mesmas, que servem como um indice das provaveis
guantidades de materiais necessarios. Nas empresas industriais
esse relacionamento ja esta transferindo-se para o P.C.P. que fica
responsavel por essas informacdes.

5. P.C.P. Arelacao existente entre compras e o P.C.P. é
inerentemente tao estreita e tdo fundamental que ambos se
encontram combinados em mais da metade das organizacdes
industriais. Do ponto de vista funcional, o efeito almejado por esta
estreita colaboracéo € estender a responsabilidade pelos
materiais, desde o0 momento de aquisicao até ao de entrega e
utilizacao.

6. Controle de Qualidade. A primeira responsabilidade das compras
para com o controle de qualidade é adquirir materiais e produtos
gue satisfacam as especificagdes. O controle de qualidade
geralmente faz testes de aceitacdo de materiais comprados.
Nesse caso deve-se esclarecer a se¢éo de compras e, por
intermédio desta, o fornecedor sobre quais métodos de teste

serdo aplicados e qual seréa o critério adotado para aceitabilidade.
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Nas figuras abaixo podemos ver os tipos de informagdes internas e externas

gue influenciam o funcionamento da

Secao de Compras.

Mercado
Fontes de Suprimento—__

|
|
|

Taxa de Produgdo
' dos Fornecedores
|

Capacidade de B
Produgdo dos
Fornecedores

Condigdes de
‘ Méo-de-obra

Condigoes Gerais de

InformagGes sobre
Produtos

Informagdes sobre

_— Novos Produtos
———

_____Disponibilidade de
Transporte

Tarifas de Transporte

Impostos de
Venda e de Uso

Preco e
Descontos

FIGURA 5.2. Informagoes externas para a se¢do de compras.

Produgdo Desenvolvimento de
Produtos
Departamento .
Juridico —
~ Seciode —— Oepartamento Financeiro
4 Compras s

P.CP—— S

/' "~ Mercadologia
Administragdo
Contabilidade Geral Engenharia

FIGURA 5.3.

Informacgdes internas as secao de compras
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Uma descricdo dos cargos adequada e bem generalizadas para todos os

envolvidos na fungéo poderia ser:
Chefe de Compras

Estudar e analisar as solicitagfes de compra de matérias-primas maquinas e
equipamentos em geral; inteirar-se das necessidades e detalhes técnicos
exigidos pelos requisitantes; coordenas pesquisa de fornecedores e coleta de
precos; organizar concorréncias e estudar os seus resultados, optando pelo
gue melhor condi¢des oferecer; manter contato com fornecedores; solicitar
testes de qualidade das matérias-primas adquiridas; assessorar as varias
secbes com informacdes e solucdes técnicas; controlar prazos de entrega;
elaborar previsdes periodicamente de compras; examinar cadastro geral dos
fornecedores; manter contatos com setores de producéo; elaborar relatérios e
estatisticas de controle geral.

Comprador de materiais diversos

Efetuar e acompanhar pequenas compras de materiais sob supervisao de
chefia da secéo; classificar e analisar requisicdes de compras remetidas por
outros setores; pesquisar cadastro de fornecedores e efetuar coleta de precos;
estudar precos e qualidades, optando pelo que obter melhores condicoes,
efetuar as compras e controlar a entrega dos materiais, manter arquivos de
catalogos e fornecedores; assessorar as varias se¢des com informacdes

técnicas; acompanhar a entrega dos materiais.
Comprador de Materia-prima

Efetuar compras de matérias-primas utilizadas em uma ou varias unidades
fabris, sob supervisédo da chefia da seca, classificar e analisar solicitagcdes de
compra remetidas por outros setores; pesquisar cadastro de fornecedores;
consultar em publicacdes especifica as cota¢cdes dos produtos; organizar
pequenas concorréncias; analisar as informacdes e opinar sobre as melhores

ofertas; providenciar as compras e acompanhar as entregas das mesmas.
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Auxiliar de Compras

Controlar o recebimento de solicitacbes de compras e efetuar
conferéncia dos valores anotados; pesquisar arquivo de publicacdes técnicas;
elaborar relacdes de fornecedores para cada material, emitir pedidos de
compra; controlar arquivo de catalogos e documentos referentes as compras

efetuadas.
Acompanhador de Compras zFollow-up

Acompanhar, documentar e fiscalizar as encomendas realizadas em
observancia aos respectivos prazos de energia; informar ao comprador o
resultado do acompanhamento; efetuar cancelamentos, modificacbes e
pequenas compras conforme determinacao da chefia.

4.1.1 Qualificacdo de compradores

Mesmo para aqueles mais novos na atividade de comprar ja deve ter-se
tornado evidente a importancia dessa funcéo e o quanto ela € interessante. Aos
mais antigos no exercicio do cargo deve ter ocorrido a diferenca entre a funcao
de comprador atual H R SULPLWLYR 3&RORFDGRU GH 3HGLGR"™ T
fazia a entrega de formularios preenchidos e assinados, para cuja decisdo ou

formalizacdo em tinha contribuido e influido.

Antigamente os homens de compras iniciavam-se como almoxarifes, aos
quais eraP GHOHJDGDV D UHVSRQVDELOLGDGH GH WRPSUD G
uso geral na fabrica e a acomodacao das providéncias finais do recebimento e
armazenagem de mercadorias. Algumas vezes nem sabiam que mercadorias

eram ou para de se destinavam.

Possivelmente era um Gerente de fabrica que encomendava
diretamente, sem concorréncia, sem pedido, sem solicitacdo, sem nada, e o
comprador era o ultimo a saber, ou seja , ficava sabendo na hora da chegada

da mercadoria.

Atualmente o comprador é um elemento experiente a funcéo é tida e

reconhecida como uma das mais importantes em uma empresa. O padréo atual
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exige que o comprador tenha 6timas qualificacfes e esteja preparado para usa-
las em todas as ocasibes. Para construir eficazmente suas compra, deve
demonstrar conhecimentos amplos das caracteristicas dos produtos, dos
processos e das fases de fabricacdo dos itens comprados. Deve estar

preparado para discutir em nivel de conhecimento com os fornecedores.

O comprador ideal deve saber ouvir atentamente os argumentos
apresentados pelo vendedor, para depois agir sensatamente. Muitas vezes as
razoes e opinides apresentadas pelo vendedor poderdo ser bem contra-
argumentadas, levando a negociacdo a representar um beneficio para a
empresa. Assim, uma agressividade bem orientada, por firmeza de convic¢des
leva a um bom termo uma negociacao que, & primeira vista, poderia parecer de

resultado inglorio.

Outra caracteristica do bom comprador é estar perfeitamente identicado
com a politica e os padrbes de ética definidos pela empresa, como, por
exemplo, a manutencéo do sigilo nas negociacdes que envolvam mais de um

fornecedor ou até mesmo quando um sé esta envolvido.

As concorréncias, as discussfes de precos e a finalizacdo de compra
devem sem orientadas pelos mais elevados niveis. O objetivo é obter dos
fornecedores negdécios honestos e compensadores, sem que pairem davidas

guanto a dignidade daqueles que o conduziram.

No caso de a empresa vir a tomar decisbes que possam afetar as
operacbes ou incluir expressivamente nas relagdes comerciais com o0
fornecedor, é de boa ética e do interesse de Compras da Empresa que os
envolvidos sejam comunicados rapidamente. E uma atitude que vem reforcar a
politica da manutencdo de boas relacbes e permite um planejamento de
operacOes com vista as atividades futuras, sem perdas e estremecimentos de

relagdes.

Outro padrdo a ser seguido é o de ndo restringir a liberdade do

fornecedor, que deve poder discutir em qualquer nivel da Empresa, para obter
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esclarecimentos sobre qualquer aspecto das suas relagbes ou que lhe

causaram davidas ou surpresas.

Compradores como boa qualificacao profissional fornecem as empresas
condicbes de fazer bons negodcios; dai vem a maior responsabilidade
constituindo o comprador uma forca vital, que faz parte da propria vida da
empresa, pois o0 objetivo é comprar bem e eficientemente, e com isso atender
aos objetivos de lucro uma vez que o departamento de Compras €, em
igualdade de condigbes como outras areas, um centro de lucro. E serd mais
ainda um centro de lucro quando os fornecedores forem encorajados e
enfrentar novas ideias e novos projetos, dispondo-se aproveitar a oportunidade

de fazerem novos negocios.
4.2 OPERACAO DO SISTEMA DE COMPRAS

Um sistema adequado de compras tem variacbes em funcdo da
estrutura da sua empresa e em funcdo da sua politica adotada. A area de
compras em empresas tradicionais vem a cada ano sofrendo reformulacdes na
sua estrutura. Em sua sistematica sdo introduzidas alteracbes com varias
caracteristicas basicas para poder comprar melhor e encorajar novos e
eficientes fornecedores. De tempos em tempos esse sistema vem sendo
aperfeicoado, acompanhando a evolugdo e o progresso do mundo dos
negocios, mas 0s elementos basicos permanecem o0os mesmos. Entre essas

caracteristicas podemos destacar.

a) Sistemas de compras a trés cotacdes: tem por finalidade partir de
um numero minimo de cotacbes para encorajar novos
competidores. A pré-sele¢éo dos concorrentes qualificados evita o
dispéndio de tempo com um grande numero de fornecedores, dos
quais boa parte ndo teria condigdo para fazer um bom negaocio.

b) Sistemas de preco objetivo: o conhecimento prévio do preco justo,
além de ajudar nas decisbes do comprador, proporciona uma
verificacdo dupla no sistema de cotacbes. Pode ainda ajudar os
fornecedores a serem competitivos, mostrando-lhes que suas

bases comerciais ndo séo reais e que seus precos estéo fora de
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d)

coeréncia. E garante ao comprador uma base para as
argumentacdes nas discursdes de aumento de preco e nas
negociac¢des de distribuicdo da porcentagem.

Duas ou mais aprovagbes: no minimo duas pessoas estdo
envolvidas em cada decisdo da escolha do fornecedor. Isso
estabelece uma defesa dos interesses da empresa pela garantia
de um melhor julgamento, protegendo o comprador ao possibilitar
revisdo de uma decisdo individual. Nao fosse so esta, pode-se-ia
acrescentar mais uma: o sistema de duas aprovacdes permite
gue os mesmos estejam envolvidos pelo processamento da
compra, uma vez que a sua decisdo esta sujeita a um
assessoramento ou supervisao.

Documentacao escrita: a presenca de muito papel pode parecer
desnecessaria, porém fica evidente que a documentacao escrita
anexa ao pedido, além de possibilitar, no ato da segunda
assinatura, o exame de cada fase de negociacdo, permite a
revisdo e estara sempre disponivel junto ao processo de compra

para esclarecer qualquer duvida posterior.

4.2.1 Solicitagdo de compras

A solicitacdo de compras é um documento que d& a autorizacdo para o

comprador

executar uma compra. Seja para materiais produtivos ou

improdutivos, ela é solicitada para um programa de producéo, para um projeto

que se esta desenvolvendo ou ainda para abastecimento geral da empresa. E

um documento que deve informar o que se deve comprar, a quantidade, o

prazo de entrega, local de entrega e, em alguns casos especiais, 0S provaveis

fornecedores. Segue-se modelos de solicitagdo de compras, com e sem

concorréncia. Na Figura 5.4 apresentamos um fluxograma que inclui solicitacdo

de material de escritorio (impressos).
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SOLICITAGAO DE COMPRAS
Data
S w Area de Aplicagio | (, |
3 o °|
Descrigdo do Material
Quantidade ’Unidadel Data de Utilizagdo | Destino do Material Substituido
[+
§ Substitui material em uso? [J sim 0O Nio Qual?
@ | O material em uso é mantido em estoque? O sim [ Nzo
% O material em uso deve ser eliminado do estoque? 1 sim [OJ N3o
c | Solicitagdo de Eliminagdo de Inserviveis j4 foi emitida? [J Sim [J Nio
O material solicitado sera de uso corrente? O sim 0O Nizo
Recomenda-se a estocagem? O sim [ Nio
Solicitagdo de Estocagem foi emitida? [J sim [ Nio
Outras informagdes Namero
PC
Data Entrega
2| Cédigo Nomenclatura
=]
gl LI T T I T T ITT T T TITTTTTTITTT I IIT]
+ | Codigo de Tratamento
if]
§ Emitente [Chefia imed.| Gerente Estoques |Gerente Mat] Compras Diretor
2
Data

Modelo de Solicitagao de Compra (frente).

ornecedores CONCORRENCIA
1 . 2 3
Fatores Oferta Célculo Oferta Célculo Oferta Calculo

1 | Prego
1
1

Subtotal | 1
2| 1IPI

2| Frete
Subtotal [ 2
3| IPI

3| ICMS

3| Prazo s/ Fat.
Subtotal | 3
1[+]2]=]3
Prazo Entrega
Embalagem O Incluida [0 Acrescer Cr$ [0 Devedor [ A Pagar
Frete [ Incluido [0 Acrescer Cr$ O Retiramos [J A Pagar
ICMS 00 Industrializacdo [ Consumo | Local de Entrega | | Prazo Pagamento
Transportadora

1

COMPRAS

2

3

Cadastro
Fornecedores

Modelo de Solicita¢do de Compra (Verso).
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Fluxo da Solicitagdo de Compra — Material de Estoque/Material impresso

SOLICITANTE MATERIAIS 0.&M. COMPRAS

SC sC

| = = |
FIGURA ACIMA Fluxograma as Solicitacdo de Compra

4.2.2 Coleta de precos

A cotacdo € o registro do preco obtido da oferta de diversos
fornecedores em relagcdo ao material cuja compra foi solicitada. Nao deve ter
rasuras e devera conter preco, quantidade e data de recebimento na Secéo de
Compras: devera ainda estar sempre ao alcance de qualquer consulta e
andlise de Auditoria quando for solicitada. E um documento que precisa ser
manuseado com atencdo; os elementos ai contidos devem fornecer nédo
somente ao comprador, mas também a qualquer outro os informes completos
do que se esta pretendendo comprar, para que a cotacdo dada corresponda
exatamente ao preco do produto requerido e ndo surjam davidas futuras por
insuficiéncia de dados ou das caracteristicas exigidas. Para melhor analise
desses dados, eles podem ser transcritos em um mapa que € a copia fiel das
cotacdes recebidas, afim de que se tenha uma melhor visualizacdo, conforme
modelo apresentado a seguir. Existem casos em que a empresa utiliza a

propria solicitacdo de compras para registro da coleta de precos.
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Ao se fazer uma cotacdo de precos para determinado equipamento ou
produto, os fornecedores em potencial enviam propostas de fornecimento, que
informam preco, prazo, reajustes e uma seérie de condi¢cdes gerais que
estabelecem. A empresa por intermédio do comprador fixa também diversas
condicBes para o fornecedor. Vejamos algumas das condi¢cdes mais usuais que

sao feitas pelos fornecedores:

1) As propostas ficam sujeitas a confirmacéao.

2) Os precos indicados séo liquidos, para entregas na fabrica.

3) Em casos de atraso na entrega das mercadorias sem culpa do
fornecedor, as datas dos pagamentos permanecerao as mesmas, COmo se a
entrega tivesse sido feita na data devida. Se as condicbes de pagamento,
inclusive as relativas ao reajuste precos, ndo forem observadas além da
correcdo monetaria, a ser calculada com base no indice conjuntural, publicado
pela F.G.V., e proporcional ao atraso ocorrido, o comprador ficara sujeito ao
pagamento de multa moratéria de 1% ao més sobre as importancias devidas
sem necessidade de qualquer interpretacéo, judicial ou extrajudicial.

O comprador ndo pode suspender ou reduzir os pagamentos, baseados
em reclamacdes ndo reconhecidas como precedentes pelos vendedores. Se,
por ocasido do término da fabricacdo, nao for possivel o despacho do material,
por motivos alheios a vontade do fornecedor, efetua-se o respectivo
faturamento, correndo a armazenagem por conta exclusiva do comprador.

O pagamento inicial efetuado pelo comprador mesmo sem pelo
comprador mesmo sem o envio do pedido traduz a concorréncia tacita do
volume do fornecimento, das caracteristicas técnicas e das condi¢des
constantes da proposta. Consistindo o pedido em varias ou diferentes
condicdes constantes da proposta. Consistindo o pedido em véarias ou
diferentes unidades, assiste-nos o direito de fornecer e faturar cada unidade
separadamente. As duplicatas extraidas em conformidade com as condi¢des
de pagamento ajustados devem ser aceitadas nos temos da legislacdo em
vigor. Um eventual reajuste de preco devem ser pago contra apresentagao da

respectiva fatura.
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Os prazos de fabricagdo sédo geralmente indicados na proposta em dias uteis
de trabalho, de acordo com a programacdo estimada na data da proposta;
portanto, para que tenha validade por ocasido da encomenda, 0s prazos
devem ser expressamente confirmados. O prazo de fabricacdo devera ser
contado a partir da data do recebimento do sinal e da primeira parcela do preco
de venda ou da data de nossa confirmacdo, por escrito, do pedido de
fornecimento, quando tal condicao for expressamente aceita por nos.

O prazo, inclusive para efeito do célculo do reajuste de preco, ficar4 prorrogado
de tantos dias quantos forem os dias da mora no pagamento das prestacdes
ajustadas ou nos casos de qualquer das seguintes ocorréncias:

x Informacbes, documentagcéo e esclarecimentos pedidos ao comprador, a
pessoas ou entidades indicadas pelo mesmo e nao respondidos ou
entregues no devido tempo.

X Atrasos por motivos de forca maior, tais como guerra, revolugcdo, motim,
perturbacdo da ordem, epidemias, inundacoes, incéndio, explosado, greves
e, de modo geral, geral, acontecimentos fortuitos, alheios a vontade,
inclusive falhas de fabricacdo e impossibilidade na obtencdo de matérias-
primas.

Salvo o que diferentemente for estabelecido, a entrega do material € efetuado
na fabrica. O material, uma vez pronto, total ou parcialmente, devera ser
retirado logo apdés o aviso. Na impossibilidade da retirada do mesmo, por

motivos independentes
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a vontade do fornecedor, reserva-se o direito de despacha-lo ao endereco do
comprador, por sua conta e risco, ou de armazena-lo igualmente por sua
conta e risco, ou de armazena-lo igualmente por sua conta e risco, mantendo-
0 a distancia do mesmo, sendo considerado entregue. Os vencimentos para
efeito de pagamento, sdo contados a partir da data do aviso de

disponibilidade.

([FHo}HV RX PRGLILFDO}HV GHVVDV 3SFRQGLOJ®IMGDNWUDLV”

guando forem aceitas por escrito. Na existéncia de condicbes de compra
estabelecidas pelo comprador, contrarias as condi¢cdes gerais, prevalecem
estas ultimas.

4.2.3 Pedido de compra

O pedido de compra € um contrato formal entre empresa e o fornecedor,
devendo representar fielmente todas as condi¢cdes e caracteristicas da compra
ai estabelecidas, razdo pela qual o fornecedor deve estar ciente de todas as
clausulas e pré-requisitos constantes do impresso, dos procedimentos que
regem o recebimento das pecas ou produtos, dos controles e das exigéncias
de qualidade, o pedido possa legalmente ser considerado em vigor. As
alteracdes das condicdes iniciais também devem ser objeto de discussdes e
entendimentos, para ndo surjam davidas e venha a empresa a ser prejudicada
com uma contestacdo pelos fornecedores envolvidos. O Pedido de Compra
tem forca de contrato e a sua aceitacdo pelo fornecedor implica o atendimento
de todas as condi¢cbes ai estipuladas, tal como: quantidade, qualidade,
frequéncia de entregas, prazo, precos e local de entrega. Deve-se alertar o
fornecedor para a propriedade dos desenhos e marcas exclusivas da
compradora e para as implicacdes legais dai decorrentes. Cuidados especiais
devem ser tomados na negociacao que envolva a encomenda e a compra de
uma ferramenta especifica, evitando-se que a mesma nao venha a ser
fornecida a terceiros. Os pedidos de compra devem sempre ser remetidos ao
fornecedor por intermédio de um protocolo para qual se fardo registros e

controles, conforme o modelo seguinte:
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cebi ; :
N® PC Re eblmepto Retorno N© PC Recebvmerwto Retorno Ne PC Receblmeﬁto Retorno
Secretaria | Canhoto Secretaria | Canhoto Secretaria | Canhoto

| P

Modelo de protocolo para remessa de pedidos de compra a fornecedores.

Apresentamos um modelo de Pedido de Compra que podera, dentro de
certas alteracfes especificas, ser Gtil a qualquer tipo de empresa. Sao bastante
normais atrasos nos prazos de entrega dos fornecedores, porém esta situacdo
deve, na medida do possivel, ser evitada; o comprador deverd manter um
acompanhamento constante desses prazos, comunicando ao fornecedor
guando os atrasos passam a ser significativos. Por intermédio dos modelos das

cartas seguintes pode-se cobrar o fornecedor em trés estagios.

Técnico Integrado em Logistit&estdo de Compras e Estoque 110



Escola Estadual de Educagéo Profissional (BEER)no Médio Integrada Elucacéo Profissional

NQ

PEDIDO DE COMPRA

El.:

Fornecedor:

Cod. Fornecedor

Endereco:

Pela presente autorizamos-lhe o fornecimento abaixo descrito observadas as
condigdes constantes no verso.

Preco Unitario | |py

IT | Quantidade | Unid. | Cédigo | SC Descrigao . %
ET ES EM
Importa o total deste PCem $
Embalagem O incluido O devolver O acrescer
Frete O incluido O retiramos [ a pagar O frete $
Transportadora
Data de Vencto. Parcelas
Valor das Parcelas
Data de Entrega: NP Cod. Fiscal N® Prazo de Entrega |dias
OBS.:

IMPORTANTE
O numero desta Ordem deve constar da Nota Fiscal | = de de19....
e da Fatura
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Sao, Paulo, / /
A
REF.: PEDIDOS DE COMPRA PENDENTES DE ATENDIMENTO - 12 AVISO
Prezados Senhores:

Quando efetuamos uma concorréncia para a aquisicdo de um produto, um dos fatores
ponderados é o PRAZO DE ENTREGA.

£ com descontentamento que vemos os Pedidos de Compra a seguir arrolados, confiados a
V.Sas., pendentes de atendimento j& hé 7 (sete) dias:

P.C. N ITEM N® PRAZO DE ENTREGA

Na eventualidade de uma destas pendéncias j4 ter sido atendida, queiram informar-nos:
a) numero e data da Nota Fiscal;
b) transportador, data e nimero do conhecimento e/ou do manifesto.

Certos de que seremos prontamente atendidos, subscrevemo-nos,
Atenciosamente

CHEFE DE COMPRAS
C.C.: Cadastro de Fornecedores

Modelo de Carta e Cobranga — 1° Aviso.

Sao Paulo, / /
A
REF.: PEDIDOS DE COMPRA PENDENTES DE ATENDIMENTO - 22 AVISO
Prezados Senhores:

E esta a segunda vez que nos dirigimos a V.Sas., solicitando providéncias no sentido de
atenderem nossos Pedidos de Compra a seguir arrolados, confiados a V.Sas. apds concorréncia na
qual o PRAZO DE ENTREGA foi um dos fatores ponderados:

P.C.IN? ITEM N® PRAZO DE ENTREGA ATRASO

Devemos alertar V.Sas. para o fato de que ocorréncias dessa natureza, além de nos causarem
transtornos, em nada contribuem para o bom relacionamento que deve existir entre Fornecedor e
Cliente.

Na eventualidade de uma dessas pendéncias ja ter sido liquidada, queiram informar-nos:
a) numero e data da Nota Fiscal;
b) transportador, data e nimero do conhecimento ¢/ou do manifesto.
Sendo o que se apresentava subscrevemo-nos,
Atenciosamente,
CHEFE DE COMPRAS
C.C.: Cadastro de Fornecedores

Modelo de Carta de Cobranca +2° Aviso
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Sao, Paulo, / /
A
REF.: PEDIDOS DE COMPRA PENDENTES DE ATENDIMENTO - 32 AVISO
Prezados Senhores:

Pela terceira vez dirigimo-nos a V.Sas. para lhes solicitar a entrega dos materiais constantes dos
Pedidos de Compra que a seguir arrolamos:

P.C. N? ITEM N# PRAZO DE ENTREGA ATRASO

Como jé lhes informamos anteriormente, esses atrasos deterioram o bom relacionamento
Cliente-Fornecedor, nao sé pelo fato em si, mas pelos prejuizos que dele decorrem e que, muitas
vezes, elevam-se a cifras que superam o préprio valor dos materiais reclamados.

Depositamos em nossos fornecedores uma irrestrita confianga, tanto no referente a qualidade
do material adquirido (que confirmamos pelo Controle de Qualidade) como no tocante ao preco (que
confirmamos pelas concorréncias) e ao prazo de entrega.

Suas enérgicas providéncias para sanar as irregularidades anteriormente apontadas sdo neces-
sérias para que possamos continuar depositando em V.Sas. a confianga granjeada com seus
atendimentos anteriores.

Na eventualidade de qualquer dessas pendéncias ja ter sido atendida, queiram informar-nos:
a) numero e data da Nota Fiscal;
b) transportador, nimero e data do conhecimento e/ou do manifesto.
Sendo o que nos apresentava, subscreyemo-nos,
Atenciosamente,
GERENTE DE MATERIAIS
C.C.: Cadastro de Fornecedores

Modelo de Carta de Cobranga — 32 Aviso.

E bastante comum que no verso do pedido de compra cada empresa registre
as suas condi¢cdes de compra, que sdo caracteristicas especiais da estrutura
de cada empresa e da sua politica de compra. Essas condicbes de compra

poderiam ser de maneira geral as seguinte:

1. As mercadorias deverdo ser entregues absolutamente dentro do prazo
combinado. A ndo observancia da presente clausula garante-nos o
direito de cancelar este pedido de compra, em todo ou em parte, sem

qualquer prejuizo de nossa parte.
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2. Todo material fornecido devera estar rigorosamente de acordo com o
nosso pedido no que se refere a especificacoes, desenhos etc., e sua
aceitacdo é combinada a aprovacdo de nossa inspe¢do. Em caso de
rejeicdo sera colocado a disposicéo, por conta e risco do fornecedor, até
sua retirada. Qualquer despesa de transporte, relativa a materiais assim
rejeitados, correra por conta do fornecedor.

3. Reservamo-nos o direito de recusar e devolver, as custas do fornecedor,
qualquer parcela de material recebido em quantidade inferior aquela cuja
fornecimento foi autorizado pela presente.

4. A presente encomenda ndo poderad ser faturada por precos mais
elevados do que aqueles aqui estabelecidos, salvo prévia modificacédo e
posteriormente consentimento de nossa parte.

5. Ndo serdo aceitas responsabilidades de pagamento referentes a
transportes, embalagem, seguros etc., salvo se especificamente
autorizados pela presente.

6. Qualquer débito resultante de pagamento por parte do fornecedor sobre
transportes, embalagem, seguro etc., quando autorizado devera ser
correntemente documentado junto a fatura correspondente ao
fornecimento.

7. Fica expressamente entendido que o fornecedor sera considerado
estritamente responsavel por qualquer obrigacdo ou 6nus resultante da
venda ou fabricacdo de qualquer dos itens deste Pedido de Compra que
viole ou transgrida qualquer lei, decreto ou direitos de patentes e de
copyright ou marcas registradas.

8. Nao assumimos qualquer responsabilidade por mercadorias, cujas
entregas nao tenham sido autorizadas por um Pedido de Compra
devidamente aprovado ou que, de qualquer modo, ndo estejam de
acordo com os termos e condi¢cbes supra-estabelecidas.

9. Garanta a possibilidade de novos pedidos respeitando 0
estabelecimento nos itens acima. Pedimos em beneficio reciproco
avisar-nos por telefone, telegrama ou carta sobre qualquer dilatacdo que
venha a sofrer o prazo de entrega originalmente fixado ou sobre sua

impossibilidade de cumprir qualquer das clausulas acima.
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Ao receber um produto do fornecedor existem normalmente

algumas divergéncias entre aquilo que

foi solicitado e o que

efetivamente o fornecedor entregou, ou divergéncias com qualquer

negociacdo combinada anteriormente constante no Pedido de Compra.

Para evitar comunicagfes extensas e periddicas, langa-se mdo de uma

carta-padrdo onde est4d englobada todas

as irregularidades que

porventura venham a acontecer. Fornecemos, propésito, um modelo que

pode ser utilizado para este fim.

N

S

Prezados Senhores:

Vimos pela presente informa-los das irregularidades observadas quando do recebimento
documentos acima epigrafados, pelo que solicitamos as devidas providéncias.

As irregularidades observadas sao as seguintes

Embalagem em desacordo com nosso Pedido de Compra

Recebida Solicitada

Ref.:

Ref.:

do(s) material(is) constante(s) nos

Diferenca de peso, item(ns) Do Doc. Fiscal
Diferenga na quantidade, item(ns) ______ do Doc. Fiscal

s/Doc. Fiscal E recebida E
Diferenga no prego unitério, item(ns) do Doc. Fiscal

Material recebido com avarias, item(ns)
cao em ____ dias

solicitamos reposi-

Material ja fornecido anteriormente, item(ns)

Material em garantia. Cobranga indevida
Frete O Embalagem O por conta de Vs. Sas. cobranga
Material recebido difere do solicitado, item(ns)

Recebido

. A disposi¢ao

Condi¢oes de pagamento: Apresentada Contratada __

indevida
do Doc. Fiscal

Soliatado

solicitamos a troca em dias

][O 00 0

Material(is) fornecido a mais 0 a menos O]

de$ ( ________)emnomeda

Com relagao aofs) item(ns) solicitamos emitir Nota de Crédito no valor total

Atenciosamente,

Modelo de carta-padrao de irregularidade.
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4.2.4 Acompanhamento de compras

Um comprador eficaz deve manter um arquivo onde deve registrar a vida do
produto, controlando todas as frases do processo de compra, as variagoes de
precos, as modificagées das quantidades solicitadas, a indicagdo de uma nova
condicdo de pagamento e as entradas de mercadorias correspondentes ao
pedido colocado. Qualquer falha nesses registros ou insuficiéncia de dados
pode acarretar uma ma performance das atividades de compras. Deve ser
mantido atualizado devidamente a fim de ser consultado a qualquer momento.

Um modelo de ficha de acompanhamento pode ser o seguinte:

Descricao CODIGO
1 3
2 4
‘ ENTRADAS
Data | Pedido | Quants. | Programa | Prazos | F PRECO
NF | Data | Quant. Pedido[ Devol. | Saldo
~ ~_ | ——— 1

Modelo de ficha de acompanhamento de compras.

4.3CONDICOES DE COMPRA
4.3.1 PRAZOS

Prever as necessidades de uma empresa consiste em calcular o que vira
a ser necessario durante determinado periodo, que seja para asseguram 0O
funcionamento da linha de producdo quer o funcionamento de toda empresa.
No caso das empresas que trabalham por programacao, estes prazos foram
gerados de um programa de producao, e este, resultante de uma previsao de

vendas.

Sendo o planejamento das necessidades uma conseqiéncia da politica
de vendas da empresa, ele devera ser uma fungéo especifica do Planejamento

e Controle da Producdo, que, apds todas as verificacbes e analises, tera
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definido as quantidades a comprar e a que prazos esse materiais deverao estar
disponiveis dentro da empresa.

Determinar as quantidades a serem compradas, assim como 0s prazos €
uma funcdo de P.C. P ou de qualquer outra rea da empresa responséavel pela
informacéo. Essas informacdes sédo coletadas e analisadas periodicamente,

junto aos demais departamentos da seguinte maneira:

x O Departamento de Vendas fornece uma previsdo de vendas que pode
ser traduzida em programa de producdo; logo, também em uma
programacao de compras.

x O Departamento de Produgdo apresenta suas necessidades em
guantidades e prazos previstos de utilizacdo do material.

x O Departamento de Engenharia exibe em tempo habil todas as
modificacdes, seja de incluséo, seja de excluséo, a serem introduzidos
nos produtos

x O Departamento Financeiro, aliado a uma preciséo de demanda da
producéo, quer alteracdes de prazo a e m funcao de um fluxo de caixa.

Mesmo ndo sendo de responsabilidade da Secdo de Compras a
definicdo dos prazos necessarios para que 0os materiais estejam na fabrica, é
de sua competéncia o esforco maximo para consegui-lo. Nos casos m que se
verifica uma possibilidade o cumprimento dos prazos, seja PR atraso da
entrega seja por ndo conseguir fornecedor que consiga atender, o
Departamento usuario ou o P.C. P devera ser informado imediatamente, para

gue sejam tomadas medidas corretivas.
4.3.2 Frete

Atualmente o frete ja estd sendo representando uma parcela bastante
significativa no preco do produto e merece ser analisado separadamente. As
condicbes PDLVY ITUHTXHQWHYV VmR SDUD SUHoORV 3
transporte do fornecedor até a fabrica esta incluso ou entdo no preco esta
incluso a entrega. E importante atualmente avaliar a diferenca existente entre

as duas situagOes, a fim de concluir e fechar a melhor condigdo. Dentro da
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analise de frete € importante verificar a modalidade de transporte que o

fornecedor esta utilizando e saber se existem alternativas mais viaveis
4.3.3 Embalagens

Outro fator preponderante no preco do produto comprado é o tipo de
embalagem em que vem acondicionado; deve-se lembrar e verificar se néao
existe nenhum preco elevado por causa da contribuicdo do fator embalagem. A
embalagem com que o setor de Compras deve preocupar-se é com a
embalagem de transporte, que trard o produto comprado do fornecedor até a
fabrica, dando a ele total protecdo, sem excessos ou sofisticacdo. Pode-se ter

a embalagem de transporte dividida em duas categorias:

a) As embalagens retornaveis (0s cestos metalicos, caixas e engradados
de madeira reforcados, contentores de metal ou de plastico), quando
planejados adequadamente, tém longa vida de uso; geralmente levam a
marca do fornecedor e, no caso de um n&o retorno ou de avaria, o valor
da embalagem é debitado ao cliente comprador.

b) As ndo retornaveis geralmente sdo construidas de madeira, papelao
ondulado, plastico ondulado, sacos multifolheados de papel, tambores
de fibra etc. Normalmente essas embalagens ja sdo inclusas no preco
do produto, e qualquer uma modificacdo desejada sera acrescentada no

preco final da venda.

4.3.4 Condicdes de pagamento e descontos

Um dos objetivos de uma boa compra € conseguir as melhores
condi¢cdes de pagamento. Atualmente existe uma tendéncia de padronizagéo,
que dificulta a agcdo do comprador, exigindo maior habilidade na tentativa de
obter maiores e melhores prazos. E bom lembrar que este fator é realmente de
bastante valia para a empresa; também € bom levar em considera¢do o custo
financeiro e que todos os beneficios das condicbes obtidas podem ser
perdidos, caso as entregas nao sejam realizadas dentro dos prazos

determinados.
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Toda negociacdo de compra e venda de algum produto ou servigco
baseia-se na negociacdo de precos e logicamente de descontos. Sem
considerarmos descontos de caracteristica ilicita, os descontos podem ser
obtidos através de negociacdo de quantidades, prazos de pagamento

legitimos, justos ou lucrativos.

Os descontos de pagamento a vista ja estdo integrados totalmente em
qualquer negociacao, por todos os fornecedores de produtos industriais ou néo.
O que se precisa levar em consideracao € o diferencial em percentual do preco
a vista e do preco a vista e do preco faturado em um numero determinado de
dias. Podem ocorrer situacées em que existem vantagens substanciais para o
pagamento parcelado. Quando o oferecimento de desconto esta simplesmente
vinculado a alteracdo das condicbes de pagamento, como regra simples de
analise, deve-se verificar se o percentual oferecido de desconto € maior que as
taxas de juros, em aplicacbes no mercado financeiro para remuneracao de

capital.

Os descontos para quantidade sdo aqueles em que sdo conseguidos
reducdes de precos em funcdo de um aumento da quantidade comprada.
Esses tipos de descontos normalmente sao de dificil analise, porque esta
envolvido nesse caso todo o dimensionamento de estoqgue da empresa. Se o
comprador aceitar um desconto em funcdo de um aumento das quantidades
adquiridas, pode ocorrer o risco muito grande de, de uma hora para outra, ver
0s estoques da empresa demasiadamente elevada. O que ocorre na realidade
€ que os compradores, como vimos anteriormente, ja recebem as quantidades
efetivas que devem ser adquiridas do P.C.P. ou de outro departamento da
empresa, e quando existe uma oportunidade de descontos substanciais ou ate
mesmo dilatagcbes do prazo de pagamento, em funcdo de um aumento da
guantidade, o departamento solicitante é consultado da possibilidade de fechar
negocio ou ndo. Como regra deve-se sempre comparar o volume total de
descontos com todos os custos de estocagem da empresa para isso verificar

se é compensador.
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4.4A NEGOCIACAO
4.4.1 INTRODUCAO

Negociacdo ndo € uma disputa em que uma das partes ganha e a outra
tem prejuizo. Embora elementos de competicdo estejam obviamente ligados ao
processo, ela € bem mais do que isso. Quando numa negociacdo ambas as
partes saem ganhando, podemos entdo afirmar que houve uma boa
negociacdo. Saber negociar € uma das habilidades mais exigidas em um
comprador.

Como um bom negociador ndo nasce feito, € preciso desenvolvé-lo,
participando de seminarios, cursos e lendo a bibliografia especializada. Como
seria o perfil do negociador ideal? Na verdade ndo existe um modelo Unico e
infalivel, mas um conjunto de técnicas desejaveis, todas passiveis de
desenvolvimento e igualmente importantes. Existem especialistas que
consideram impossivel um individuo possuir todas as caracteristicas
necessarias a um bom negociador e defendem a importancia na negociagao
em equipe, onde as deficiéncias de um seriam compensadas pelas qualidades
dos outros. Um fator muito importante € o assunto ou o objetivo negociado,
pois € de importancia fundamental que o bom negociador domine as

caracteristicas do bem ou do contrato negociado.

Fundamental também €& ter conhecimento interpessoal dos
negociadores, ou seja, identificar qual estilo de cada um, suas forcas e
fraquezas, suas necessidades e motivacdes. No processo de negociacdo. De
nada adiantara seguir corretamente as tarefas que compdem o processo de
negociagcdo, se o negociador ndo tiver identificado o seu préprio estilo e do

outro, e ndo souber cria um clima de boa vontade e confiangca mutua.

Basicamente qualquer processo de negociagdo obedece a seis etapas
gue precisam ser cumpridas com igual cuidado para que o resultado final seja
positivo. Dificultando ndo superadas em qualquer delas podem comprometer 0s

objetivos estabelecidos.
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S&o as seguintes:

a)

b)

d)

Preparacdo: onde se estabelecem o0s objetivos que devem ser
alcancados de forma ideal e os que a realidade permitird atingir. Para
isso € importante que se reflita a respeito do comportamento presumivel
do outro negociador e do que ela estard pensando ao seu respeito. E
muito importante que sempre se espere resultado positivo e que se
consiga transmitir essa expectativa.

Abertura: esta etapa serve para reduzir a tensdo, consolidar o objetivo,
destacar um objetivo mutuo e criar um clima de aceitacdo. Uma
conversa descontraida com observacbes sobre o proprio local e
perguntas sobre o companheiro de negociacdo, ajuda a reduzir a
tensdo. Depois, deve-se esclarecer muito bem que se esti ali para
resolver um problema, satisfazer uma necessidade, permitindo que o
outro se predisponha a responder as perguntas que fara. E preciso
ainda destacar os beneficios que serdo obtidos no trabalho conjunto.
Exploracao: aqui precisa-se verificar a necessidade detectada durante a
etapa da preparacdo é verdadeira e isso s6 pode de obtido por meio de
perguntas objetivas, mas jamais ameacadoras. Esse processo
estabelece uma reciprocidade psicoldgica em que as pessoas tendem a
tratar os outros da mesma forma como sdo tratadas por eles. Se
estamos interessados e preocupados com 0 outro, sdo grandes as
chances de que eles também se interesse quando apresentamos N0sSsos
produtos, servicos e ideias.

Esta fase € muito importante, pois, uma vez obtida a anuéncia do outro,
antes de detalharmos nossos produtos, servicos ou ideias, termos
alcancado 50% da acéo final. Se, ao contrario, ndo houver concordancia
nessa fase o que tivermos para oferecer ndo resolver o problema do
outro, a negociacdo ndo deve prosseguir. Sera melhor deixar a porta
para nova oportunidade.

Apresentacdo: nessa etapa, deve ser feito o relacionamento dos
objetivos e expectativas iniciais com as necessidades da outra parte.

Quanto mais fornecermos condi¢cdes para que o outro faca a ligacéo
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entre proposicéo, sentimento e necessidade, mais proveitosa sera essa
etapa.

e) Clarificacdo: precisamos considerar as objecfes levantadas como
oportunidades para fornecer mais informacdes. Isso sempre demonstra
interesse, pois, se ele ndo existir, 0 outro sequer fard objecdes. O
processo de clarificacdo consiste em ouvir atentamente as objecdes;
aceitar ndo a objecado em si, mas o sentimento ou a légica existente por
detras dela e mostra ao outro que a entendemos.

f) Acéo final: é a procura de um acordo ou decisdo. Vale a pena lembrar
que as pessoas compram um produto ou uma ideia com ajuda e néo
com empurrdo, mas isso nao quer dizer que ela tome a deciséo sozinha.
O negociador que faz isso geralmente fracassa.

4.4.2 Caracteristicas

E claro que a negociacédo pode ser bem facilitada se houver confianca
no relacionamento dos negociadores. Gerar confianca é muito importante no
processo e existem alguns atos que devem ser evitados. O negociador nao
deve jamais ser impessoal, selecionar compo UWDPHQWRY 3GHQWUR GR |
porque sao corretos, enfatizar relacdes profissionais (empresa x cliente, patrao
X empregado), tratar o outro como cliente, empregado ou colega como pessoa
gue necessita de ajuda, preocupar-se em mudar, curar ou melhorar o individuo
deficiente, concentrar-se em abstracfes, generalidades ou principios,
concentrar-se em julgamentos morais e avaliagao, concentrar-se nas limitagoes
de outra pessoa, preocupar-se com puni¢cdes e prémios, empregar terminologia
de medo, risco, precaucdo e conservacao, concentrar-se em palavras,

semantica e modo de falar.
As caracteristicas gerais de um bom negociador séo:

X Ver a negociagdo com um processo continuo no qual nenhum item é
imutavel, mesmo apG6s o acordo final e a assinatura do contrato.

X Ter mente aberta.

x Estar alerta para suas necessidades pessoais e do seu negocio, da mesma

forma que néo se descuida as necessidades de seu oponente.

Técnico Integrado em Logistit&estdo de Compras e Estoque 122



Escola Estadual de Educagéo Profissional (BEER)no Médio Integrada Elucacéo Profissional

Ser flexivel e capaz de rapidamente definir mentas e interesses mutuos.
N&o tentar convencer o oponente de que o ponto de vista dele esta errado e
deve ser mudado.

Desenvolver alternativas criativas que vao ao encontro das necessidades
de seu oponente.

Ser cooperativo porgue a cooperacao possibilita um clima propicio para a
solucéo de problemas, em harmonia.

Ser competitivo porque isso pode contribuir para estimular as duas partes a
serem mais eficientes na procura de beneficios matuos desejados.
Compreender que a manipulacdo de pessoa € incompativel com as metas
de harmonia resultante da cooperacédo e competicao.

Atingir os proprios objetivos e, ao mesmo tempo, dizer contribuices

significativas para alcancar as metas da organizacao.

Para um melhor entendimento, os negociadores podem ser agrupados

em quatro estilos comportamentais basicos: catalisador, apoiador, controlador

e analitico. Nao existe um estilo melhor que o outro; todos sdo bons, e o

importante é que o negociador identifique o seu estilo e tente fazer o mesmo

com a pessoa com quem vai negociar. Uma das chaves do éxito do processo

de negociacdo € saber apresentar as nossas idéias de forma que cause mais

impacto ao outro negociador. As caracteristicas principais de cada um desses

estilos sao:

1. Catalisador: pessoa criativa, sempre com novas idéias, entusiasta dos
grandes empreendimentos. As vezes é considerada superficial e irreal.
Para causar impacto junto a ela é preciso apelar para aspectos de
novidade, singularidade, lideranca e disponibilidade.

2. Apoiador: pessoa que considera seres humanos muito mais importantes
que qualquer trabalho e gosta de trabalhar em equipe, agradar os outros
e fazer novos amigos. As vezes é considerada incapaz de cumprir
prazos, desenvolver projetos, enfim esse tipo de pessoa € encarado

mais como missionario do que como executivo e, para causar-lhe
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4.

Impresséo, deve-se mencionar harmonia, auséncia de conflitos, garantia
de satisfacdo a quatro maos.

Controlador: pessoa que toma decisdes rapidas € organizada, concisa,
objetiva, com sentido de urgéncia. Muitas vezes é considerada
insensivel aos outros. Com argumento de negociacao deve-se usar tudo
gue se ralacionar com metas, resultados e ganhos de tempo e dinheiro.
Analitico: pessoa que gosta de fazer perguntas, coletar dedos, é
perfeccionista e muito detalhista. Fornecer-lhes dados disponiveis,
alternativas para analise, decisbes e pesquisas ajudara bastante na

negociacgao.

A capacidade de considerar as necessidades alheias € pelo menos tédo

importante quanto considerar as nossas; € fundamental na negociacdo levar

isso em consideracdo, pois € ela que farA com que a outra parte se

predisponha a dialogar conosco. E necessario também usar os quatro

elementos fundamentais da confianca: credibilidade, coeréncia, aceitacdo e

sinceridade.

Os cuidados e as estratégias basicas para o éxito de uma negociacdo sao 0s

seguintes:

1.

Comece sempre a negociacao fornecendo e solicitando informacdes,
fatos; deixe para depois os topicos que envolvam opiniées, julgamentos
e valores.

Procure vestir a pele do outro negociador, isto o ajudara a compreender
melhor a argumentacéo e as ideias dele.

Nunca esquec¢a que um bom negdcio sé € bom quando o € para ambas
as partes; logo, também as ideias sO serdo aceitas se forem boas para
ambas as partes.

Procure sempre fazer perguntas que demandam respostas além do
simples sim né&o.

A dimensédo confiangca € importantissima no processo de negociacao;
procure ter atitudes geradoras de confianca em relacdo ao outro

negociador.
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6. Evite fazer colocacdes definitivas ou radicais.

7. Nunca encurrale ou pressione o outro negociador. Sempre deixe uma
saida honrosa; ndo obstrua todas.

8. Toda pessoa tem seu estilo de negociacdo e determinado tipo de
necessidade e motivacao; ao negociar lembre-se dessas diferencas.

9. Saiba ouvir e procure nao atropelar verbalmente o outro negociador.

10.Procure sempre olhar os aspectos positivos do outro negociador;
observe suas forgas, evita concentrar-se em suas caracteristicas
negativa de comportamento, em sua fraguezas, porque ele pode

perceber.

4.4.3 Selecéo a avaliacdo de fornecedores

Selecionar fornecedores é um grupo, do maior tamanho possivel, que
preencha todos os requisitos basicos e suficientes, dentro das normas e
padrbes pré-estabelecidos como adequadas. O objetivo principal € encontrar
fornecedores que possuam condi¢cdes de fornecer os materiais necessarios
dentro das quantidades, dos padrdes de qualidade requeridos, no tempo
determinado, com menores precos e/ou competitivos e nas melhores
condicdes de pagamento. E que os fornecedores selecionados sejam
confidveis como uma fonte de abastecimento continua e ininterrupta dos

fornecedores adequados para se manter no cadastro de compras.

Normalmente em empresas de grande porte a aprovacdo de um novo
fornecedor ndo é respondabilidade da area de compras e sim do setor de
Engenharia de Desenvolvimento ou Engenharia de Produto; o comprador
funciona como interface entre o provavel fornecedor e a empresa, ou seja,
coleta de dados e informacdes cadastrais, visita das instalacdes, recebe
amostra do produto a ser fornecido. Esses parametros de avaliagdo e

aprovagao seriam:

a) quanto ao preco;
b) quanto a qualidade;

c) quanto as condi¢cdes de pagamento;
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d) quanto as condi¢des de embalagem e transporte.

Apoés aprovacao e o preenchimento de todos os quesitos, da-se inicio ao
fornecimento normal. Deve-se entdo fazer a analise inicial das entregas para

avaliar se ha:

a) cumprimento dos prazos de entrega estabelecidos;
b) manutencado dos padrdes de qualidade estabelecidos;
c) politica de pecos determinada;

d) assisténcia técnica.

Normalmente em grandes empresas encontra-se uma avaliacdo de
forma cientifica em que sdo condensadas todas informagfes necessérias, tanto
técnicas quanto comerciais, para verificar e exatiddo dos verdadeiros recursos

das fontes de fornecimento.

Essa avaliacdo determina a conduta do comprador perante o fornecedor,

definido os interesses mutuos.
As principais avaliacdes podem ser divididas em duas etapas:

1. Avaliacdo técnica * composicdo do corpo técnico em relacdo as
necessidades da empresa; recurso disponiveis e utilizador;
disponibilidade de operadores,maquinas, ferramentas e instrumentos
adequados as exigéncias técnicas.

2. Avaliacdo administrativa + composicdo do staff responsavel pela
administracdo da empresa; procedimentos usuais e conceituagcao no

mercado, grau de interesse em participar do corpo de fornecedores.

Pode-se classificar um bom fornecedor quanto ele é honesto e justo em
seus relacionamentos com os clientes, tem estrutura e know-how suficiente,
tem condicOes de satisfazer as especificagcbes do comprador, nas quantidades
desejadas e nos prazos necessérios, tem sdlida posi¢do financeira, precos
competitivos, constante necessidade de desenvolvimento de seus produtos, e
guando conclui que seus interesse sao alcancados quando atende melhor seus

clientes.
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Um roteiro adequado para selecionar a avaliar novos fornecedores € de
primordial importancia para o comprador e realmente de dificil confeccéo, em
funcdo de situacdes peculiares de cada empresa. Apresentaremos um roteiro
basico ao qual cada produto deveria ser adaptado, observando suas
SHFXOLDULGDGHYV 6HJXH WDPEpP XPGCGXNOWW RPOLRREH: QRN

de 0 a 10, definidas a partir do questionario-base.

RELATORIO DE AVALIACAO INDUSTRIAL

1. - Avaliagao quanto a matéria-prima
1.1. Existe inspegao de recebimento?
1.2. O material recebido aguarda inspegao?
1.3. O material é comprado sob especificagao?
1.4. Os lotes recebidos sao identificados?
1.5. Os lotes rejeitados sdo separados?
1.6. Sao feitos relatérios escritos?
1.7. Sao necessérios exames de laboratério no recebimento?
1.8. Sé&o feitos os exames constantes do item 1.77?
1.9. A matéria-prima é recebida com certificado de garantia?
1.10. Sao recebidas pegas fundidas de terceiros?
1.11. As pegas do item 1.10 sdo recebidas com certificado de garantia?

1.12. As pecas do item 1.10 sao examinadas pelo laboratério?
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1.13. Sao recebidas pegas com tratamento térmico?
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4.4.4 Relacionamento com fornecedores

Um dos instrumentos mais eficazes no relacionamento do comprador e
seus fornecedores € a confianca mutua. Quanto mais aberta e clara a
negociacdo, maiores sao as chances de boa compra. As informacdes de
ambas as partes devem circular abertamente a fim de evitar que distor¢cdes
eventualmente detectadas sejam corrigidas por meio de dialogo construtivo. Da
mesma forma que o comprador quer estar seguro de receber seus produtos
pelo melhor pregco e da melhor qualidade no prazo determinado, o fornecedor

quer ter a garantia de clientes fieis e satisfeitos.

Retribuicdo justa pelo trabalho, otimizacdo da producédo e dos custos,
pesquisa de novas alternativas, serenidade no relacionamento,
competitividade, contratos corretos etc., quando tratados conjuntamente, s6
podem resultar em beneficios reciprocos. Existe sempre em qualquer empresa
um potencial de economia, e o objetivo do Departamento de Compras deve ser

reduzir os custos, garantindo a qualidade dos produtos.

Todos os fornecedores, independente do seu porte, devem ser
considerados a fonte mais préxima de economias, pois é bem mais facil criar
condicdes para obter custos inferiores no abastecimento do que inventar
substituicbes de materiais ou eliminar componentes, 0 que empobreceria 0

produto final.

As economias no departamento de compras sao obtidas a curto e em
médio prazo. Em curto prazo apenas mudando para um fornecedor com precos
mais interessantes, melhor qualidade ou pontualidade, conseguindo mais
fornecedores para determinada peca e rompendo assim um monopélio. E claro
que algumas vezes essas mudancas sdo impossiveis em fungédo do tipo de
peca, mas alguma economia pode sempre ser conseguida. Em médio prazo
pode-se ter melhor utilizagcdo do universo atual de fornecedores ou uma
adaptacdo da sua participacdo no abastecimento em funcdo dos precos. Se
possuirmos dois fornecedores para uma mesma peca com precos diferentes,
sendo, o que cobra mais responsavel por 0%do total de fornecimento e o que

cobra menos, por 30%, a simples inversdo desse percentual trara uma
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economia importante. Selecionar poucos fornecedores para um mesmo item
vai permitir que, produzindo em escalas maiores, eles tenham reducdo de
custos e apresentem precos mais interessantes. Nao adianta ter, por exemplo,
15 fornecedores de uma peca, pois cada um deles vai fazer uma quantidade
minima e os custos serdo altos. O melhor é ter trés ou quatro que garantam

concorréncia e produzam num volume tal que resulte na reducao de pregos.

Embora, em ultima analise, o comprador seja elemento-chave da area
de compras, a sua eficiéncia vai estar sempre relacionada com o nivel de
subsidios que ele recebe dos setores basicos de servico, ou seja, analise de
custos, analise de valor, pesquisa de mercado, avaliacdo de desempenho dos
fornecedores, que precisam estar bem estruturados em continua evolucéo. Os
contatos com fornecedores devem ser feitos exclusivamente pelos

compradores e esse relacionamento precisa ser o mais aberto possivel.

O fornecedor, quando toma conhecimento dos resultados de sua
avaliacdo, sente-se protegido; s6 os maus fornecedores ndo gostam de ser
analisados. A identificacdo de problemas com um fornecedor nao significa que

ele sera dispensado.

E essencial que nessa avaliagdo o fornecedor seja considerados um
colaborados externo com o qual precisam ser mantidos acordos abertos e
clarissimos. Por essas caracteristicas, a analise do desenho do fornecedor
deve ser considerado uma pratica benéfica e deve mesmo estimula-lo a adotar

as medidas recomendadas para manter o nivel qualitativo das negociacdes.

Uma medida bastante razoavel é que a empresa tenha pelo ao menos
dois fornecedores para cada peca e que nenhum deles seja responsavel por
mais de 60% do total de fornecimento, para evitar colapsos quando algum tem
um problema qualquer de fabricacdo. E claro que isso é muito teorico e
académico, depende do produto, do fornecedor e do mercado. Quando um
comprador escolhe uma fonte de fornecimento, ele o faz a partir de uma série
de analises e conclusGes que devem continuar existindo, e isso dever ser

verificado regularmente

Técnico Integrado em Logistit&estdo de Compras e Estoque 133



Escola Estadual de Educagéo Profissional (BEER)no Médio Integrada Elucacéo Profissional

Um dos pontos importantes para a avaliagado do grau de relacionamento
empresa e fornecedores reside bas situagcbes em que eles oferecem
colaboracbes e ajudas excepcionais, fazendo grande esfor¢co para atender os
pedidos de compras do cliente. Sdo os casos de lancamento de produto ou
quando outro fornecedor tem um problema técnico e suspende o
abastecimento. Essa avaliacdo deve ser feita com seriedade e leva em conta

pela empresa e no seu relacionamento com o fornecedor.

A garantia de uma programacdo para determinado periodo de
fornecimento é um dos elementos-chave do sucesso desse relacionamento. Se
a empresa garante um volume sistematico de compra, o fornecedor podera, a
partir dessa seguranca, fazer opgdes de investimento com maior tranquilidade,
comprando equipamentos que reduzirdo seus custos ou modificando seu
processo. O risco empresarial do fornecedor estara diretamente ligado ao da

empresa-cliente, e as vantagens reciprocas serao imensas.

4. 5ANALISE DE VALOR

45.1 Conceito e Uso

Uma solicitacdo de fabrica internamente uma peca com caracteristicas
de rotina foi encaminhada do departamento de planejamento e controle de
producdo de determinada empresa. O chefe P.C.P. devolveu-a alegando tratar-
se de uma quantidade superior as possibilidades atuais da secéo.
Posteriormente o comprador encomendou 0 excesso a uma empresa menorl
todas as operacdes executadas pareciam atender perfeitamente os interesses

da companhia.
Logo depois apareceu, porem, uma série de dificuldades:

a) A diferenca encomendada ndo apresentara a mesma qualidade,
originando-se dificuldades para o Departamento de Vendas.

b) O custo das operacdes e a velocidade de entrega n&o puderam ser
controlados, surgindo problemas com os compradores.

c) A empresa subcontratada da diretoria, 0 departamento de custo analisou

as operacdes que teriam sido necessarias para que a prépria empresa
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se encarregasse de toda a solicitacdo. Concluiu entdo que nao era

possivel fabricar a peca, como também altamente econémico.

Atendendo a determinagcbes da diretoria, o departamento de custos
analisou as operacdes que teriam sido necessérias para que a propria empresa
se encarregasse de toda solicitacdo. Concluiu entdo que ndo so era possivel

fabricar a peca, como também altamente econdémico.

As empresas, muitas vezes, adquirem de terceiros certos produtos que
estdo capacitadas para produzir internamente ou para adquirir condicdes e
meios de produzi-los, com custos menores do que os de aquisicdo; essas
situacdes podem ocorrer ndo s6 como ma interpretacdo de custos, como
também por politicas tradicionalistas excessivamente apegadas aos seus
métodos de trabalho. A decisdo de comprar ou produzir internamente constitui
um dois caso classicos de analise marginal, bastando para tal compararmos o
preco de compra desses elementos com o custo dos mesmos, se fossem
produzido internamente; se o preco de cmpra for maior do que o custo de
producdo interna, a empresa deverd alterar a sua politica, em favor da segunda

opcao.

Embora seja conclusdo bastante Obvia, na realidade tém sido tomadas
decisOes erradas nesse campo, simplesmente por uma escolha e determinacao
inadequada do custo de producéo interna. As fases corretas para o estudo

seriam basicamente as seguintes:

a) Determinacdo das quantidades fisicas desses elementos adquiridos
externamente pela empresa, bem como dos seus respectivos custos
de compra.

b) Determinacdo dos custos adicionais com que a empresa deveria
arcar, se esses produtos fossem produzidos internamente.

c) Comparagao desses custos adicionais como 0s custos de compra,
resultando dai, como j& se exp6s anteriormente, o abandono ou a

manutencao da politica atual.

Técnico Integrado em Logistit&estdo de Compras e Estoque 135



Escola Estadual de Educagéo Profissional (BEER)no Médio Integrada Elucacéo Profissional

Ocorrem casos em que a situacao inversa também se verifica, em que
as empresas procuram manter a producao interna de certos produtos, quando
seria muito vantajoso adquiri-los externamente. A sistematica de analise nesse
caso € essencialmente idéntica a anterior; deve-se comparar 0 custo de
producdo desses produtos com o0s custo de compra correspondente. Se o
custo de compra dor superior ao da producdo, a politica atual é acertada, caso

contrario deve-se-a comprar o produto externamente.

Em ambos os casos, apenas interessam o0s custos adicionais de
producao interna. O que frequentemente induz a erros de decisdo neste campo
€ a utilizacdo de custos contabeis unitarios, incluindo o rateio de alguns custos
fixo da empresa como um todo, que nada tem que ver com o fato de se

produzir internamente ou adquirir de terceiro o produto em questao.

Outra variacao do problema de comprar ou fazer também nas situacdes
de contratacdo de servicos de terceiros ou realizacdo dos trabalhos com
pessoal proprio. A mao-de-obra contratada sob regime de empreitadas €
geralmente utilizada pela empresa em situacbes de trabalho ndo uniformes,
sobrecarregadas ocasionais de producgéo ou, entdo, em trabalho n&o uniforme,
sobrecarregadas ocasionais de produgdo ou, entdo, em trabalhos
especializados que a primeira vista ndo justificam a manutencdo permanente
de uma forca de trabalho. A analise marginal, no estudo dessa opc¢éao, procura
determinar o que é mais vantajoso para a empresa, do ponto de vista dos
custos. Obviamente contratar servicos envolve um custo variavel; contratar

empregados fixos de trabalho implica aumento de custo fixo.

Politicas tradicionalistas, muitas vezes, mantém forcas de trabalho
realizando certas tarefas improdutivas; o inverso também é verificado quando
se constata a contratacdo sistémica de contingentes de méo-de-obra ou de
outros servigcos sem se verificar se ndo seria mais econémica a manutencao de
um contingente permanente com as especializagdes requeridas, no corpo de

funcionéarios da empresa.
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Uma boa forma de analisar e concluir a respeito de uma decisao de

fazer ou comprar € consultar uma lista de verificagdo todas as vezes que se

tiver de escolher uma ou outra forma.
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CAPITULO 5 +ADMINISTRACAO DE COMPRAS

5. INTRODUCAO E OBJETIVOS DA AREA DE COMPRAS

A aquisicdo de componentes, insumos, matérias-primas e produtos
acabados representa um fator decisivo na atividade de uma organizacdo. De
acordo com Ballou (2006), as atividades relacionadas a compras envolvem
uma série de fatores, como selecado de fornecedores, qualificacdo de servigos,
determinacao de prazos de vendas, previsdes de precos, servicos e mudancas
na demanda, entre outros. J4 que grande parte do dinheiro de vendas € paga a
fornecedores por materiais comprados, redugcdes pequenas na aquisicdo dos
materiais podem gerar melhorias consideraveis nos lucros. Dessa forma, pode-
se dizer que a gestdo de compras € vital importancia para o sucesso da

empresa.

Conforme Gaither e Frazier (2001), o departamento de compras
desempenha um papel fundamental na realizacdo dos objetivos da empresa.
Sua missao é perceber as necessidades competitivas dos produtos e servicos,
tornando-se responsavel pela entrega no momento certo, pelos custos,
qualidade e outros elementos na estratégia de operacdes. E necessario que os
gestores de compras ou suprimentos envolvam-se em varias atividades, como
manter um banco de dados e a selecdo de fornecedores, negociar contratos
com estes e agir como intermediario entre os fornecedores e a empresa.
Quando o relacionamento entre cliente e fornecedor € de confiangca mutua,
participacdo e fornecimento com qualidade assegurada sao atingidos, de
acordo com Martins a Alt (2009).

6HIXQGR $UQROG S 3SHVVD IXQ&AnNR p UH)
estabelecimento do fluxo dos materiais na firma, pelo segmento junto ao
IRUQHFHGRU H SHOD DJLOL]DomR GD HQWUHJD ~
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5.1 PROCESSOS DE COMPRAS

Sao todas as partes necessarias para dar andamento ao processo de
aguisicao de materiais, tanto para compras de recursos materiais quanto de

recursos patrimoniais, como:

x -Preparacdo e planejamento: compreendem o0s recebimentos das
informacgdes, como informacdes técnicas e elaboracdes de condi¢cbes gerais
do produto a ser adquirido.

x -Selecdo de fornecedores: a selecdo de fornecedor € uma das atividades
mais importantes na aquisicao, pois € quando a producdo comeca. E um
programa de aquisicdo nao terd sucesso ao menos que relacionamentos
cooperativos de fornecedor/cliente sejam estabelecidos e mantidos (Li, Fun

e Hung, 1997). Alguns critérios sao aplicados nos processos de selecao de
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fornecedores independentemente do setor de atuagcédo, como solicitagéo de
certificacdes de sistemas de gestdo, especialmente quando a relagao
comercial se da no ambito internacional. Normas como ISSO 9001 (gestéo
da qualidade), ISSO 14001 (gestdo ambiental) e OHSAS 18001 (gestéao de
seguranca e saude ocupacional) sédo referéncias utilizadas tanto para
selecdo quanto para auditorias em fornecedores.

x -Cotacdes, precos e acompanhamento: nesta fase, o comprador tem todas
as caracteristicas necessarias para desenvolver e solicitar cotacdes, precos
e prazos. Apos receber as cotacdes e definir em qual fornecedor comprar, 0
acompanhamento do pedido (follow-up) deve ser bem criterioso. O
cumprimento desse prazo determinara as proximas acfes nas organizacoes

e fechard esta etapa do processo.
5.2 CRITERIOS DE SELECAO DE FORNECEDORES

Identificar e  selecionar fornecedores s&do responsabilidades
fundamentais do departamento de compras. O processo de escolher o
fornecedor por ocasido da compra do item € denominado habitualmente de

licitacdo. Alguns o denominam cotacao.

A selecdo do fornecedor que devera suprir o item (ou servico) deve ser
cuidadosa. Alguns critérios gerais devem ser utilizados, pelo menos para a
maioria dos itens: utilizar fontes multiplas (nunca depender sé de um
fornecedor), determinar uma quantidade minima de cotagbes (normalmente
trés), exigir pelo menos duas assinaturas para aprovacgao, atentar para o preco
objetivo, trabalhar sempre com documentos legais ( em forma escrita ou
equivalente), exigir sempre qualidade e ndo somente preco, comparar cotagoes
como um todo ( preco, garantia, prazo de entrega, condicbes de pagamento,
embalagem, transporte etc.).

Na figura 5.2, temos um exemplo simplificado de avaliagédo de fornecedores.
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Figura 5.2 Exemplo de avaliacao de fornecedores.

PONTUACAO PONTUACAO

RECEBIDA TOTAL

FORNRCEDORES FORNECEDORES
FATOR PESO [ A B C A B C
QUALIDADE 10 6 9 9 60 90 90
PRECO 10 9 8 10 90 80 100
PONTUALIDADE | 10 9 9 9 90 90 90
FINANCEIRO 8 8 8 9 64 64 72

Fonte: elaborado pelo autor.

304 |324 |352

Utilizamos o método ponderado, no qual determinamos pesos para cada fator.

No fator Qualidade, o peso € 10, pois consideramos primordial para a

aceitacdo do nosso produto. Nesse fator, o fornecedor B e o fornecedor C

apresentaram as maiores pontuacOes. Portanto, para calcular a pontuacao

total, utilizamos a seguinte expressao:

PTF = (Fator Qualidade x PRF) + (Fator Preco x PRF) + (Fator Pontualidade x
PRF) + (Fator Financeiro x PRF)

Onde

PTF = Pontuacéo Total Fornecedores

PRF = Pontuacao Recebida Fornecedores

Na Pontuacéo final, o fornecedor A teve as seguintes avaliacoes;

PTF Fornecedor A= (10 x6) + (10 x 9) + (8 x 9 ) = 304 pontos
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Assim, ele ficou abaixo da pontuacao do fornecedor C, teoricamente escolhido.
5.3 FORMAS DE COMPRAS
5.3.1 Pedidos de compras

O pedido de compras oficializa as aquisicdes de produtos, mercadorias
ou servicos de uma empresa, de forma que sejam realizadas nas
especificacdes certas, em quantidades adequadas, com boa qualidade e por
pregcos convenientes. Um pedido de compras corretamente elaborado
possibilita um melhor acompanhamento, tornando mais facil o controle de todo
0 processo de aquisicdo. Isso da maior credibilidade a empresa junto ao
fornecedor, pois demonstra o bom nivel de organizacdo do empreendimento,
sinalizando o perfeito conhecimento da linha de mercadorias, produtos ou

servicos que explora.
5.3.2 EDI

As redes de intercambio eletronico de dados (EDI, do inglés Electronic
Data Interchange ) sdo essenciais para conectar 0s participantes de
transacbes de comércio eletrdnico. O EDI envolve a troca eletronica de
documentos comerciais padronizados, especialmente formatados (como
pedidos e faturas) e transmitidos eletronicamente por redes de computadores
entre parceiros comerciais. O EDI € usado principalmente para a transferéncia

eletrdnica de transacdes repetitivas.

No passado, o EDI trafegava nas redes de valor agregado VAN (rede de
servicos de comunicacdo), que sao redes remotas privadas utilizadas por
empresas para proporcionar mais capacidade de transmissdo, seguranca e
economia de custos aos servicos de rede. A VAN é, porém, exclusiva para o
intercambio de dados entre as empresas e seus parceiros de negocio. Com a
evolucdo da Internet, surgiu o EDI baseado na Internet (EDI/Internet), cuja
troca de dados ocorre nesse ambiente, permitindo a reducédo de custos da
comunicacdo de EDI em mais de 50%. Essas transagbes de troca de

documentos podem ser realizadas por meio da extranet da empresa,
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eliminando-se as redes VAN que conhecidamente tém um custo maior (Turban,
McLean e Wetherbe, 2004).

Com a evolucdo dos padrbes da Internet, surgiu um novo padrao para
troca de dados nesse ambiente, a linguagem XML (Extensible Markup
Language =*padrdo de marcacdo generalizada). A XML é conceituada como
uma linguagem para definir, validar e compartilhar formatos de documentos no
ambiente da Internet. Seu propésito principal é a facilidade de
compartilhamento de informacdes nesse ambiente. Permite criar, administrar e
ter acesso a contetdo dinamico, personalizado e customizado na Web. A XML

€ especialmente indicada para aplicacdes de comércio eletrbnico.
A seguir temos um exemplo de utilizacao EDI.

$ HPSUHVD 3&XPELFD ORWRUHV" TXH IDEHEHRX PRWRU
SDUFHULDV FRP GLIHUHQWHY IRUQHFHGRUHYH®@RBEDLV |
B3HVDGR"’ JLFRX DFRUGDGR TXH RV SHGLG&AMM GD &XPE
encaminhados eletronicamente (EDI) para a Metal Pesado. Portanto, os
pedidos da Cumbica Motores, em vez de serem impressos e enviados por
correio ou encaminhados via fax, serdo formatados de acordo com normas
estabelecidas entre as duas empresas e transmitidas eletronicamente, um EDI
por meio da Internet. A Metal Pesado, por seu lado, ao receber pedidos
eletrbnicos para a sua aplicacao (seu sistema de processamento de pedidos),
poderd trata-los diretamente e confirmar imediatamente as datas de entrega e
as condicdes de pagamento, por meio de uma resposta eletrbnica adequada.
Apos confirmados o pedido e a entrega, a Metal Pesado enviara a fatura
eletrdnica normalizada, que serd tratada diretamente pela aplicacdo Cumbica
Motores.Quando os produtos chegarem a Cumbica Motores, ela ja estard com
a nota eletrdnica aguardando a conferéncia e confirmagéo de recebimento do

pedido.

Nesse exemplo, com a troca de informacéo, a Metal Pesado recebera
todas as previsbes de consumo e com iSSO se preparara para atender a

demanda.
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5.3.3 e-Commerce

De uma forma especial, a Internet te mudado as relacbes e a
comunicacao entre empresas e pessoas. As empresas, por sua vez, tém tirado
proveito dessa nova tecnologia e procurado explorar todos os beneficios
proporcionados pelo ambiente digital. Canais de comunicagdo entre empresas
e pessoas, como é o0 caso dos sites, estreitam e diminuem fronteiras
geograficas, dando condicbes para que as transacfes comerciais sejam
realizadas por meio do chamado comeércio eletrbnico. A Internet e seus
servicos tém criado um novo espacgo para 0s negocios. Segundo Albertin (201,
S 3(VVH QRYR DPELHQWH WHP IRUQOfLIGFR\EDWD RWRD.
empresas quanto individuos, canais alternativos para trocar informacdes,
comunicar-se, transferir diferentes tipos de produtos e servicos e iniciar
WUDQVDo}HV FRPHUFLDLV’

O comércio eletronico ocorre nas modalidades:

-Empresa a empresa (B2B + Business to Business). E o nome dado ao
comércio eletrénico associado a operacdbes de compra e venda de
informacdes, de produtos e de servicos por meio da Internet ou de redes
privadas partilhadas entre parceiros de negocios, substituindo, assim, o0s
processos fisicos que envolvem as transacdes comerciais. O B2B pode
também ser definido como a troca de mensagens estruturadas com outros
parceiros comerciais a partir de redes privadas ou da Internet, para criar e

transformar as suas relacdes de negdcios.

-Empresa a consumidor (B2C  + Business to Consumers). Neste caso, 0S
vendedores s&o empresas e os compradores s&o individuos. E a categoria em
gue ocorre 0 varejo eletrénico. Existem shoppings eletrénicos por toda a

Internet oderecendo de tudo, desde bolos e vinhos a computadores e carros.

-Consumidor a empresa (C2B  + Consumer to Business). Aqui os clientes
anunciam a necessidade especifica de um produto ou servico, e as empresas
concorrem para fornecé-los. Um exemplo sdo os sites que prestam servicos

para fazer leildes virtuais para aquisicao de produtos para empresas.
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-Consumidor- a-Consumidor (C2C *Consumer to Consumer). Ocorre quando
alguém vende produtos ou servigos a outras pessoas. Exemplos deste tipo de
servico sdo a empresa Mercado Livre e o jornal Primeira Mao .

-Governo para Cidadao (G2C +Government to Citizen). Neste caso, o governo
oferece servicos aos seus cidadaos via tecnologia de comércio eletrénico. Um

exemplo € o site da receita federal (disponivel em W\W\W .receitafederal.gov.br).

-Comércio Movel (m-commerce). Quando o comércio eletrbnico ocorre em um
ambiente sem-fio- via telefone celular para acesso a internet, temos o comércio

movel.

Embora o comércio eletrbnico apresente uma série de vantagens, também
apresenta um conjunto de limitacbes. O Quadro 8.1 apresenta algumas
vantagens do Comércio Eletrbnico. Veja no Quadro 8.2 as limitacdes do

comércio eletronico.

Quadro 5.1 Vantagens do comeércio eletrénico
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Quadro 5.2 As limitagcdes do comeércio eletrénico

Limitacdes técnicas

1.A inexisténcia de padrdes iniversalmente aceitos de qualidade, seguranca e
confiabilidade.

2.Largura de banda (capacidade) insuficiente nas telecomunicacoes.
3.Ferramentas de desenvolvimento de software ainda em evolugéao.

4.A dificuldade de integrar a Internet e software de comércio eletrénico com
alguns aplicativos existentes (especialmente 0s sistemas existentes na empresa)
e 0s bancos de dados.

5.0 custo agregado dos servidores especiais da Web em acréscimo aos dos
servidores da rede.

Limitacdes nao técnicas
1.Muitos aspectos legais ainda nao resolvidos, como os relativos aos impostos.

2.Padrdes e regulamentos governamentais nacionais e internacionais que ainda
nao foram criados para determinadas circunstancias.

3.Dificuldade de avaliar certos beneficios do comércio eletrbnico, como anuncios
na Web. Os métodos para eletrénico ndo estdo sedimentados.

4 Muitos compradores e vendedores estdo esperando o comércio eletrdnico
estabilizar-se antes de aderir a ele.

5.A resisténcia dos consumidores a passar de uma loja real para uma virtual. As
pessoas ainda ndo confiam inteiramente em transagdes virtuais, sem rostos
visiveis.

6.A impressao de que o comércio eletrdnico é caro ndo oferece garantias. Como
resultado, muitos ndo querem sequer testa-lo.

7.Em muitas atividades do comércio eletronico, ainda inexiste a massa critica
(numero suficiente) de vendedores e compradores, indispensavel para tornar
rentavel uma operacao.

Fonte: adaptado de Turban, McLean e Wetherbe, 2004, p. 161.

-e-Procurement

O e-Procurement representa uma parte vital da gestdo da cadeia de
distribuicdo, tendo em vista que a compra de suprimentos e matérias-primas
SRGH VH WRUQDU XPD 3SHGUD QR VDSDWBP F®RW®PD HPSU
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manufatura. Sem um fluxo regular e confidvel de matéria-prima, o processo
produtivo pode entrar em colapso, com atraso na producdo, entrega e
devolucdo de mercadorias, entre outras dificuldades. Dessa forma, é
necessaria a certeza de que o e-Procurement de uma empresa € 0 mais
eficiente e confiavel possivel. Também em situacdes nas quais as ordens de
compras ndo sao realizadas no tempo adequado e as datas de envio e entrega
ndo seguem os padrdes de eficiéncia aceitaveis, o e- Procurement pode ser
uma ferramenta fundamental para o aprimoramento da logistica ha empresa.
Apesar de serem conceitos proximos, a cotacao eletronica e o e-Procurement
apresentam algumas diferencas do ponto de vista operacional, técnico e
administrativo. Enquanto a cotacédo eletronica pode ser tanto um processo
interno da empresa quanto contratada de terceiros, por meio de e-Sourcing ,
gue agrega outros sistemas informatizados, como banco de dados, ERP e web
solutions , 0 que torna o processo mais dindmico e automético, pois permite
integrar as solicitacbes de compra as demais areas da empresa, como a
gestdo do estoque, as contas contabeis e financeiras relacionadas ao pedido
de compra. Dessa forma, o e-Procurement apresenta como vantagens a
reducdo de custos, a agilidade nas compras, os ganhos financeiros, a

seguranca e outros.
5.4 DIFERENTES TIPOS DE E-PROCUREMENT

‘Web-based ERP (Entrerprise Resource Planning):  solucbes ERP de empresas
como SAP, AG, ORACLE entre outras, elaboradas para otimizar o
planejamento de recursos de uma empresa. Em termos de processo de
manufatura, elas podem gerar o agendamento de compras visando a um ciclo

ideal de producéo.

-e-Sourcing: trata-se do uso da Internet para a identificacdo de novos
fornecedores. Também conhecido como leildo reverso, o0 e-Sourcing pé o
método pelo qual as empresas podem utilizar o seu processo de compra online
com o0 objetivo de contatar um numero maior de fornecedores do que seria
possivel no canal tradicional. O maior beneficio de e-Sourcing é a competicdo

entre os fornecedores, que dao lances acompanhados do detalhamento do
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servico a que se comprometem axecutar. Aos compradores cabe a tarefa de

selecionar a melhor oferta.

-e-Informing: o e-Procurement pode ser utilizado para a simples troca de
informagdes de compras entre vendedores e compradores. O uso da tecnologia
da Internet, como o0 e-mail, em substituicAo aos tradicionais métodos de
comunicacdo, pode facilitar imensamente o processo de montagem de um

banco de dados de fornecedores.
5.5 DEFINICOES ESTRATEGICAS
5.5.1 Verticalizacao e horizontalizaréo

Conforme Martins (2009), verticalizacdo € a estratégia de que a empresa
produzira internamente tudo o que puder, ou pelo menos tentara produzir. Foi
predominantemente no inicio do século XX, quando as grandes corporacdes
praticamente produziam tudo o que usavam nos produtos finais. E definida
FRPR XPD HVWUDWDPpPJLD HP TXH D HPSUMWHWYDDA RPO¥*RGR ™ 3
de atividades realizadas internamente acarretou problemas gerenciais devido
ao aumento do porte da empresa, e atividades nao ligadas diretamente ao
negocio principal, com consequéncias para a perda da eficiéncia e o aumento
do custo de producédo, enquanto a horizontalizacdo passou a ser uma opcao
para a manutencdo da competitividade das empresas, ou seja, na estratégia de

comprar 0 maximo de componentes que o0 seu produto final.

VANTAGENS DESVANTAGENS Quadro 5.3 Vantagens
Independéncia de Maior investimento em e desvantagens da
terceiros eguipamentos verticalizago
Maiores lucros Menor flexibilidade (perda de
- _ foco) Fonte: adaptado de
Maior autonomia Aumento de estrutura da _
empresa Martins, 2009.

Dominio sobre
tecnologia propria
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Quadro 5.4 Vantagens e desvantagens da horizontalizagao

VANTAGENS DESVANTAGENS

Reducéo de custos Menor controle tecnolégico

Flexibilidade para definir volumes|Maior exposicdo a problemas de

de producéo qualidade

Maiores lucros Demissdes na fase inicial

Incorporacéo de novas tecnologias |[Alta dependéncia de terceiros

Foco no produto principal da

empresa

Fonte: adaptado em Martins, 2009.
VERTICALIZACAO NA PRATICA
FABER CASTEL

Em dois anos, a Faber Castell, maior produtora de lapis do mundo, podera dar
adeus aos fornecedores de madeira. Nada contra eles. Pelo contrario. Durante
mais de 70 anos de Brasil os parceiros foram fundamentais para a bem
sucedida trajetéria da companhia, a maior subsidiaria da Faber no mundo, com
producéo de 1,5 bilhdo de lapis por ano e vendas de R$ 220 milhées. S6 que
em 2004 a empresa conquistara a autossuficiéncia no plantio de madeira. Em
seus mais de 10 mil hectares de terra, distribuidos em oito florestas em Prata
(MG), produzirA matéria-prima necessaria para atender a sua demanda.
S6HUHPRV RV ~QLFRV GR VHWRU WRWDO PHINWD YHO WL FL
gerente da divisdo madeira da Faber no Brasil. A filial s6 alcangou esse
objetivo depois que criou o Prjeto Pinus no inicio dos anos 1990. Ao contrario
da insdustria de lapis, que utiliza principalmente o cedro americano, a Faber
brasileira preferiu usar um tipo de pinheiro, o pinus caribea, para compor o
seus produtos. E uma arvore com madeira macia, que cresce rapidamente *
mesmo em condi¢bes adversas *extremamente facil de replantar. A partir de
204, segundo Jairo, o projeto atingira sua maturidade e a empresa ja podera se
considerar autossuficiente.Nesse processo de plantio, sdo aproveitados 100%

da madeira produzida por mais de 15 milhdes de arvores. Galhos e ponteiras
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das avores que caem no chdo sdo usadas como adubo; a madeira fina,

impropria para lapis, € vendida para a industria de aglomerados; as sobras de

madeira sdo utilizadas para a gerecdo de energia e até a serragem €
FRPHUFLDOL]DGD SDUD JUDQMDV 3 70GER ®@OLRSYBMHILWO @
revela o quanto foi investido nas florestas. A plantacdo do pinus é apenas o

comeco de um ousado processo de verticalizagdo da Faber. Técnicos

contratados pela empresa encontraram na regido de Prata um outro tesouro

gue serd usado como matéria-prima a partir de 2005. O nome é morototo,

arvore de textura média, madeira macia crescimento e crescimento rapido.

s37DLVY SURMHWRY DOpP GH JDUDQWIIRXDODWIR\D BRBBEBW LGNHL 6
reforcam o compromisso da Faberr-CDVWHOO FRP D SUHVHUYDomR D
DILUPD R HIHFXWLYR 330DQWDU QRWWDIRUPHDUGH PD QG MWILHL
DV IORUHVWDV LQWDFWDV ~ $OpP GLVWHO GER SODWIBU LD
empresa desenvolveu técnicas de prevencao e controle de incéndios florestais,

recuperacdo de erosdes, conservacado de solo e qualidade de agua e protecao

da fauna. Também se comprometeu a contratar apenas mao de obra local para

D HIWUDomR GH PDGHLUD "*DQKDPRV QyV H JDQKD D FRPX

Fonte: Revista Isto é, 6 nov. 2002.
-Comprar ou produzir

A decisdo de comprar ou produzir tem sido uma davida que tem levado
muitos gestores de compras a criarem estratégias para tentar reduzir custos e
aumentar a competitividade de seus produtos. Eles decidem se suas empresas
devem fabricar algumas pecas e componentes de seus produtos, em sua
prépria fabrica, ou se devem subcontratar outra empresa para fornecer essas

pecas e componentes.

Essa resposta devera ser obtida por meio de analises e aspectos ligados

a decisdo global da empresa e sobre 0s custos.
Exemplo:

A empresa Cumbica Motores tem em sua produgédo um componente especifico

que tem como custo fixo o valor de R$ 25 mil por ano e um custo variavel de
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R$ 15 mil por unidade. Se for comprar, o custo de compra desse item € de R$
19,00. Para uma producgao de 12.500 pecas, determine:

A) Custo total

B) Ponto de equilibrio

C) Se comprar ou produz

Resolucao:

Custo Total=CF + (CV x LP)

Custo Compra = (CP/LP)

Ponto equilibrio = (PVXNP)=CF + (CV xLP)

Onde:

CF= Custo Fixo

CV= Custo Variavel

LP= Lote de Producéo

PV= Preco de Venda

Custo Total=$ 25.000,00 + ( $ 15,00 x 12.500 ) $ 212.500,00

Custo Compra=$ 19,00 x 12.500 = $ 237.500,00

Para um preco de venda de $ 19,00 o ponto de equilibrio ficara:

$ 19,00 x NP =$ 25.000,00 + ( 15,00 x NP )

$ 4,00 x NP = $ 25.000,00, sendo que o Ponto de Equilibrio pra essas

condicdes sera:

NP: 6.250 unidades
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Portanto:

Para consumo abaixo de 6.250 pecas, a melhor opcédo € a compra. Para

consumo igual e acima de 6.250, a melhor opcao € a reproducéo interna.
Etica:

O cddigo de Conduta Etica do Profissional de Compras tem por objetivo
principal servir como orientagdo aos colaboradores no exercicio de suas
atribuicoes, de forma a garantir a lisura e a integridade nos processos de

aguisicao e no relacionamento com os fornecedores de produtos e servicos.
5.6 VALORES E PRINCIPIOS

O conflto de interesses no processo de aquisicdo acontece
principalmente nas situacfes em que a atuacao do profissional de compras, no
relacionamento com fornecedores, coloca a busca de beneficios proprios ou de

terceiros a frente dos interesses da organizagao.
Exemplos:

-Interesses financeiros que possam influenciar as decisées do profissional de

compras quanto a conducao dos negocios com fornecedores.

Uso de informacdes confidenciais e pleitear, com base em seu cargo,
descontos em aquisi¢cdes de bens ou servigos, para uso ou consumo de carater

pessoal.
5.6.1 Brindes e presentes

A aceitacdo de presentes oferecidos por fornecedores pode
comprometer a capacidade de julgamento e a imparcialidade do profissional de
compras, bem como a isencdo, lisura e a transparéncia sobre o0s

procedimentos de compras.

Ndo deverdo ser aceitos presentes oferecidos por empresas

fornecedoras, bem como quaisquer dos seus funcionarios, que possam
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representar relacionamento improprio ou prejuizo financeiro ou de reputacdo

para a organizacao.

Algumas empresas estipulam, formalmente, o valor médximo de cada presente

ou brinde.

No desempenho de sua funcdo, o profissional de compras devera
contribuir de todas as maneiras para melhorar os resultados da organizacao.
Devera tratar os fornecedores com isencdo e profissionalismo, rejeitando
qualquer tentativa ou mesmo aparéncia de favorecimento. Manter
confidencialidade sobre o0s procedimentos internos ou sobre qualquer

informacé&o obtida em razdo do exercicio da funcéao.

No caso de violagdo, o profissional poderd ser advertido e, caso haja

nova incidéncia dessa violacéo, pode ser demitido.

Neste capitulo estudamos gestdo de compras, seu organograma, Seus
processos, suas tomadas de decisdo quanto a definicdo de fornecedores, até

sobre se compramos ou produzimos.

Num mercado altamente competitivo e globalizado, a gestdo de compras
torna-se necessaria para o sucesso das diversas interfaces com producéao,

financas e vendas.

ESTUDO DE CASO
WAL-MART *FORNECEDORES E COMPROMISSO SOCIOAMBIENTAL

Desde que o CEO Lee Scott assumiu a onda verde do meio ambiente, 0
Wal-Mart, empresa norte-americana e maior varejista do mundo, passou a
exigir mais comprometimento de seus fornecedores devido ao impacto da

imagem da empresa e a real causa ambiental.

Na China, o Wal-Mart compra de seus fornecedores aproximadamente
US$ 9 bilhdes por ano, os produtos chineses abastecem os mercados dos

EUA, Inglaterra, Brasil e da prépria China.
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E conhecido de todos que os métodos de manufatura dos produtores
chineses sao rudimentares na sua grande maioria, a mao de obra muitas vezes
é infantil e muito pouco, ou quase nada, € feito para reduzir o impacto

ambiental causado.

Em outubro de 2008, em plena crise internacional, o Wal-Mart reuniu
num hotel de Pequim seus fornecedores chineses e la estavam Rob Walton,
presidente do conselho de administragéo e filho do fundador, o CEO Scott e
executivos do alto escaldo da rede nos EUA. O tema do encontro foi
sustentabilidade. Diante de uma plateia formada por empresarios,
representantes do governo, académicos, fornecedores de toda parte do mundo
e ONGs, foi anunciado um corte para as companhias que operam no pais e
ndo se adéquam ao perfil sustentavel, onde o respeito aos regulamentos
socioambientais é imprescindivel, para que a imagem da empresa nao seja
manchada com fornecedores descompromissados com a nova exigéncia de

mercado.

6HIXQGR 6FRWW 31mR VH WUDWD GR IDOPRI RBSGHWB F LI
que uma empresa que trapaceia na carga horéaria e na idade de sua forca de
trabalho, que joga lixo e quimicos nos rios, que ndo paga impostos e nao honra
seus contratos ira, em algum momento, trapacear na qualidade de seus
produtos, e isso € 0 mesmo que trais os consumidores. Nao vamos tolerar isso
noWal-0DUW’

O Wal-Mart junto as ONGs, dara consultoria para que seus fornecedores

se adequem as novas exigéncias estabelecidas num prazo determinado.

Indagado sobre se 0 momento era propicio para se exigir uma empresa
SRFLRDPELHQWDO 6FRWW UHWUXFD ~$UWDARR QRPQY HJO®RER
na semana que vem, mas vai se recuperar. Ja os desafios ambientais e sociais
TXH HQIUHQWDPRV SHUPDQHFHUmMR SRU GpFDGDV’

Nossos fornecedores fazem parte da nossa imagem.

Fonte: ROSENBURG, Cynthia. Wal-Mart +Fornecedores e compromisso socioambiental.
Revista Epoca negocios, n. 22. Dezembro de 2008.
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Hino Nacional

Ouviram do Ipiranga as margens placidas
De um povo heréico o brado retumbante,
E o sol da liberdade, em raios fulgidos,
Brilhou no céu da pétria nesse instante.

Se o penhor dessa igualdade
Conseguimos conquistar com braco forte,
Em teu seio, 6 liberdade,

Desafia 0 nosso peito a prépria morte!

O Patria amada,
Idolatrada,
Salve! Salve!

Brasil, um sonho intenso, um raio vivido
De amor e de esperanca a terra desce,
Se em teu formoso céu, risonho e limpido,
Aimagem do Cruzeiro resplandece.

Gigante pela propria natureza,
Es belo, és forte, impavido colosso,
E o teu futuro espelha essa grandeza.

Terra adorada,

Entre outras mil,

Es tu, Brasil,

O Patria amada!

Dos filhos deste solo és mae gentil,
Patria amada,Brasil!

Deitado eternamente em berco espléndido,
Ao som do mar e a luz do céu profundo,
Fulguras, 6 Brasil, flordo da América,
lluminado ao sol do Novo Mundo!

Do que a terra, mais garrida,

Teus risonhos, lindos campos tém mais flores;
"Nossos bosques tém mais vida",

"Nossa vida" no teu seio "mais amores."

O Patria amada,
Idolatrada,
Salve! Salve!

Brasil, de amor eterno seja simbolo
O labaro que ostentas estrelado,

E diga o verde-louro dessa flamula

- "Paz no futuro e gloria no passado."

Mas, se ergues da justica a clava forte,
Veras que um filho teu ndo foge a luta,
Nem teme, quem te adora, a prépria morte.

Terra adorada,

Entre outras mil,

Es tu, Brasil,

O Patria amada!

Dos filhos deste solo és mae gentil,
Patria amada, Brasil!

Hino do Estado do Ceara

Poesia de Thomaz Lopes

Musica de Alberto Nepomuceno

Terra do sol, do amor, terra da luz!

Soa o clarim que tua gléria conta!

Terra, o teu nome a fama aos céus remonta
Em clardo que seduz!

Nome que brilha espléndido luzeiro

Nos fulvos bracos de ouro do cruzeiro!

Mudem-se em flor as pedras dos caminhos!
Chuvas de prata rolem das estrelas...

E despertando, deslumbrada, ao vé-las
Ressoa a voz dos ninhos...

Ha de florar nas rosas e nos cravos
Rubros o sangue ardente dos escravos.
Seja teu verbo a voz do coracéo,

Verbo de paz e amor do Sul ao Norte!
Ruja teu peito em luta contra a morte,
Acordando a amplido.

Peito que deu alivio a quem sofria

E foi o sol iluminando o dia!

Tua jangada afoita enfune o pano!

Vento feliz conduza a vela ousada!

Que importa que no seu barco seja um nada
Na vastidao do oceano,

Se a proa vao heréis e marinheiros

E vao no peito coragbes guerreiros?

Se, nds te amamos, em aventuras e magoas!
Porque esse chdo que embebe a agua dos rios
Ha de florar em meses, nos estios

E bosques, pelas aguas!

Selvas e rios, serras e florestas

Brotem no solo em rumorosas festas!

Abra-se ao vento o teu pend&o natal

Sobre as revoltas aguas dos teus mares!

E desfraldado diga aos céus e aos mares

A vitéria imortal!

Que foi de sangue, em guerras leais e francas,
E foi na paz da cor das héstias brancas!
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