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RESUMO

Este trabalho descreve as transformagbes ocorridas no mundo, cujo auge coincidiu
com a virada do Século XX para o Século XXI, onde se observou um processo de
mudangas, nunca antes verificado, seja pela sua dimensao, visto que atingiu
praticamente o planeta todo, quer seja pela sua rapidez, ja que num curto periodo de
tempo, um mesmo acontecimento pode passar da categoria de moderno para
ultrapassado. No ambiente empresarial, as industrias, ja a partir dos anos 80,
iniciaram uma revolugcéo nos seus sistemas de gestdo, abrangendo todos os setores
e aspectos da organizagado, os quais vem se expandindo até os dias de hoje. Ja o
comércio, efetivamente, sé comegou a sentir os efeitos destas transformagdes mais
tarde, pois durante muito tempo a inflagado moldou a pratica de gestéo do varejo, e a
questao dos estoques ndo era uma grande preocupacao pelo fato que ter estoque
era garantia de valorizagdo do dinheiro investido. O fim da inflagdo, o aumento do
nuimero de langamentos de produtos por parte das industrias, o surgimento de um
novo formato de negbcios - as vendas pela internet, a necessidade de competir pela
preferéncia de um consumidor cada dia mais exigente, tornaram o assunto de
gestdo dos estoques e das compras cruciais para a sobrevivéncia do ramo do
varejo. Estas mudancas sdo objeto de andlise desta pesquisa, a qual foi
desenvolvida através de consulta bibliografica sobre o tema Comeércio varejista e a
Gestédo de Estoque no Varejo, visando despertar nas empresas o reconhecimento
da importancia de utilizarem um programa de Gestéo de Estoques como instrumento
para melhorar sua performance e competitividade, utilizando como exemplo pratico a
realidade da Empresa Varejista Moda Verao.

Palavras-chave: varejo, gestédo de estoques, compras.



RESUMEN

Este trabajo describe las transformaciones pasaron en el mundo cuya cresta
coincidié con el volverse del Siglo XX durante el Siglo XXI, donde un proceso de
cambios fue observado, nunca antes de verifico, sea para su dimension, porque
alcanzé el planeta entero practicamente, el he/she quiere es para su velocidad,
desde que en un periodo corto de tiempo, un mismo evento puede pasar de la
categoria de moderno haber superado. En la atmoésfera directiva, las industrias, ya
empezando del eighties, ellos empezaron una revolucidon en sus sistemas de
administracion y abraza todas las secciones y aspectos de la organizacion que viene
si extendiendo hasta los dias hoy. De hecho, ya los comercios empezaron sélo a
sentir los efectos de estas transformaciones después, porque durante mucho tiempo
la inflacién amoldd la practica de administracién del menudeo, y el asunto de las
acciones no era una gran preocupacion para el hecho que tener accién era garantia
de valorizacdo del dinero invertido. El extremo de la inflacién, el aumento del nimero
de descargos de productos por parte de las industrias, la apariencia de un nuevo
formato de negocio - las ventas para el internet, la necesidad de competir para el la
preferencia de un consumidor cada dia mas exigente, ellos se volvieron el asunto de
administracién de las acciones y de las compras cruciales para la supervivencia de
la rama del menudeo. Estos cambios son objeto de analisis de esta investigacion
que se desarrolld a través de la consultaciéon bibliografica en el minorista de
Comercio de tema y la Administracion de Accion en el Menudeo y buscan
despertarse en las compaiiias el reconocimiento de la importancia de ellos use un
programa de Administracidon de Acciones como instrumento mejorar su actuacion y
competitividad, usando como ejemplo préactico la realidad de la Compaiia Minorista
Moda Verao.

Llave de las palabras: Venta al por menor, gerencia de la fuente, compras.
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1. INTRODUGAO

O comércio varejista do limiar deste século vem enfrentando inimeras
e drasticas transformagdes, iniciadas nas duas uUltimas décadas do século XX, onde
se destacam, no contexto mundial, os fendmenos da aceleracio do desenvolvimento
da tecnologia da informagcdo e comunicacdo, dos meios de transporte,
internacionalizacéo da economia, abertura dos mercados internacionais, eliminacao
de barreiras comerciais e formagdo de mercados comuns como o Mercosul e
Comunidade Européia, entre outros.

No Brasil, acrescentam-se os fatores politicos e sdcio-econdmicos, em
destaque, o controle da inflagéo e estabilizagcio da moeda, aumento do desemprego
e consequentemente a redugio do poder aquisitivo de parte da populagéo, crises
sociais, implementacdo do Cdodigo de Defesa do Consumidor, efetivacdo das
Delegacias de Defesa dos Consumidores, Procon, inclusive a tio propalada, e até
agora néo realizada, reforma tributaria.

As conseqiéncias destas transformacdes afetam todos os setores de
atividade quer seja, industria, comércio ou servigos, independente da localizagdo
geografica ou tipo de negdcio.

No setor varejista observou-se profunda transformacéo a partir dos
proprios consumidores, cada vez mais conscientes dos seus direitos, e exigentes em
relacdo as suas necessidades, obrigando as organizag¢des a reavaliar seus sistemas
de gestao e atendimento, para garantir a sobrevivéncia do negécio.

Considerando todos os aspectos acima citados, para a realizacéo

desta pesquisa, optou-se pela escolha do tema Gestéo de Estoques cujo abjetivo é



relacionar as mudangas ocorridas no ambiente externo e suas consequéncias na
forma de administrar as organizagdes comerciais, detendo-se no comércio varejista
no que tange aos métodos de administragdo de materiais, visando efetuar
diagnéstico da atual situagdo, reportando-se posteriormente, & realidade da
Empresa MODA VERAO nesta area.

A escolha do tema baseou-se nos problemas observados “in loco®, no
desempenho das fungbes na empresa Moda Veréo, que é empresa varejista do
setor de calgados e confecgdes, onde encontra-se em processo de implantacéo, um
sistema de controle de estoques; em fungdo dos altos investimentos que estes
representam para a empresa e, sobretudo, pela sua direta relagdo com a melhoria
da qualidade no atendimento, que € disponibilizar o produto de acordo com as
necessidades e preferéncias dos clientes.

Na abordagem do tema gestdo de estoques busca-se, entender as
principais mudangas ocorridas na gestdo do comércio varejista e desvendar quais as
perspectivas atuais desse mercado, com a finalidade de relaciona-las aos processos
de mudanca e modernizagdo que estdo sendo implantados na Empresa Moda
Verdo, cujo objetivo € o de garantir a exceléncia no atendimento, melhorar a
lucratividade com a eliminacao de perdas e melhor gestdo dos estoques e aumentar
a participagdo e motivagéo dos profissionais de atendimento, através de maior
agilizacdo e transparéncia na aquisicdo dos produtos que venham atender as
demandas e expectativas dos clientes.

O desenvolvimento da pesquisa sera efetuado abordando os seguintes

temas:



- Capitulo I: Breve historico do desenvolvimento do comércio no Brasil,
o surgimento dos grandes atacadistas, destacando a implementacdo da logistica
como fator de alavancagem da produtividade e desenvolvimento do setor.

- Capitulo II: Evolugdo dos sistemas de gestdo de materiais aplicados
nas empresas brasileiras e, retrospectiva dos principais momentos histéricos do
comercio varejista, enfatizando o desenvolvimento da tecnologia da informacgao, que
propiciou 0 surgimento da administragédo em rede e o desenvolvimento de diversas
ferramentas indispensaveis para a gestdo de materiais na atualidade.

- Capitulo lll. Apresenta a funcdo de compras no atual contexto do
comercio varejista, relacionando as principais técnicas e ferramentas que fornegam
melhor diagnéstico das demandas do mercado consumidor, visando dotar ©
comprador de instrumentos que auxiliem e melhorem seu desempenho e
possibilitem a adogao de indicadores de desempenho.

- Capitulo IV: Levantamento dos problemas relacionados a gestdo de
estoques na Empresa Moda Verdo, detectando os pontos criticos, e elaboracdo de
propostas para diminuir os custos e otimizar o giro das mercadorias, bem como,
verificar as informacgbes que devem ser disponibilizadas para facilitar a tomada de
decisdo na hora de comprar e vender.

Para o desenvolvimento da pesquisa sera utilizada a metodologia
qualitativa, por meio de estudo e consulta em livros de administragéo de empresas e
comércio, acesso a Internet, em sifes de empresas reconhecidas na &area de
consultoria do comércio varejista, bem como em textos de revistas especificas sobre
o assunto, além de levantamento de informagées na empresa Moda Veréo.

A presente pesquisa justifica-se diante da situagdo enfrentada pelo



comércio, que com o avango das grandes redes atacadistas e varejistas, aumento
da competitividade e pela propria falta de tradicdo por parte dos pequenos
| comerciantes em aplicar métodos profissionais de gestdo. As empresas deste ramo
s&o, na maioria dos casos, administradas pelos proprietarios, com base em
conhecimentos empiricos e métodos formatados pelo fundador ou processos de
gestdo personalizados, o que nao significa um problema em si, desde que estes
métodos sejam constantemente adaptados as novas realidades e demandas do
mercado, porém esta t3o necessaria modernizacdo, ndo era caracteristica comum
desse ramo, até pouco tempo atras.

No atual mercado, de rapidas e sucessivas mudangas, faz-se
necessario aliar a experiéncia pessoal e conhecimentos, com as mais diversas
informagdes e métodos inovadores sobre 0 negocio, 0s quais podem ser obtidos
através de modernos sistemas, ferramentas e indicadores especificos, que
possibilitem tomar a melhor decisdo nas mais diversas situacdes, onde a capacidade
de inovar, transformando os problemas e crises em novas oportunidades e negécios,
traduz-se numa competéncia essencial para a sobrevivéncia e desenvolvimento de

qualquer organizagao.



14

CAPITULO |

CONTEXTUALIZACAO HISTORICA

1.1. Setor Atacadista e Varejista — Histdria e Desenvolvimento

A funcdo do setor atacadista tem sido historicamente definidora do
comércio, pois cabe ao atacadista fomentar a producgéo, importar as mercadorias €
distribui-las aos mais longinquos lugares dentro e fora do pais.

Na primeira fase do comércio atacadista, desenvolveram-se no pais, ao
longo da histéria recente, alguns centros de atacado; os mais importantes: Séo
Paulo e Rio de Janeiro.

O envio de mercadorias, no passado, era feito principalmente por
ferrovias. Os clientes varejistas vinham do interior, faziam seus pedidos e as
empresas atacadistas enviavam-nos por meio de transporte ferroviario.

Uma das razbes de o comércio atacadista em Sao Paulo estar situado
na regido da Cantareira foi a localizacdo dos terminais ferroviarios. No final da
década de 30, a carroga ainda era a forma mais usual de distribuicdo dos produtos
comercializados pelo atacado na cidade de S&o Pauio.

O boom cafeeiro do Estado de Sao Paulo e sua estrutura atacadista
organizada contribuiram decisivamente na implantacdo da industria paulista.

No poés-guerra, a estrutura atacadista contribuiu para que a industria
nacional produzisse os sucedaneos de mercadorias importadas, colaborando com a

resisténcia inicial que havia ao produto nacional.
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A segunda fase comegou no pds-guerra, principalmente no Estado de
S&o Paulo, quando o governo iniciou forte programa de abertura de rodovias. Isso
possibilitou uma agilidade no tempo de entrega das mercadorias € uma formidavel
ampliacao da cobertura da distribuicdo. O caminh&o comegou a substituir o trem.
Em 1950, Sao Paulo possuia 5.572 estabelecimentos atacadistas, que
representavam 41% do volume nacional de vendas; do total de vendas dos
produtores no Brasil, 25% eram feitos para varejistas e 75% para atacadistas,
considerando-se o atacado de todo o pais, € ndo s6 o de Sdo Paulo.
Em 1960, Sdo Paulo e Rio de Janeiro tinham 8.500 estabelecimentos
atacadistas que vendiam 70% do total de vendas brasileiras. Ainda nesse ano, 0
atacado era responsavel, nos Estados de S8o Paulo e Rio de Janeiro, por 65% da
distribuicBo para varejo. A venda direta pelas empresas produtoras ao pequeno
varejo era bem limitada e resumia-se aos grandes centros urbanos. A area rural
continuava sendo abastecida pelas empresas atacadistas.
A partir de 1960, alguns fatos refletem fundamentalmente no negécio
atacadista:
e a populagdo rural brasileira, que representava 70% do total em
1940, caiu para 55%;
¢ no governo de Juscelino Kubitchek (década de 50), ocorreu o
inicio da arrancada da industrializagdo que provocou grande
boom industrial;
e 0 boom industrial, aliado ao aumento substancial da populagdo
urbana, criou as condigdes ideais para o rapido aumento dos

supermercados;
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s antes que terminasse a década de 60, os supermercados das
grandes cidades ja representavam mais de 30% da distribuicdo

dos produtos de varejo.

No inicio da década de 70, comentava-se que o atacado estava
extinguindo-se. Entretanto, em 1973, houve 0 choque do petréleo — o acontecimento
mais significativo da década — que impds contencdo de custos as empresas e,
consequentemente, o fechamento de muitas filiais por todo o pais.

O reflexo do custo excessivo do petrdleo, decisivo no custo de
distribuicdo, obrigou a grande maioria das empresas a rever seus objetivos em
termos de distribuicdo e cobertura de mercado.

Mais recentemente, a politica de juros altos, bem acima da inflagéo,
aliada a uma nova politica salarial, contribuiu ainda mais para as industrias
reposicionarem suas politicas de distribuicéo. Principalmente nas zonas rurais mais
distantes, onde ndo havia cobertura de rede bancaria, a venda tornou-se
extremamente dificil por causa da dificuldade na cobranga.

A crise na economia e as dificuldades que os fornecedores
encontravam na época para colocar seus produtos em lugares distantes fizeram com
que o setor atacadista reconquistasse boa parcela do mercado e passasse a ser
considerado setor importante na economia nacional, configurando-se como 0
parceiro leal do produtor e do varejista na cadeia de suprimentos.

Atualmente, assistimos a evolugdo do comércio; por um lado ha a
concentragdo em grandes lojas de auto-servigos combinadas com atacado; por

outro, o varejo, com supermercados e hipermercados, também realiza a fungdo de
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comercializacdo dos produtos com marca propria, produzidos por fabricantes
parceiros, atividade conhecida por trading marketing.

Segundo Juracy Parente,

A medida que as empresas varejistas se expandem, passam a adotar
avangadas tecnologias de informacgdo e de gestdo, e desempenham
papel cada vez mais importante na modemizagdc do sistema de
distribuicdo e da economia brasileira. Ao longo das Gltimas décadas, as
instituicbes varejistas vém atravessando um intenso ritmo de
transformagéo. Se viajasse de volta, pelo tGnel do tempo, €
desembarcasse em uma metrdpole brasileira no inicio da década de 60,
se ficaria surpreso ao verificar que a maioria dos atuais formatos de loja
ndo existiam naquela época. Nao se encontrariam shopping centers, ou
hipermercados, ou lojas de conveniéncia, ou clubes de compra, ou auto-
servigos de material de construgdo, ou lanchonetes fast food, ou
restaurantes por quilos, ou redes de franquias, ou locadoras de video, ou
pet shops, nem lojas de informatica, nem empresas globalizadas como
Carrefour, C&A, Wal-Mart'.

Ao longo desses anos, o perfil do consumidor final foi mudando em
funcdo da rapidez com que as informagbes globalizadas chegam até ele, e as
empresas tiveram que se reestruturar segundo essas exigéncias, e foram cedendo
lugar aos novos formatos, mais eficientes e mais adequados, visando atender as

necessidades do mercado.
1.2. Tendéncias do Setor Varejista

Pode-se afirmar que o setor varejista, por estar mais proximo a ponta
da cadeia de suprimentos, vem atravessando maior ritmo de transformacéo e
respondendo as modificagGes tecnoldgicas, econdmicas e sociais. Na cadeia de
suprimentos, o varejo € o sétor que esta mais préximo do consumidor final, e,

atualmente, é ele que impulsiona o sistema puxar — sistema de compras em lotes

' PARENTE, Juracy. Varejo no Brasil. Sio Paulo: Atlas, 2000, p. 15.
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pequenos (econdmicos), com influéncia na cadeia de suprimentos até sua origem
produtora.

Constantemente, presencia-se o surgimento de novos modelos de
varejistas, como no caso dos hipermercados, lojas de conveniéncia, supermercados
24 horas. Novas combinagdes surgem como uma pluralizacéo de lojas em uma
unica pessoa juridica, como revistarias com café, postos de gasolina com
conveniéncia, supermercados com medicamento. A propria concorréncia esta
desacreditada, perante o consumidor, no que tange aos concorrentes substitutos:
dessa forma, diferentes tipos de varejo tornam-se mais flexiveis, comercializando as
mesmas categorias de produtos. Os supermercados, por exemplo, concorrem com
especialistas em eletrodomésticos; as lojas virtuais concorrem com as lojas de
varejo.

A tecnologia da informacg&o provoca revolug&o no sistema de parcerias
na cadeia de suprimentos, com trocas de informagbes entre os participantes,
agregando valor, minimizando os fornecedores, provocando sua fidelizacdo.

Apbs a estabilizacdo da moeda no Brasil, o fator de otimizagéo na
cadeia de suprimentos € o sisfema puxar — o consumidor final passou a determinar
0s pregos que deseja pagar pelo produto ou servigo, com lotes de compra menor
(econdmico) e com maior freqiéncia — que provoca dessa maneira reestruturagdes
do setor varejista no que tange a selegdo de seus fornecedores. Procura-se entdo
centralizar grande parte de produtos em um sé fornecedor, estabelecendo-se
acordos de parcerias, com trocas de informagdes e até mesmo prioridade no espago
das gondolas, mediante reducéo de custo oferecida pelo fabricante ou atacadista -

remessa de mercadoria adicional em troca do espaco estrategicamente priorizado
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pelo varejista na loja.

Essa tendéncia provoca efeito retroativo na cadeia de suprimentos,
pois os pequenos fornecedores fabricantes ou atacadistas / distribuidores tém que
reestruturar-se no sentido cooperativo e participativo, visando juntar-se ao objetivo

da satisfagéo do consumidor final com um custo baixo de reposigéo do produto para

o vargjista.

1.3. Tendéncias do Setor Atacadista Distribuidor

Os grandes hipermercados, que acabaram tornando-se também
atacadistas, sdo sem sombra de ddvidas um desafio ao atacado tradicional, visto
que provocam reestruturacdo e busca de eficiéncia na gestéo logistica e methor
servigo ao cliente varejista.

A gestido do estoque, da armazenagem e do transporte constitui um
processo logistico que, para o atacadista, é fator de otimizacdo de seus recursos;
portanto, surge um novo agente — operador logistico — com conceitos enraizados na
movimentacdo de materiais, visando contribuir com os fornecedores da
industria/agricultura na distribuicdo dos produtos ou servigo.

O operador logistico dentro da cadeia de suprimentos € um fornecedor
de servicos eépecializado em gerenciar € executar todas ou parte das atividades
logisticas para que o produto seja entregue com qualidade, preco e quantidade
contratada pelo consumidor final onde quer que se encontre, pelo menor custo ao

fabricante.
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Comenta Vera Moreira,

estima-se que a atividade de operagio logistica movimente US$ 45
bilhdes por ano no mundo. Calcula-se que alcance entre 3,5 e 4 bilhdes
por ano o mercado potencial no Brasil. O nimero de empresas na
atividade cresce entre 3% e 5% ao més, contra uma estimativa 10% ao
ano de toda a atividade logistica e j& sdo perto de 170 empresas na
disputa. A demanda por operadoras logisticas deve aumentar muito, pois
as vantagens para as induistrias s80 significativas. Os ganhos podem
chegar a 30% sem falar na economia de espago, redugio de estoques e
o ndo gerenciamento dos pedidos. Isso porque, com a consolidagéo de
cargas, toda a estrutura dos centros de distribuicdo e caminhdes é usada
por varias indistrias, ao contrario do que acontece hoje, quando os
distribuidores exclusivos arcam com 100% dos gastos®.

As empresas do setor atacadista, aproveitando a estrutura logistica ja
existente, sio fortes candidatas a ocupar esse espaco; elas podem dedicar-se a seu
seguimentc de atacado tradicional e, ao mesmo tempo, prestar servigco logistico
como operador a outras empresas, agregando valor a sua margem de contribuicgo,
diluindo seus custos fixos.

Para que uma empresa consiga implantar-se no mercado como
operador logistico, o custo € bastante consideravel, portanto sobraréo s6 0s
competentes. Mesmo para as empresas do setor atacadista/distribuidores
tradicionais, os investimentos s&o altos, visto que requer reestruturagdo e utilizagéo
da tecnologia da informagéo no gerenciamento dos pedidos, como também a busca

da m&o-de-obra especializada.

1.4. A Evolugéo nas Modalidades de Distribuig&o

As novas modalidades de prestacdo de servigos séo benéficas para

toda a cadeia de suprimentos, pois atraem empresas do setor atacadista, como

2 MOREIRA, Vera. Uma Década de Transformag&o. Sio Paulo: Distribuigdo, 1998, p. 190.
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operadores logisticos e brokers.

Reducéo de custos e atendimento de forma eficiente aos pontos-de-
venda s&o fatores importanies numa época em gue a concorréncia é bastante
acirrada.

As empresas dentro da cadeia de suprimentos em todos os setores
estdo revendo os processos de gestdo. Com o objetivo de agregacao de valores, 0
setor atacadista atravessa um periodo de acentuada modernizacao, pois de simples
distribuidor de produtos torna-se um prestador de servicos, com acordos de
parcerias com a industria e o varejo, agregando valor aos produtos.

Duas fortes modalidades de servigos vém ganhando terreno no pais:
0os brokers e 0s operadores logisticos. Ambos surgem prometendo vantagens
consideraveis, tanto na reducdo de custos na cadeia de suprimentos quanto em
eficiéncia, agilidade e otimizagdo de recursos para fabricantes, atacadistas/
distribuidores, varejistas e consumidor final.

Brokers: sao considerados como representantes comerciais da
industria, oferecendo uma variagdo de servigos iarﬁais vista pelo atacadista
tradicional. Operam com a linha completa do fabricante, dando suporte as agdes da
industria no ponto-de-venda, na escolha do mix que melhor se adapte ao varejista,
com apoio de marketing e promocio e apoio logistico dos espagos nas gondolas,
limitando-se ao varejo de mercados, supermercados e hipermercados. Para os
pequenos varejistas, eles s&o de extrema importancia, pois passam a ser o elo com
a industria, pela falta de escala e grande diversificagdo dos produtos,
proporcionando uma gestdo de estoque com entregas rapidas e lotes pequenos de

acordo com a necessidade do varejista.
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Joana Gongalves adverte que, “o interesse das industrias nesta
modalidade & a oportunidade impar de ndo ter a comercializacéo final de seus
produtos, perigosamente concentrada na méo de poucas e grandes cadeias de
supermercados™.

Operador logistico: os operadores logisticos agregam valores,
substituindo a industria em etapas de suma importancia, como movimentagéo,
armazenagem, transporte, gestéo de pedidos, controle de estoques, embalagens.
Séo fatores que premiardo o setor atacadista pela experiéncia enraizada no que
tange a logistica integrada, possibilitando grandes oportunidades para o crescimento
do setor atacadista/distribuidor nos proximos anos.

Conforme Borges registra,

o movimento dos brokers e dos operadores logisticos ainda & timido no
pais, ao contrario do que ocorre na Europa e nos EUA. Eie estima que
apenas 10% das empresas do setor estejam se movimentando em agles
para atender seus parceiros fornecedores nas duas modahdades Mas
quem experimentou sabe que é um caminho sem volta*.

Ainda segundo Joana Gongalves analisa que, “sem duvida, o broker
representa futuro do setor de distribuicdo. Mas esse agente s podera se viabilizar
se um operador logistico levar a mercadoria da industria até a loja varejista™.

Sem duvida, deve-se concordar com as observacdes, pois os varejistas
independentes s&o os maiores beneficiados pelo advento dos brokers. Os ganhos

sdo consideraveis, visto que, com essa inovagéo, a empresa consegue reduzir até

3 GONGCALVES, Joana. Modalidades de Servicos. Como brokers e operadores logisticos atraem 0
setor atacadista e geram beneficios para toda a cadeia. S8o Paulo: A Revista de Negécios
Atacadistas e Distribuidoras. n® 101, abr. 2001.

4 BORGES, Altamiro. Oportunidade para o Setor e Mudangas de Cendrio. Sdo Paulo: Revista
Distribuigdo, n® 87, p. 26, fev. 2000.

° BORGES, Op. Cit. p. 30.
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10% o prego de linha.

Ha que se destacar que o setor atacadista enfrenta dificuldades para a
implantacdo desses novos conceitos de servigcos, em substituicdo a operacéo
tradicional. E bem mais facil negociar com grandes volumes no final de um periodo
segundo um processo de especulacio junto ao pequeno varejo, do que operar como
um broker, e como operador logistico ou ambos.

Essa vocagao esta mais para o atacadista distribuidor, ja enraizado nos
conceitos e cultura do fabricante quanto aos aspectos de marketing promocional e
sua logistica. Portanto, para entrar no conceito de broker, é preciso vocagio; quem
sai do regime generalista quer ganhos rapidos e, para aderir a esse conceito, requer
dedicacio, empenho e tempo para absorver uma nova cultura de representacdo da

marca do fabricante.

1.4.1. Os Novos Modelos

Desde a implantagdo do Plano Real e a estabilizacdo da moeda, o
setor atacadista / distribuidor vem se reestruturando, visando enfrentar os novos
conceitos e as transformagBes com © sistema puxar com entregas menores e
sistema de just in time — com gerenciamento da cadeia de suprimento, e de ECR -
Efficient Customer Response / Resposta Eficiente ao Consumidor. Assim, novos
modelos de atuag&o surgiram nestes ultimos anos com tendéncias mais evidentes:
supermercado, broker e operador logistico.

A ABML/ABPL caracteriza os novos modelos da seguinte forma:
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Atacadista:

compra e vende mercadorias;

trabalha para diversos fornecedores, inclusive com linhas
concorrentes;

tem seu mix limitado & marca lider e outra de preco mais baixo;
n&o gerencia o estoque dos clientes varejistas;

os produtos sao bitributados, resultando em prego final mais

alto.

Distribuidor:

compra € vende mercadorias;

trabalha com exclusividade para uma ou no maximo cinco
empresas de segmentos distintos;

tem pouca variedade em cada categoria;

néo gerencia o estoque dos clientes varejistas;

tem os produtos bitributados, resultando em prego final mais

alto.

Broker:

nac compra nem vende mercadorias;

trabalha para um numero limitado de empresas e nunca para
mais de uma em determinado segmento concorrente;

oferece a linha completa das empresas que representa;
gerencia 0 estoque dos clientes vargjistas;

ndo ocorre a bitributac@o e, portanto, o preco final tende a ser

mais baixo;
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e normalmente, o fabricante esta na estrutura do operador, o que

evita a bitributacéo.
Operador logistico:

e cuida, entre outros, da movimentagdo, armazenagem,
transporte, processamento de pedidos e controle de estoques;

e pode trabalhar para varias empresas, inclusive concorrentes,
mantendo padroes preestabelecidos de confidencialidade;

¢ 0 cliente define o limite do mix;

e pode gerenciar o estoque ou pode compartilhar do

gerenciamento do cliente.

1.5. A Influencia da Globalizag&o no Setor de Atacado e Varejo

Nos ultimos anos, presencia-se um ritmo de globalizagdo bastante
intenso no varejo brasileiro. Grandes empresas estrangeiras instalaram-se no Brasil,
com atividades proprias e em associagio com empresas brasileiras.

Juracy Parente, assim exempilifica,

O Carrefour vem investindo pesadamente em sua expanséo, mediante a
aquisigdo de muitos supermercados brasileiros. Outro grupo francés, o
Casino, associou-se, em 1989, ac grupo Pio de Acgtlicar. O Wal-Mart
continua com seus planos de expansdo no Brasil. O grupo portugués
Sonae assumiu o controle de varias redes varejistas, totalizando vendas
superiores a 2 bilhdes de reais. O grupo holandés Ahoid associou-se ao
Bomprego & busca novas parcerias no pais. As franquias internacionais,
continuam chegando e multiplicando-se.’.

® PARENTE, Juracy. Varejo no Brasil. Sdo Paulo: Atlas, 2000, p. 32.
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Na década de 90 a presenca significativa de empresas estrangeiras no
varejo de alimentos, na primeira década do século XXI, verificamos a presenca de
grandes empresas mundiais de varejo de ndo-alimentos, gue cobrem setores em
que o pais enconira-se bem menos desenvolvido.

0O pequeno numero de grandes empresas encontra-se mais estruturado
para assumir fatia maior no market share, envolvendo consolidagbes empresariais
no setor.

Essa consolidagéo, tanto no setor varejista, como no setor atacadista,
repercute positivamente na cadeia de suprimento, em beneficio do consumidor final.
Com o surgimento de enormes grupos vargjistas, 0 poder de barganha aumenta em
relacdo a seus fornecedores, com interferéncia na gestdo logistica, impondo
condi¢cdes de fornecimento, com acordos de parcerias, e definindo a forma de

abastecimento com influéncia até mesmo em sua gestao industrial.

1.5.1. A Cadeia de Suprimentos e as Parcerias

O fator de otimizagéo no gerenciamento da cadeia de suprimentos sem
sombra de duvidas é a mudanca do perfil do consumidor final, que estabeleceu o
conceito de puxar, provocando reestruturacdes no setor atacadistalvarejista e
fornecedores, com parcerias e aliangas, com o objetivo de agilizar o sistema just in
fime das entregas com lotes econdmicos, agregando valores na margem de
contribuicdo. Portanto, a partir da estabilizagdo da economia, a gest&o da Logistica
Integrada passou a ser o foco principal na cadeia de suprimentos, como fator de

otimizacdo dos recursos disponiveis, induzindo os gestores a tomar as melhores
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decisGes com vista na satisfacdo do consumidor final, levando-as a abter o produto
no preco, na quantidade, na qualidade e no tempo contratado, independentemente
da localizagdo geografica em que se encontre.

Os integrantes da cadeia de suprimentos iniciaram um processo de
aliangas com modificagdes profundas, visando a vantagens competitivas. Os setores
varejista, atacadista e industrial estdo convencidos de que é impossivel agregar
valor ao consumidor final, sem oferecer prego baixo e eficiéncia logistica. Para isso,
surge nos EUA o Supply Chain Management (Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos), que comegou a desenvolver-se apenas na década de 80.

Pesquisas preliminares sobre os ganhos que podem ser obtidos pela
utilizagdo correta do conceito indicam que as empresas tém obtido reducgbes
substanciais nos custos operacionais da cadeia de suprimentos. Também, os
movimentos setoriais organizados com o objetivo de tirar proveito do Supply Chain
Management (CSCM), como o Efficient Consumer Response/Resposta Eficiente ao
Consumidor (CECR) no setor de produtos de mercearia, e o Quick Response (QR)
no setor de confecgbes téxteis e varejo qualificados como nao-alimentos, tém
demonstrado o potencial de reducéo de custos e melhoria de servigo na cadeia.

No caso do ECR, por exemplo, a estimativa nos EUA era de redugéo
de custo de cerca de $ 30 bilhdes.

No Brasil, a onda do SCM esta apenas comegando, impulsionada pelo
movimento da logistica integrada que vem acelerando nos ultimos quatros a cinco
anos. Maior prova disso € o movimento do ECR Brasil, iniciado em meados de 1997,
com a Associagido ECR do Brasil, em 2000, que contava com 97 associados, enire

varejistas, atacadistas, produtores e prestadores de servigos, tais como bancos &
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financeiras. Destacam-se entre os associados grupos como Pao de Agtcar, Nestlg,
Gessy Lever, Ciro Atacadista, Makro Atacadista, Coca-Cola, Industria Kiabin, Quaker
etc.

O ECR consiste em um canal de comunicacdo entre o cliente varejista,
atacadista e o produtor, com froca de informaces em tempo real, por meio de
Electronic Data Interchange (CEDI) ou Internet, que obtém dados dos consumidores
no ponto-de-venda, supridos por um sistema de logistica integrada com entregas
parceladas em just in time, de acordo com as clausulas e as condigdes
preestabelecidas entre as partes.

Essa parceria com o fornecedor pode ser estabelecida por categoria ou
familias de produtos, apoiada em uma sincronizacdo entre o fabricante e o
atacadistal/varejista, visando ao gerenciamento de todos os produtos de acordo com
a gestéo de preco, espaco em prateleira, esforgos promocionais e outros elementos
do composto de marketing, visando melhorar a performance da categoria ou familia

do produto.

1.6. Administracéo de Materiais

A importancia de bem gerir os materiais, ferramentas manuais e
ferramental no processo produtivo, que s&o recursos usualmente escassos em todas
as empresas. A gestdo de tais recursos com o objetivo de minimizar desperdicios e
parte essencial da Administracéo de Recursos.

Administrar recursos escassos tem sido a preocupacgéo dos gerentes,

engenheiros, administradores e praticamente todas as pessoas direta ou
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indiretamente ligadas as atividades produtivas, tanto na produgio de bens tangiveis
quanto na prestacéo de servigos.

O espectro de recursos administraveis € bem amplo, podendo
desdobrar-se em uma infinidade de disciplinas, cada uma delas com caracteristicas
peculiares, necessitando profissionais especialmente formados e treinados para tal.

Como mostra a Figura 1.1, as empresas precisam e tém a sua
disposigao cinco tipos de recursos: materiais, patrimoniais, de capital ou financeiros,
humanos e tecnoldgicos. Entretanto, neste trabalho nosso objetivo serd apenas

analisar os recursos materiais e patrimoniais.

FIGURA 1.1
Recursos a Disposi¢ao das Empresas

RECURSOS

Fonte: Coronado (2001) pg. 30.

A administracdo dos recursos materiais engloba a sequéncia de
operagdes que tem seu inicio na identificagao do fornecedor, na compra do bem, em
seu recebimento, transporte interno e acondicionamento, em seu transporte durante
0 processo produtivo, em sua armazenagem como produto acabado e, finalmente,

em sua distribuigdo ao consumidor final. A figura 1.2. ilustra esse ciclo.
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FIGURA 1.2 i
Ciclo da Administracao de Materiais §
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Fonte: Coronado (2001) pg. 32.

A administracéo de recursos materiais trata da sequéncia de operagdes
que, tendo inicio na identificagdo do fornecedor, passando pela compra e
recebimento do bem, para depois lidar com sua conservagdo, manutengdo ou,

quando for o caso, alienacao.

1.6.1. Fatores de Produgéo

A conceituacdo de recurso € tudo aquilo que gera ou tem a
capacidade de gerar riqueza, no sentido econdmico do termo. Dessa forma, os
classicos fatores de produgao — capital, terra (ou natureza) e trabalho — séo recursos
e, como tal, devem ser administrados.

Um item de estoque & um recurso, pois, agregado a um produto em
processo, ira constituir-se em um produto acabado, que devera ser vendido por um
pre¢o superior ao somatorio de todos os custos incorridos em sua fabricagdo. De
modo analogo, um edificio que abriga as instalagdes de uma empresa € um recurso,

ja que € essencial a seu funcionamento.
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As pessoas que trabalham na empresa também constituem recursos,
pois com seu conhecimento geram novas idéias, que sao transformadas em novos
produtos, novos métodos de trabalho, servicos cada vez mais adequados ao uso
dos consumidores.

G capital, sob a forma de numerério, € o recurso mais facilmente
reconhecido, por sua caracteristica de liquidez, que faz com que ele possa ser
utilizado inclusive na aquisi¢cido de outros recursos.

A tecnologia & um recurso gque ganha importancia a cada dia. Assim,
tecnologias mais avangadas produzem um diferencial em relagdo as anteriores,
normalmente traduzido em menores custos, ou um outro diferencial que possa ser

transformado em algum tipo de vantagem econdmica, como maior lucro.

Bens

Por transmitirem a idéia de que s&o capazes de gerar produtos e
servigos e, portanto, produzir riquezas, os bens sdo muitas vezes considerados
como sindnimos de recursos. Assim, um automoével, considerado como um bem
moével, pode ser utilizado na prestagéo de um servigo com valor econdmico, e como

tal é um recurso.

Patrimoénio
Patrimdnio pode ser conceituado como o conjunto de bens, valores,
direitos e obrigaces de uma pessoa fisica ou juridica que possa ser avaliado

pecuniariamente e que seja utilizado na consecugéo de seus objetivos sociais.
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Administrar o patrimdénio significa gerir os direitos e obrigagbes, ou, de
outro medo, os ativos e passivos da empresa. Muitas vezes o passivo é maior que o

ativo, gerando o que se denomina patriménio liquido negativo.

1.6.2. Recursos Tecnologicos

Praticamente todos os tedricos da area de administracdo de materiais
sdo unanimes em considerar a tecnologia como um fator de produgdo, ao lado dos
recursos classicos natureza, frabalho e capifal. Dessa forma, nada mais oportuno
que uma analise mais detalhada dos recursos tecnologicos.

A palavra tecnologia, estd associada a algo intangivel incorporado a
entidades concretas, a bens fisicos, como maquinas, ferramentas e produtos
qguimicos. Na realidade, a tecnologia abrange bem mais do que isso — ela é o corpo
de conhecimentos com © qual a empresa conta para produzir produtos ou servigos.
Entdo, da mesma forma que gerencia-se materiais, patriménio, recursos humanos e
capital, também tem que se gerir o conhecimento dentro das empresas. Isso
significa saber como ele € adquirido, como se aprimora € como € transmitido,
aplicado e preservado.

O conhecimento é parte da cultura da empresa, e os fatos tém
demonstrado que ele ndo € de nenhuma forma ilimitado, isto €, cada empresa tem
competéncias basicas que lhe permitem ser lider em determinados campos, mas
ndo em todos. O negocio essencial — também conhecido como core business, ou
foco da atividade — é fundamental para a competitividade. Isso precisa ser bem

entendido, j& que ndo significa uma atitude dréstica: ndo é necessaria nem a
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superespecializagdo — que restringe o campo de atuagdo —, nem a extrema
diversificag&o — que enfraquece a consecucgao dos objetivos. Fala-se cada vez mais
na organizagdo que aprende, isto €, que dedica uma parcela consideravel de seus
esforgos no sentido de utilizar as experiéncias do cotidiano como fonte de feedback
de seu conhecimento acumulado, possibilitando acertos de rumo em fungdo de
novos conhecimentos adquiridos.

O ciclo PDCA (plan, do, control and act) de Edward Deming, um dos
principais gurus da qualidade, mostrado na Figura 1.3, € uma forma de agir que
resume de maneira simples o ciclo de renovagao e acumulagéo. Ele serve tanto para
a implementagdo de novas idéias como para a resolucao de problemas.

Os recursos tecnolégicos da empresa devem ser planejados (F),
desenvolvidos ou adquiridos (D), controlados (C) e ter agdes (A) sobre eles tomados
de acordo com informagbes geradas interna ou externamente a empresa. So se sai

do ciclo depois de atingidos 0s objetivos.

FIGURA 1.3
O Ciclo PDCA )
B — P
(Planeje) ¥
A D
(Aja) (Adquira)
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Fonte: Coronado (2001) pg. 65.
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CAPITULO I

O COMERCIO VAREJISTA

A origem do comércio & tao antiga quanto a prépria necessidade do
homem, que comegou a pratica-lo com a troca de alimentos, objetos e ferramentas,
e a partir dai nunca mais cessou, cada vez se aprimorando mais, com ©
desenvolvimento de técnicas comercias proprias de cada civilizacdo.

Na histéria da civilizagdo o comércio passou por periodos de exirema
importancia, contribuindo para o apogeu ou decadéncia, conflitos ou aproximagao de
impérios e expanséo da cultura dos povos.

As referéncias em registros mais antigos e reliquias do comércio
descobertas em antigas ruinas comprovam a existéncia tanto de atacadistas como
de varejistas, desde épocas mais remotas, a exemplo da época do Império Romano,
quando existiam, em Roma e em outras cidades do império, numerosas lojas. Com a
queda do império Romano, verificou-se, também, uma queda de estrutura do varejo
na época.

A partir do inicio do século XX surgem as lojas de departamento, casa
de venda pelo correio postal e lojas em cadeia, emergindo nesta época importantes
varejistas americanos como Marshall Field, John Wanamaker e a Stewart.

Os shopping centers desenvolveram-se a partir desta nova situacao,
principalmente por oferecerem aos clientes amplos estacionamentos, além de uma

série de outras atividades.
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No Brasil, o comércio teve seu desenvolvimento influenciado pela sua

condic&o pais colonizado. Para Neiva Terezinha Badin

o comércio brasileiro, efetivamente, foi estabelecido na alavancagem das
produgdes agricola, pecudria € mineragao. Na fase do império, destacou-
se o desenvolvimento das atividades agricolas, o que ndo ocorreu com 0
setor industrial’.

Enquanto no nivel externo a exportacédo era a base do comércio, no
nivel interno, o pais experimentava dificuldades, atribuidas, por alguns historiadores,
a propria centralizacdo de decisGes em Lisboa, agravadas por problemas de infra-
estrutura interna. As dificuldades para os transportes, a distancia entre os locais para
a comercializagdo, além da comunicacao dificil, eram os principais agravantes. Além
disso, varias leis procuravam manter o monopdlic dos portugueses na
comercializacao.

As culturas do pau-brasil e do agucar corresponderam a um pericdo do
crescimento no Brasil, sendo que, posteriormente, o gado e a mineragéo ocuparam
uma outra fase de crescimento. Segue-se a estes a cultura cafeeira, a qual muda o
destino do pais, no século XX.

Atualmente as atividades de varejo sdo definidas, como aquelas que
tratam da comercializacdo direta com 0s consumidores finais, independentemente
das diversas formas como sdo apresentadas.

Ritchert (1954) apud Neiva Terezinha Badin define varejo como

o processo de venda de produtos em gquantidades relativamente
grandes, a partir dos produtores atacadistas e outros fornecedores, para
posterior venda em quantidades menores ao consumidor final, atraves
das unidades varejistas.

7 Neiva Terezinha Badin. Artigo: Comércio Varejista e Supermercados. Disponivel em
http://www.eps.ufsc.br/disserta98/neiva.
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Segundo Kotler (1993) apud Neiva Terezinha Badin

o varejo inclui todas as atividades envolvidas na venda de bens ou
servigos diretamente aos consumidores finais para uso pessoai, nio
importando quem, como e onde séo vendidos.

Walters (1977) apud Neiva Terezinha Badin

classifica  as empresas de varejo segundo o0s recursos fisicos
empregados no contato com os compradores finais, considerando duas
modalidades: varejista com loja {(sfore refailers) ¢ varejistas sem loja
(nonstore retailers), sendo a primeira 0 caso mais comum e usualmente
mais citado na literatura sobre o0 assunto.

Lojas especializadas, lojas de departamentos e lojas de desconto
(discount houses) séo exemplos tipicos de varejo com loja. As modalidades mais
representativas de varejo sem loja, sdo a venda direta e a venda pelo correio, sendo
que no primeiro caso, é utilizada a forca de venda composta por representantes
auténomos, visando ao estabelecimento de contato com o consumidor final.

Varejo é o negoécio final em um canal de distribuicdo que liga
fabricantes a consumidores. Fabricantes fazem produtos para vendé-los a vargjistas
ou atacadistas. Atacadistas compram produtos de fabricantes para revendé-los a
varejistas, enquanto varejos revendem produtos aos consumidores finais. A funcéo
do atacado é a satisfacéo das necessidades de varejos, enquanto a dos varejos é
satisfazer a necessidade de consumidores finais.

Na visdo de Levy", “a atividade de varejo é o conjunto de operagbes de

negocios que adicionam valor a produtos e servicos vendidos para consumidores

para seu uso pessoal ou familiar”.

8 LEVY, Michael. Administracdo de varejo. Barion A. Weitz; tradugdo Erika Suzuki; revisdo técnica
José Ernesto Gongalves; José Bento do Amaral Junior. Sdo Paulo: Atlas, 2000.
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A atividade varejista envolve também a venda de servicos como, por
exemplo, servicos hoteleiros, exames médicos, cabeleireiros, a locagdo de fitas de
video dentre outras.

Esta abordagem da atividade do varejo € o que explica o crescente
conjunto de opgdes de formas de se ofertar produtos e servigos aos consumidores,
de maneira que estes tenham que empregar o minimo de recursos, para satisfazer
as suas necessidades e desejos.

O comércio varejista encarrega-se de atividades que acrescentam
valor aos produtos e servigos vendidos aos consumidores. Essas atividades
consistem em: prover sortimentos, desmembrar grandes volumes, manter estoques,
prover servicos, sendo as mesmas, utilizadas com maior ou menor énfase em
funcdo da estratégia empregada pelas diversas organizacdes. Lojas de descontos,
que tém como enfoque a comercializagdo de produtos com baixos pregos, podem
eventualmente deixar de oferecer alguns servicos ao consumidor. Lojas

especializadas trabalham com menor sortimento de produtos, mas com uma

variedade muito grande de marcas.

2.1. A Evolugao do Comércio Varejista no Brasil

De acordo com o CEV — Centro de Exceléncia no Varejo, da FGV, o
varejo vem assumindo uma importancia crescente no panorama empresarial do
Brasil e do mundo. A medida que as empresas varejistas se expandem, passam &
adotar avangadas tecnologias de informacdo e de gestdo e desempenham papel

cada vez mais importante na modernizacdo do sistema de distribuicdo e da
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economia brasileira. Com um volume anual de vendas superior a2 R$ 100 bilhdes,
vendidos por meio de cerca de um milhdo de lojas, representando mais de 10% do
PIB brasileiro, as atividades varejistas desempenham um papel de relevante
importancia no cenario econdmico do Brasil.

Nos ultimos anos, o varejo vem atravessando um processo de
transformacéo especialmente intenso. Com o acelerado ritmo de consolidacéo do
setor, um namero crescente de varejistas aparece na relagéo das maiores empresas
do Brasil. O Carrefour e o Pdo de Acucar situam-se entre as cinco maiores
empresas privadas brasileiras, com vendas anuais acima de quatro bilhdes de
délares. Entre as cem maicres empresas privadas brasileiras, doze destas
pertencem ao setor varejista.

No panorama internacional, as grandes empresas do varejo, apés
crescerem fortemente no mercado interno, voltaram-se para o exterior, num
processo de globalizacdo cada vez mais acentuado, onde muitas delas colocam-se,
hoje, entre as maiores empresas do mundo, rivalizando ou ultrapassando as grandes
industrias, em termos de operagfes globais. A WalMart, cadeia de lojas de
descontos gue se tornou a principal varejista do mundo, tem vendas maiores do que
qualquer um de seus fornecedores, com um faturamento que, em 1999, foi o quarto
maior entre todas as empresas norte-americanas. Na Europa, alguns varejistas no
ramo de alimentacdo tém vendas maiores do que qualquer produtor, perdendo
apenas para a Nestlé e Unilever.

Segundo Antonio Oliveira Santos,

outro ponto envolve as tendéncias recentes e surge das mudangas na
maneira como bens e servigos chegam ao consumnidor. Ha algum tempo
atrés, a cadeia de distribuigio costumava ser controlada por fabricantes
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e atacadistas. O varejista era apenas um elo, para fazer chegar a
mercadoria ag consumidor, mediante a vantagem de sua proximidade
com o cliente”,

O poder de ditar as regras de mercado, no Brasil, até o inicio dos anos
90, estava nas maos da industria. Antes do processo de abertura que iniciou a
inserc@o do Brasil no comércio internacional, a industria aqui instalada, protegida
pelas restricbes as importacdes, determinava os precos e até no mix fornecido aos
varejistas e atacadistas, praticando a venda casada em diversas categorias de
produto, que fazia com que os varejistas e atacadistas tivessem que amargar
prejuizos com estoques de itens de pouca saida para conseguirem ter para venda
aqueles de maior penetragio no mercado.

O atacado e os grandes distribuidores, reinavam entre as pequenas
redes varejistas e sobre os varejos independentes pelo Brasil, fazendo com que
estes tivessem que adquirir produtos acrescidos do preco desta intermediagao, ja
que, como pequenas redes e lojas independentes, ndo eram atrativas para as
industrias efetuarem vendas diretas, e os varejistas acabavam transferindo esse
Onus para consumidor.

O poder do varejo sobre os consumidores era também significativo.
Beneficiados pela inflagdo que fazia com que seus estoques fossem uma usina de
revalorizagéo de seu capital, o varejo praticava pregos com margens exorbitantes,
porgue o consumidor ndo conseguia fixar os pregos em sua mente, pois a cada dia
tais precos mudavam. As diferengas de prego entre um estabelecimento e outro,

chegavam, normalmente, a valores proximos de 100%, sem que o consumidor

® SANTOS, Antonio Oliveira — Presidente da Confederagdo Nacional do Comércio — ARTIGO:
EVOLUGAO DO COMERCIO VAREJISTA — Publicado no Jornal do Comércio de 16/05/2002,
Caderno Perspectivas, pag. A-18.



40

conseguisse perceber isso. Faziam-se liquidagdes, com grande publicidade, porém
0s pregos base eram aumentados antes para que o0s pregos ofertados parecessem
altamente atraentes.

A abertura dos mercados, o Codigo de Defesa do Consumidor e a
implantagdo dos PROCONS, que passaram‘ a atuar em defesa do consumidor e,
sobretudo, a estabilidade monetéria, com os indices de inflag&o se estabilizando em
patamares de um digito, permitindo que o consumidor fixasse 0s precos dos
produtos, além da entrada de empresas estrangeiras no segmento do varejo,
inclusive do setor supermercadista, que passou a utilizar conceitos de marca prépria
e a negociar duramente com os fornecedores nacionais para que estes reduzissem
precos, foram fatores decisivos nas transformacées do setor.

Nos ultimos cinco anos percebeu-se um movimento, onde pequenas
redes ou lojas independentes comecaram a se fundir em formatos de negécio, que
lhes permite efetuar compras em maiores volumes e, portanto, obter methores
precos dos fornecedores, sejam eles atacadistas ou industriais.

Esses movimentos, aliados aos ganhos de qualidade e produtividade
ocorridos na induastria brasileira nos dltimos anos, tornaram os produtos brasileiros
mais atraentes e competitivos, em grande parte das categorias de produto, resultado
também de redugi@o de margens de todos os elementos da cadeia de suprimentos,
resultando na efetivacdo da concorréncia no Brasil.

Assim, os varejistas vém conseguindo ganhar o controle sobre a
distribuicdo n&o s6 porque passaram a ter influéncia sobre o preco que os produtos
sdo vendidos, mas, também, porque tanto as lojas individuais tradicionais, como as

pequenas empresas de varejo se tornaram bem maiores e mais eficientes, devido
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principalmente aos avangcos no campo dos transportes e da tecnologia da
informacgao.

Os investimentos em tecnologia da informacdo (Tl) em 2002
aumentaram de 1,8% para 2,1% do total de vendas do setor varejista, conforme a
pesquisa “2003 Retail CIO®, conduzida pela IBM Business Consulting Services em
parceria com a revista Executive Technology, baseada em entrevistas com
executivos de Tl de empresas varejistas lideres na América do Norte, Europa e Asia,
cujas empresas pesquisadas tém receitas anuais superiores a 100 milhGes de
ddlares, sendo que aproximadamente a metade delas supera 1 bilhdo de ddlares
anual.

A referida pesquisa destaca varias areas de investimento, que incluem
terceirizac&o, remodelagcdo de pontos de venda, relatérios e analises empresariais,
as quais constituem as prioridades atuais do setor varejista. Estes investimentos
estdo sendo feitos como meio para melhorar a capacidade de resposta ao cliente,
impulsionar a produtividade e aumentar a flexibilidade da empresa.

Entre as transformacdes mais importantes previstas nos investimentos
em TI, indicaram um notavel aumento na terceirizagdo de Tl nos préximos 3 a &
anos, sendo que 40% deles revelaram intengbes de alocar pelo menos 20% ou mais
de seus orgamentos a projetos terceirizados. Isso equivale a mais que o dobro da
taxa de terceirizagdo atual no setor.

Os objetivos citados incluem redug@o dos custos operacionais,
aumento da capacidade de resposta a imprevistos e interrupcbes inesperadas,
acesso a habilidades e capacidades chave, e liberagdo de capital para investi-lo nas

atividades-fim do negécio, mostrando que os varejistas do mundo inteiro enfrentam
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um mercado com crescentes desafios, onde as regras da concorréncia mudam
constantemente.

O atual ambiente de negdcios requer, hoje mais do que nunca, que 0s
varejistas alinhem a tecnologia da informacéo a estratégia do negodcio para concorrer
com eficacia, visto que as grandes empresas precisam investir em tecnologia para
controlar estoques, negociar melhor com os fornecedores, ter mais seguranga e
diminuir seus custos de logistica, e os pequenos varejos precisam da tecnologia
para se diferenciar dos grandes.

A aplicagéo da tecnologia da informag¢ao na administragdo de uma loja,
na logistica e na cadeia de distribuicdo, através dos sistemas de computadores
desenvolvidos nos ultimos quinze anos, pode informar instantaneamente aos
varejistas sobre 0 que estdo sendo vendidos em cada uma das centenas de lojas,
quanto estéo faturando sobre cada venda e, cada vez mais, quem sao seus clientes.
Gragas aos computadores, uma empresa varejista bem administrada podera ndo
mais ficar as voltas com estoques, que podem nao vender, ou sem produtos que 0S
clientes querem comprar. O 6nus do estoque passou do comércio para o fabricante.

Com a perda de mercado dos comércios tradicionais para os
shoppings e lojas de departamentos, muitos comerciantes estdo criando suas
proprias condigbes de sobrevivéncia, tais como as delicatessens, bombonieres,
boutiques de carnes, entre outros pequenos negocios.

Se por um lado, o setor dos shoppings centers e supermercados
apresentam inexoravel tendéncia ao crescimento, ainda ha espago para © comércio
tradicional, especialmente quando este encontra, novos caminhos e abordagens

para permanecer atuante.



Outros fatores também sdo determinantes na evolugdo do comércio
varejista, entre eles; fatores demograficos, necessidades variadas e
comportamentos diversos nas compras em constante mudancga, conjugados com
novas formas de varejo e oportunidades relacionadas com a localizacio dos pontos
de venda, entre outros, s&o responsaveis pela turbuléncia nas organizagtes de
varejo.

Para adaptar-se a essas mudangas e criar vantagens competitivas,

segundo LEVY (2000), as organizagdes de varejo devem criar planos estratégicos

relacionados &:

a) a natureza dinadmica dos competidores e consumidores em mercados
de varejo;

b) como os varejistas desenvolvem estratégias para construir vantagens
competitivas e identificar oportunidades de crescimento;

¢) abordagens de analise de performance financeira de longo prazo; e

d) o papel da localizagio, estrutura organizacional e gerenciamento de
recursos  humanos, distribuicdo e sistemas de informagdo,
relacionamento com vendedores, e servigos ao cliente como fatores de
desenvolvimento de vantagens estratégicas'’.

Assim, percebe-se que a evolugdo do comércio varejista caminha no
sentido de dirigir os negocios segundo a visdo do consumidor, ou seja, as regras do
futuro serdo desenvolver processos que contemplem o consumidor.

Compras e distribuicio deixardo de ser um diferenciador, sendo
substituidas pela produtividade, onde o diferencial girara em trono do grau de
sensibilidade do varejista em relagdo as demandas, necessidades e individualidades
de cada consumidor, tornando a experiéncia de compra mais interessante ao

consumidor, atraindo-o para as lojas e aumentando a sua fidelidade. Essas

104 EVY, Michael; WEITZ, Barton A. Administragéo de Varejo. Traduggo Erika Suzuki; reviséo técnica
José Emesto Gongalves; José Bento do Amaral Junior. Sio Paulo: Atlas, 2000. p. 170.



44

mudancas afetam preco, sortimentos, ambiente de loja e atitude dos funcionarios,

entre outras coisas.

2.2. A Tecnologia da Informac&o na Gestdo dos Estoques

Nos meios académicos e empresarias formou-se consenso ao definir,
que o limiar do Século XXl caracteriza-se como a era da informacdo. As empresas
modernas, da era da tecnologia da informacdo, destacam-se principalmente pela
constante procura de novas formas de se auto-administrar visto que este é um dos
principais fatores para se conseguir vantagens Competitivas.

Conforme citado por Martins e Alt, num estudo feito pela Next
Generation Manafacturin, em 1997, desenvolvido por vérias empresas industriais
americanas com o0 suporte dos Departamentos de Defesa e Energia dos Estados
Unidos e do National Science Foundation, foram considerados como fatores para a
competitividade das empresas, no século XXI. a disponibilidade e distribuicdo
onipresente da informagdo, o desenvolvimento cada vez mais rapido de novas
tecnologias e do acesso a elas, a globalizacdo de mercados e da competigdo por
negbcios, mudangas nos saldrios e competéncias disponiveis globalmente,
responsabilidade ambiental e limitagées dos recursos naturais € um aumento ainda
maior das expectativas dos consumidores.

Para Petronio Garcia Martins,

a evolugdo dos computadores decorrente do desenvolvimento de
microprocessadores cada vez potentes, colocou-nos numa fase em que
a gestdo do fluxo de informacies de bens intangiveis — passa a ser mais
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importante que a gestdo dos bens tangiveis como estoque e
instalagdes'".

A gestao do fluxo de informagdo passa a ter um carater estratégico,
onde a eficacia da utilizacdo das informagdes passa a ser prioridade nas
organizagGes, visto que com o aumento da capacidade de processamento os
computadores passaram a usar base de dados (banco de dados) cada vez maiores,
com a guantidade de dados crescendo exponencialmente. O impacto da tecnologia
da informag&o pode ser medido pela extensdo que ocupa na vida do cidaddo
comum, que a cada dia aumenta a utilizagcdo da informatica, nos mais diversos
aspectos da sua vida, seja nos caixas eletrbnicos bancarios, declaracao de Imposto
de Renda, Pesquisa de Informagbes e Compra de produtos ou nos atendimentos
publicos eletrdnicos, onde um sintetizador de voz orienta o usuario sobre como
proceder.

Osmar Coronado afirma que

o tempo gasto pelos gestores varejistas, atacadistas e industriais no
atendimentc e no gerenciamento dos pedidos estd sendo substituido
pela tecnologia da informacéo eletrdnica, liberando-os para decisdes de
caréater estratégico'>.

Algumas das ferramentas tecnoldgicas que vém provocando maior
impacto no varejo sdo. codigo de barras, leitoras o6ticas, EDI (Eletronic Data
Interchnage — Ferramenta de integragdo da cadeia de suprimentos), reposicao
continua, sofisticados sistemas logisticos, transferéncia eletronica de fundos,

planogramas computadorizados, etiquetas eletronicas, sistemas de previsdo de

" MARTINS, PetrSnio Garcia; ALT, Paulo Renato Campos. Administragéo de Materiais e Recursos
Patrimoniais. Sao Paulo: Saraiva, 2001, p. 11.

2 CORONADO, Osmar. Controladoria no Atacado e Varejo: Logistica Integrada e Modelo de Gestéo
sob a Otica da Gestio Econdmica Logisticon. S&0 Paulo: Atlas, 2001, pag. 81.
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vendas e sistemas de gerenciamento de banco de dados, para possibilitar melhor
relacionamento com os clientes.

Esse novo relacionamento demanda um novo perfil de profissional de
vendas, que passa a atuar como consultor, cuja funcdo principal passa ser a de
solucionador dos problemas do cliente, que a cada dia torna-se mais exigente, os
quais desejam ser atendidos por profissionais de venda qualificados e bem
treinados.

Segundo Osmar Coronado,

0 varejo comega a reconhecer a importdncia de programas de
treinamento e capacitagdo profissional. A tecnologia evidencia um novo
perfil de funcionario de wvenda, bem treinado e qualificado, com
exigéncias que chegam até a nivel universitario™.

Nas empresas, novas habilidades s&o exigidas dos seus
colaboradores, entre elas, a capacidade de gerir informacgdes transformando-as em
conhecimentos, que possibiltem novas formas de obtengdo dos objetivos
organizacionais, onde o principal recurso-chave -séo 0s recursos humanos, que cada
véz mais precisam estar melhor preparados, ndo somente quanto a escolaridade e
conhecimento técnico, mas também imbuidos de espirito de equipe, vontade de
trabalhar em grupo, iniciativa, flexibilidade e autogestéo.

As empresas necessitam desenvolver, usar e transmitir conceitos, isto
é, ter uma cultura ndo apenas empirica, mas sim valer-se da utilizacdo de
mensuragbes objetivas de produtividade que permitam detectar quando a mudancga

se fizer necessaria, bem como, a aplicacdo de a¢des rapidas, mais adequadas ao

momento que esté passando, levando em conta o meic ambiente (clientes, situag&o

" dem.
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econdmica e politica), concorréncia, disponibilidade de recursos e de tecnologia,
dominio da tecnologia pelos colaboradores da empresa, rede de suprimentos, rede
interna de transformacéo, rede de distribuicdo, enfim a correta utilizacdo das
informacdes para resolucdo de problemas estratégicos e taticos imprescindiveis para
o éxito da organizacgéo.

Assim, a utilizagdo dos recursos da informatica torna-se um dos
maiores aliados na Gestdo dos Estoques, possibilitando um controle de estoque
totalmente informatizado, atualizado em tempo real, registrando as compras e
vendas, fornecendo relatérios com as mais diversas informagdes para a tomada de

deciséo.

2.2.1. Enfoques e Tendéncias da Administracéo de Estoques

A func&o basica da administracdo de estoques consiste em otimizar os
investimentos em estoques, aumentando o uso eficiente dos meios internos da
empresa, minimizando as necessidades de capital investido.

Conforme afirmado por Marco Aurélio P. Dias, “a administracéo de
estoques deve maximizar o capital total investido em estoques, pois ele é caro e
aumenta continuamente, uma vez que o custo financeiro aumenta”'*,

A administracdo da empresa deve contemplar em seus objetivos
estratégicos, metas para o Departamento de Controle de estoques, ou seja

estabelecer padroes que sirvam aos profissionais que atuam na area e critérios para

medir a performance do Departamento.

4 DIAS, Marco Aurélio P. Administragdo de Materiais: uma abordagem logistica. 4. ed. S&o Paulo:
Atlas, 1993, p. 23.
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Para Marco Aurélio P. Dias, as diretrizes e politicas da Administracéo

de Estoques, de uma maneira geral, séo as seguintes:

Metas de empresas quanto a tempo de entrega dos produtos aos
clientes;

Definicdo do numero de depodsitos e/ou de almoxarifados e da lista de
matérias a serem estocados neles;

Até que nivel deverdo flutuar os estoques para atender uma alta ou baixa
das vendas ou uma alteragdo de consumo;

Até que ponio serid permitida a especulagio com estoques, fazendo
compra antecipada com pregos mais baixos, ou comprando quantidade
maior para obter desconto;

Defini¢do da rotatividade dos estoques™.

De acordo com Marco Aurélio P. Dias, a analise do problema de
dimensionamento de estoques sob o enfoque financeiro, pode ser efetuada

utilizando o seguinte indice de retorno de capital, onde RC significa Retorno de

Capital.
RC = _Lucro
Capital
Este indice multiplicado pelas vendas, pode ser escrito da seguinte
forma:
Lucro Lucro Venda
RC = | Capital = Venda | X Capital

A organizacdo de um setor de estoques, deve contemplar as fungdes
principais que podem ser assim resumidas:

o Determinar o qué deve permanecer em estogque — numero de itens;

> |dem. p. 24.
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¢ Determinar quando se deve reabastecer o estoque — periodicidade;

o Determinar quanto de estoque serd necessario para um periodo
pré-determinado;

e Acionamento do Departamento de Compras para executar
aquisicao de estoque;

e Recebimento, Armazenamento e Movimentagdo dos materiais
estocados de acordo com as necessidades:

e Controle dos estoques em termos de quantidade e valor — fornecer
informacgdes sobre a posi¢céo dos estoques;

e Manutencdo de inventarios periddicos para avaliagdo das
quantidade e estados dos materiais estocados;

» ldentificag&o e destinac&o dos itens obsoletos e danificados.

Na visdo de Martins e Alt'®“

a gestdo dos materiais, a partir do enfoque
do administrador de materiais, pode ser dirigida para: administracdo dos recursos;
administracdo dos sistemas de controle e de informacdes e administracdo de

processos”, conforme a seguir resumidas:

2.3. Administracdo de Recursos

Baseada em técnicas que integram os elementos da tecnologia de

manufatura e otimizam a utilizacdo de pessoas, materiais e instalagbes ou

equipamentos, entre elas:

' MARTINS, Petronio Garcia; ALT, Paulo Renato Campos. Administragdo de Materiais e Recursos
Patrimoniais. S&o Paulo: Saraiva, 2001, p. 50.
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2.3.1. Just In Time (JIT)

Sistema onde os fornecedores enviam os suprimentos a medida que
eles v8o sendo necessarios na produgao, eliminando tudo o que n&o agrega valor ao
produto ou servico, utilizando-se de baixos inventarios desde o fornecedor até o
produto acabado posto diretamente no cliente, sem passar por um estoque
intermediario, contemplando a redugdo do inventario, melhora continua da

qualidade, reducéo de custo e agilizacdo do prazo de entrega.

2.3.2. Fornecedor Preferencial

Consiste em selecionar fornecedores que garantem a qualidade,
eliminando testes de recebimento, inspecdo, num sistema de feedback entre
comprador e fornecedor, que assegura que o produto final atenda as expectativas
dos clientes, e frequentemente evoluindo para parcerias e consércio de

fornecedores.

— Kanban

Kanban, traduzido para o portugués “cartdo”, baseia-se em medidas de
trabalho adequadas, fluxos de processos onde o processo procedente atende as
quantidades solicitadas pelo processo subsequente. Tecnologia de controle de
fabrica, que puxa a produgao, no qual as necessidades de entregas determinam os

niveis de estoque no decorrer do processo.
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— Administragdo de recursos

Os sistemas de controle e informacgdes envolvem as operagbes de
manufaturas, definicbes de produtos e processos e integracdo de sistemas
tecnologicos, onde as pessoas responsaveis pela administragio de materiais lidam
com previsdes de demanda, ordens, compras, controle de produtividade, controle de
inventarios e sistemas de feedback, aplicando sistemas de informagbes
especializados em geréncia de manufaturas.

Conforme definido por Petronio Garcia Martins,

a utilizag@o de sistemas de controle e informacdes leva a uma melhoria
de produtividade, controle mais rigido doas ativos realmente importantes,
ambientes de fabrica flexiveis, responsabilidade malor para niveis mais
baixos com_ a consegiiente demanda de pesscal com maior
escolaridade’.

A integracéo de sistemas tecnolégicos possibilita efetiva integragéo de
recursos de informacéo pela organizacdo, através da integragéo de engenharia de
manufatura e os sistemas de negoécios, comunicagdo automatica, uso em
condominio dos bancos de dados (databases), enfatizando o uso de softwares num
sistema integrado e planejamento global de informética, possibilitando geragdes de

informagGes utilizaveis diretamente na linha de produgéo.
2.4. Processos
As rapidas e sucessivas evolucbes tecnoldgicas levam a uma

necessidade de continua atualizagio dos processos. Assim deve ser mantido um

sistema de coleta, organizacéo e disseminagdo de informagdes, buscando identificar

" |dem. p. 55.
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as novas tecnologias que possibilitem a melhoria continua, agilizagio das mudangas

e democratizag@o do conhecimento na organizacio, entre outros.

2.5. Métodos de Gestao de Estoque

A empresa ao definir a forma de como administrar seus estoques deve
considerar as vantagens que cada modelo oferece para o seu negécio, além das
exigéncias em termos de investimentos, como os sistemas informatizados, soffwares
e hardwares, visto que o mercado apresenta varias alternativas adequadas para os
mais variados tipos € porte de empresas.

Para Martins e Alt, “os modelos de administracdo de materiais devem
responder &s perguntas: quando comprar? e quanto comprar?” ',

Os estogques funcionam como reguladores do fluxo de negdcios, na
medida que fornecem a velocidade de entrada e saida dos produtos e unidades
consumidas ou vendidas.

Antes de optar por um determinado sistema, a empresa precisa
analisar os graficos de estoque e definir os parametros pretendidos.

Conforme conceituado por Petrénio Garcia Martins,

Os graficos de estoque s&o uma representagéo grafica da variagdo do
estoque de um item (ou varios) em fungio do tempo. Bastante utilizados
pelas empresas, muitas vezes sdo denominados de dente de serra por
causa de sua semelhanca com 0s dentes de uma serra °

Os modelos classicos de gestdo de estoques, podem assim ser

resumidos:

18 - Idem, p. 185.
® idem, p. 138.
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2.5.1. Late Econdmico de Compra

Existem situagbes no processo de compras em que se pode obter
desconto no prego de compra de determinado periodo, a exemplo de quando o
fornecedor propde reduzir o valor do preco unitario conforme o aumento da
quantidade comprada, sendo a decisdo de estocar ou n&o determinado item,
vinculada as seguintes consideragoes:

E econdmico estocar o item?

7

E conveniente estocar determinado item a fim de evitar a falta de
produtos?

Para Marco Aurélio P. Dias,

a questdo de saber se devemos estocar um item, embora seja anti-
econdmico fazé-lo, a fim de prestar melhor servigo ao cliente, representa
uma decislo mais dificil, porque freqiientemente € impossivel atribuir um
exato valor em dinheiro a satisfagio do cliente. O problema é que o
tempo necessaric para comprar pode ser maior do que ele deseja
esperar. Neste caso a decis&o tera que ser tomada numa base de item
por item sobre 0 custo de fabricagédo na base de pedido por pedido®.

Por isso, recomenda cuidado ao trabalhar com as formulas do lote
econdmico de compra, onde uma série de fatores necessita ser observada, entre os

quais enumera Marco Aurélio P. Dias,

1°) As formulas procuram os custos minimos, admitindo que os recursos
financeiros séo limitados, 0 que ndo ocorre na realidade;

2% A quantidade determinada pelo lote é aquele em que o custo de
armazenagem € igual ao custo de pedido. Se formos considerar, no custo
de capital, a valorizago do estoque, ocorrerdo algumas situacdes em que 0
custo sera nulo ou negativo. A interpretagéo disso € que se deve estocar ao
maximo, ou seja, o lote econdmico nesta situa¢do néo indica uma solugéo

2 DIAS, Marco Aurélio P. Administragdo de Materiais: uma abordagem logistica. 4. ed. Sdo Paulo:
Allas, 1993, p. 85.
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quantitativa, mostrando claramente que a quantidade a comprar, ou a
quantidade a estocar, é uma decisdo de carater politico da empresa e que
deve envolver outros fatores conjunturais;

3% Podem ocorrer situacbes praticas em que a quantidade de material
determinado pelo lote econdmico de compra seja de um tamanho tal que
cause problema de espago fisico para armazenamento, ou seja, o lote
econdmico ndo leva em consideragdo espago disponivel de armazenagem,
4°) Em economias inflacionérias, existem variagdes de pregos bastante
periédicas, isso significa recalcular todos os lotes, para todos os itens,
sempre que houver variag8o de prego, porque a férmula se baseia na
estabilidade do preco, ou seja, prego fixo;

5% Assim como ocorre com 0S pregos, a férmula baseia-se numa condicéo
de que o consumo & constante e ndo varia no periodo calculado,
normailmente para um ano. Essa condicgdo dificiimente encontramos na
prética, precisamos, portanto remediar este problema, dimensionado
corretamente o estogue minimo ou de seguranga;

6° Em algumas empresas existem dificuldades no levantamento dos
custos necessarios para determinagdo do lote econdmico, apesar de os
erros, por maiores que sejam, ha apuragio desses custos, ndo afetarem
de forma significativa o resuitado ou a solucéo final, a menos que sejam
muito grosseiros?'.

Apesar do estudo dos lotes econdmicos e compra e de fabricagdo

serem topicos tradicionais da administracdo de materiais, de acordo com Petronio

Garcia Martins, “...estejam perdendo a importancia no novo contexto industrial, onde

procura-se a produgdo em lotes cada vez menores

"2 ainda assim devem ser

considerados por abordarem a minimizagédo dos custos, sendo a sua aplicagdo de

forma adequada, com a utilizagdo de softwares de gestdo de estoques, que mantém

uma base de dados a ser consultada instantaneamente, permitindo o caiculo das

quantidades econdmicas de compra ou de fabricacéo, conforme a empresa, s

acrescentam beneficios as mesmas.

2! \dem, p. 111.

2 MARTINS, Petronio Garcia. ALT, Paulo Renato Campos. Administracéo de Materiais e Recursos
Patrimoniais. Sao Paulo: Saraiva, 2001, p. 182.
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2.5.2. Curva ABC

A curva ABC é um importante instrumento para o administrador de
estoques, pois permite identificar aqueles itens que justificam atencéo e tratamento
adequados, e é obtida através da ordenacéo dos itens conforme sua importancia
relativa.

Conforme definido por Marco Aurélio P. Dias,

a curva ABC tem sido usada para a administragio de estoques, para a
definicdo de politicas de vendas, estabelecimento de prioridades para a
programagéo da produgio e uma série de outios problemas usuais na
empresa>.

A ordenacéo dos itens pela importancia relativa, e sua classificagéo na
curva ABC, podem assim ser definidas:

CLASSE A: Grupo de itens mais importantes que devem ser tratados
com uma atengao especial da pela administragao;,

CLASSE B: Grupo de itens em situag&o intermediaria entre as classes
AeC;

CLASSE C: Grupo de itens menos importante que justificam pouca
atencdo por parte da administracéo.

Para Marco Aurélio P. Dias,

a definigdo das classes A, B e C obedece apenas a critérios de bom
senso e conveniéncia dos controles a serem estabelecidos. Em geral séo
colocados, no maximo, 20% dos itens na Classe A, 30% naclasse B e
os 50% restantes na Classe C, sendo que, essas porcentagens poderéo

2 BIAS, Marco Aurélio P. Administragio de Materiais: uma abordagem logistica. 4. ed. S&o Paulo:
Allas, 1993 p. 77.
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variar de ¢aso para ¢aso, de acordo com as diferentes necessidades de
tratamentos administrativos a serem aplicados*.

Na opinido de Petrdnio Garcia Martins,

a andlise ABC é uma das formas mais usuais de se examinar estogues,
recomendando que esta andlise deve consistir na verificagdo, em um
certo espago de tempo, de 06 meses a um ano, do consumo em valor
monetéario ou quantidade dos itens de estoque, e sua classificagdo em
ordem decrescente de importancia. Aos itens mais importantes, na ética
do valor ou quantidade, denomina-se ltens Classe A, ass intermediarios
Classe B e aos menos importantes Classe C. A exemplo de outros
autores, ratifica que nédo existe formula totalmente aceita de se dizer qual
0 percentual do total dos itens que pertencem a classe A,B, ou C. Os
itens A sfo os mais significativos, representando algo entre 35% a 70%
do valor movimentado dos estoques, os itens B variam de 10% a 45%, e
os itens C representam o restante™.

Entende-se assim que poucos itens s&o da classe A, geralmente de 10
a 20% do total, enquanto uma grande quantidade, em torno de 50%, sé@o da classe
C, e em torno de 30% a 40% séo da Classe B.

A andlise detalhada dos estoques é uma exigéncia e tarefa primordial
de todo administrador de estogues, ndo apenas por questdes financeiras, em
decorréncia do volume de capital envolvido, mas também pela vantagem competitiva
que a empresa pode obter, dispondo de mais rapidez e preciséo no atendimento aos
clientes.

Para Petronio Garcia Martins, “na busca de fais objetivos o0s
administradores dispéem de varios indicadores, como o giro de estoques, da
cobertura, da acuracia e da andlise ABC tradicional. Além destes, a criticidade

assume importancia cada dia maior'?.

24 .
ldem, p. 78.

% MARTINS, Petronio Garcia; ALT, Paulo Renato Campos. Administracdo de Materiais € Recursos
Patrimoniais. S8o Paulo: Saraiva, 2001, p. 1682.

% \dem, p. 163.
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O conceito de criticidade pode ser entendido como a avaliacdo dos
itens quanto ao impacto que sua falta causara na operagdo da empresa, na imagem
da empresa perante os clientes, na facilidade de substituicdo do item por outro e na
velocidade de obsolescéncia, sendo a analise critica utilizada para evitar distorgdes
perigosas, na classificacdo dos itens, evitando riscos da empresa néo considerar a
importancia de um item em relagdo operacéo do sistema como um todo.

Dentro do conceito de criticidade os itens podem ser classificados em
Classe A: itens cuja falta provoca a interrupgéo das atividades e sua substituicdo é
dificil (sem fornecedor alternativo); Classe B: itens cuja falta ndo provoca efeitos nas
atividades, podendo ser substituidos por outros alternativos e Classe C: os demais
itens.

A analise cruzada dos itens estocados por volume, valor monetario e
andlise da criticidade, proporcionardo informagdes mais precisas para implantagéo

do sistema de controle de estoques mais adequados as necessidades da empresa.

2.6. Gestdo de Estoques no Varejo

No Brasil, a gestdo de estoques no varejo foi, durante muito tempo,
relegada a um segundo plano pelos gestores das empresas varejistas. Para o

Consultor de Varejo César Sucupira,

antes da época inflacionaria, em virtude da quase inexisténcia de
grandes redes varejistas e, portanto, pouquissima competicdo, a maioria
das lojas era gerenciada por seus proprietarios e estes executavam a
gestao de seus negocios utilizando sua experiéncia pratica. Faziam
reposigdo de mercadorias ou compra dos itens ‘da moda’ quando
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visitados por representantes dos fornecedores, definindo quantidades a
comprar de maneira empirica® .

Durante 35 anos (aproximadamente do inicio dos anos sessenta até
meados dos anos noventa) a inflagdo moldou a pratica de gesto do varejo, quando
as taxas de inflag&o atingiam cifras de até trés digitos, as aplicagfes no mercado
financeiro escondiam as perdas geradas nas operagfes comerciais, e 0S8
empresarios do varejo preferiam concentrar os esforgcos na area financeira. Apesar
de, neste cenario, comegarem a aparecer grandes lojas individuais e algumas redes,
a questdo dos estoques ndo era uma preocupacdo muito grande pelo fato que ter
estoque era garantia de valorizagdo do dinheiro investido, ou seja, 0 acumulo de
estoques impediam que outras perdas fossem percebidas.

Nesta dltima década alguns fatos contribuiram para que o0s
administradores do ramo varejista dedicassem maior atencdo aos estogues e
compras, entre eles:

A) Reducédo das taxas de inflagdo. A estabilidade da moeda levou os
executivos varejistas a perceber que investir em estoques ndo era mais uma
atividade lucrativa ja que estes ndo mais se valorizavam com a subida dos pregos
das tabelas dos fornecedores, como na época inflacionéria.

B) Automacéo do Setor. O surgimento de sistemas computadorizados
de gestdo empresarial, adaptados ao ambiente de varejo, trouxeram realismo as
atividades comerciais, obrigando que os profissionais de compras e, mais
recentemente, de logistica, a utilizarem as técnicas de planejamento de estoques €

passassem a estabelecer politicas de gestdo das mercadorias de maneira mais

27 SUCUPIRA, Cezar A. de C. Texto: Gestdo de Estoque e Compras no Varejo, disponivel em:
www.cezarsucupira.com.br
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cientifica, otimizando o controle de estoques e permitindo a obtencdo de
informagbes mais rapidas e acuradas sobre todas as etapas da operagéo varejista.

C) Aumento da competicdo. Pela entrada dos primeiros grandes
grupos de varejo internacional no mercado brasileiro, onde estas empresas
passaram a ocupar fatias de mercado das empresas brasileiras forgando a melhoria
dos métodos de gestdo. Também pelo aumento do numero de langamento de
produtos por parte das industrias tornando a tarefa de planejar as compras cada vez
mais complexas, pelo inicio de um novo formato de negdcio através das vendas pela
internet, a aplicacdo do Cédigo de Defesa do Consumidor, que passou a ser mais
exigente e ciénte dos seus direitos, entre outros fatores levaram as empresas
varejistas a se tornaram mais competitivas, elevando a gestdo de compras e
estoques a nivel estratégico para a competitividade e sobrevivéncia do ramo do
varejo.

Assim, hoje o varejo enfrenta uma nova dinamica, e desenvolve suas
atividades em um ambiente de economia aberta. Em tais condigbes os
consumidores conseguem estabelecer comparagies mais nitidas para a aquisi¢éo
de bens e a contratagdo de servigos. Certamente esta maior clareza do valor dos
bens e servigos estimula a competigéo, que também é ampliada pela atragdo de
novas empresas varejistas estrangeiras. Nesse ambiente agressivo, as buscas por
eficiéncia e diferenciais competitivos s@o preocupacbes constantes, exigindo a
constante procura por melhores resultados, seja no aumento das vendas, redugéo
das perdas, diminui¢io dos gastos, em grande parte obtidos por um eficaz Controle

de compras e administragéo de estoques.
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2.6.1. Indicadores de Desempenho da Gestdo de Estoques

A gestdo de estoques no varejo é a procura do constante equilibrio
entre a oferta € a demanda, sendo este equilibrio avaliado, entre outros, pelos

seguintes indicadores de desempenho:

2.6.1.1. Giro dos Estoques

Para Sucupira®, “o giro dos estoques é um indicador do ntimero de
vezes em que o capital investido em estoques € recuperado através das vendas’.
Geralmente e € medido em base anual e tem a caracteristica de representar o que
aconteceu nao passado, sendo calculado pela férmula:

GIRO = Custo das Mercadorias Vendidas x 100
Custo do estoque médio no periodo

Entdo, quanto maior for a frequéncia de entregas dos fornecedores,
em lotes menores, maior sera o indice de giro dos estoques, também chamado de
indice de rotacdo de estoques, observando-se também, se o valor recebido pela
venda for superior ao custo direto da mercadoria. Esta diferenca é considerada como
margem de contribuigdo da venda e servird para pagar os custos fixos da empresa
além de contribuir também para o lucro final do negdcio. Assim, o giro & fundamental
para obter lucro em ambiente competitivo onde as margens de lucro unitarias

tendem a diminuir, sendo o alto indice de rotag&o dos estoques fator fundamental na

2 1dem.
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reducdo da necessidade de investimento em capital de giro para um determinado

nivel de vendas.

2.6.1.2. Cobertura dos Estoques

O indice de cobertura dos estoques é a indicacéo do periodo de tempo
que o estoque, em determinado momento, consegue cobrir as vendas futuras, sem
que haja suprimento. No varejo, a existéncia de demandas sazonais e de eventos de
grande impacto nas vendas, distorce completamente as médias de vendas passadas
0 que inviabiliza o0 uso destas para o calculo da cobertura. Assim, recomenda-se 0

calculo utilizando a projegdo de demanda futura, conforme férmula:

COBERTURA estoque em determinada data (quantidade ou valor)
DOS =
ESTOQUES previsdo de vendas futuras (quantidade ou vaior)

Quanto menor for o estoque em relagdo a projecéo de vendas, menor
sera a cobertura em dias, semanas, significando que se corre o risco de faltar
mercadoria para atendimento ao cliente quando a cobertura de estoques for muito
baixa, e em caso contrario, com um indice de cobertura muito alto, também se corre
o risco de ter estogues obsoletos em face das mercadorias “sairem de moda” ou por
perderem qualidade com o tempo de exposicdo na loja ou de permanéncia em

depbsito.
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2.6.1.3. Nivel de Servico ao Cliente

O indicador de nivel de servico ao cliente para o ambiente do varejo de
pronta entrega, isto €, aquele segmento de negdcio em que o cliente quer receber a
mercadoria imediatamente apés a escolha, seja pelo self-service ou pelo e-
commerce, demonstra o numero de oportunidades de venda que podem ter sido
perdidas pelo fato de n&o existir a mercadoria em estoque.

Como é impossivel no ambiente de varejo de pronta entrega saber se o
cliente gostaria de comprar uma mercadoria que n&o existe em estoque, o indicador
de nivel de servigo somente pode medir o numero de ocorréncias de faltas de

estoque de uma mercadoria, conforme demonstrado pela férmula abaixo:

Nivel de numero de skus em estoque x niimero de dias uteis do periodo x 100
Servigo ao =
Cliente numero total de skus em venda x nimero de dias uteis do periodo

A definicdo de SKU (stock keeping unit), pode ser traduzida como
unidade de manutengéo de estoque, correspondendo a menor unidade disponivel
para manter o controle de estoque. Por exemplo: Para mercadorias téxteis, uma
SKU significa tamanho, cor e estilo.

Um indicador de nivel de servigo ao cliente de 100% significa que 0
sortimento de uma loja esteve totalmente presente nas prateleiras, ou, em outras
palavras, que durante o periodo analisado, qualquer cliente que tivesse entrado na
loja ndo teria deixado de comprar alguma mercadoria por falta da mesma.
Considera-se que todos os SKU's que estavam sendo comercializados,

encontravam-se expostos na area de vendas.



Deve-se observar que um sistema informatizado que permita calcular o
nivel de servigo ao cliente também deve permitir que se calcule o valor das vendas
perdidas através da multiplicacéo do preco dos produtos que estiveram em falta pelo
nuamero de dias em que esta falta ocorreu e ainda multiplicando pela média de
demanda diaria de tais itens.

Levy e Weitz classificam as mercadorias em quatro tipos de demanda,

conforme 0 quadro abaixo:

FIGURA 2.1 - Modelos de demanda de categorias

Novidade Moda Basica Sazonal

Vendas durante muitas

Nao Sim Sim Sim
estacdes
Vendas de um estilo
especifico durante Nao Nao Sim Sim
muitas estactes
Vendas variam muito

Nao Sim Nao Sim

entre estagdes

Comportamento das
vendas em

relacéo ao tempo

e

Fonte: LEVY, Michael e WEITZ, Barton A. Administragéo de Varejo. Traducio de Erika Susuki.
3. ed. 1998, Sdo Paulo; Atlas, 2000, p. 312. Figura 12. 6 — Variagdes do ciclo de vida de
categoria.
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Analisando-se as caracteristicas dos perfis de demanda exemplificados
entende-se que:

Novidade: E a mercadoria que aparece no mercado, atinge bons picos
de venda, porém tem um ciclo de vida muito pequeno.

Moda: E a mercadoria que normalmente se vende durante varias
estacbes porém suas vendas podem variar dramaticamente de uma estagéo para
outra face as mudancas de design.

Basica: Também chamada de mercadoria de reposicdo normal, séo
aquelas mercadorias que tem uma demanda continua durante muito tempo, nao
sendo muito afetadas pela mudanca de design.

Sazonal: Sdo aquelas mercadorias que tem sua demanda afetada de
forma dramatica pelas estagdes do ano.

Um outro tipo de mercadoria que possui demanda bem especifica €
aquela vendida somente em datas definidas e chamada de mercadoria de evento.
Sao mercadorias vendidas em datas como carnaval, pascoa, natal, etc. que, se néo
vendidas naquelas datas, somente voltardo a ser vendidas no ano seguinte. Apesar
de serem chamadas de demandas sazonais por alguns autores, o conceito de
season ndo se aplica aos itens especificos para evento que tem demanda somente
em periodos extremamente curtos.

A utilidade de usar a classificagdo por perfil de demanda estd na
identificac@o das respectivas férmulas de projegcdo de vendas, no uso de técnicas
diferenciadas para planejamento de estoques e na possibilidade de serem colocadas
datas de validade nos sistemas de gestéo, a partir das quais as compras devem ser

iniciadas e terminadas, de acordo com o evento ou a esta¢cio em perspectiva.



2.6.2. Previs&o para os Estoques

Todo estudo sobre estoque esta pautado na previsdo do consumo de
materiais. A demanda estabelece as estimativas fuluras dos produtos
comercializados pela empresa, definindo as quantidades e quais os produtos que
serdo comprados pelos clientes, onde a previsdo deve ser considerada como a
hipotese mais provavel dos resultados, traduzindo-se como o ponto de partida de
todo planejamento de estoques.

Para Marco Aurélio P. Dias®, as informagfes basicas que permitem
decidir quais serdo as dimensdes e a distribuicdo no tempo da demanda dcs
produtos acabados podem ser classificadas em duas categorias:

QUANTITATIVAS

Evolugao das vendas no passado:

o Varigveis cuja evolucio e explicacdo estio ligadas diretamente as
vendas, como a criagéo e vendas de produtos infantis baseados
nas taxas de natalidade, ou vendas de materiais de construgéo
baseadas nas areas licenciadas de construgao;,

e Varidveis de facil previséo, ligadas as vendas (populacéo, renda,
PNB, etc);

¢ Influéncia da propaganda.

QUALITATIVAS

« Opinido dos gerentes;

¢ Opinido dos vendedores;

2 pBIAS, Marco Aurélio P. Administrag8o de Materiais: uma abordagem logistica. 4. ed. Séo Paulo:
Atlas, 1993, p. 32.
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e Opinido dos compradores;

e Pesquisas de mercado.

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

1°) Projec@o: Baseia-se na premissa que o futuro sera uma repeticéo
do passado, portanto as vendas evoluirdo no tempo segundo a mesma lei observada
no passado, constituindo-se numa técnica essencialmente quantitativa;

2% Explicagé@o: Busca explicar as vendas do passado mediante leis e
relacionando-as com outras variaveis cuja evolugdo é conhecida ou previsivel.
Definem-se como aplicacio de técnicas de regresséo e correlagéo.

3°) Predilecdo: Fundamenta-se na experiéncia de funciondrios e
conhecedores de fatores influentes nas vendas e no mercado, os quais estabelecem
a evolugéo das vendas futuras.

2.6.3. O Sortimento de cada Loja da Rede

Ao decidir sobre quais itens devem ser vendidos em cada uma das
lojas de suas redes, os varejistas necessitam conhecer, entre outras coisas, o
trafego de consumidores onde sua loja esta instalada, o tamanho e equipamentos da
loja, os fornecedores e os produtos das categorias que o varejista quer trabalhar etc,
relacionando estes dados com os objetivos financeiros de cada loja.

O planograma € um diagrama, que pode ser construido com ajuda de

softwares, que ilustra a disposicdo das mercadorias em uma loja, possibilitando,
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além de se ver a disposicéo fisica de cada uma das mercadorias em quaisquer
equipamentos de exposi¢cdo de uma loja, se possa também orientar os célculos de
quantos, quais itens e onde devem estes ficarem expostos face aos histéricos de

venda e de rentabilidade dos mesmos.
2.6.4. Conceito de Variedade e Sortimento

VARIEDADE é o conjunto de categorias com o qual se deseja trabalhar
em um departamento de uma loja. Assim, uma loja tem muita variedade quando
oferece muitas categorias de produto aos seus clientes. A variedade € a mais
importante deciséo de um varejista pois, a sua empresa sera conhecida por ser uma
especialista em vendas de determinada categoria ou uma generalista vendendo
diversas categorias como uma loja de departamentos ou um hipermercado.

SORTIMENTO € o ntimero de SKU's® que serdo vendidos dentro de
uma categoria. Muitos produtos possuem variacdo de cor, famanho, composicao,
estilo, etc., sendo entdo chamados de produtos com grade. Cada intersecdo da
grade, estilo, composigéo, cor, tamanho, € um SKU individual. Sortimento é também
conhecido como profundidade e esta também ligado ao conceito que se quer ter de
uma loja. Se o conceito for de especialista, a tendéncia é ter um sortimento elevado
da categoria trabalhada. Se é uma loja de departamentos pode-se admitir um menor

sortimento de cada categoria.

% SKU - Stock keeping unit, definido como Unidade de Manutengdo de Estoque, por exemplo: uma
caixa de 01kg de detergente para roupas, ou uma camisa branca mangas longas tamanho M, cada
um é um SKU.
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CAPITULO Il

O PROCESSO DE COMPRAS

A funcéo de compras que na Ultima década passou a ser denominada
Gestdo da Aquisigdo, em virtude do seu papel estratégico face ao volume de
recursos financeiros envolvidos, vem cada vez mais, transformando-se num centro
de lucros, deixando para tras sua atividade tradicional meramente burocratica.

Conforme definido por Petrénio Garcia Martins e Paulo Renato

Campos Alt,

hoje a fungdo de compras é vista como parte do processo de logistica
das empresas, ou seja, como parte integrante da cadeia de suprimentos
(supply chain). Por isso, muitas empresas passaram & usar a
denominago gerenciamento da cadeia de suprimentos ou simplesmente
gerenciamento de suprimentos, um conceito volitado para o processo, em
vez clo3 }radicional compras, voltado para as transagdes em si, € ndo para
o todo™".

Com os pregos de vendas extremamente competitivos, os resultados
da empresa, vém do aumento da produtividade, da melhor gestdo de materiais e de
compras mais econbmicas, além da melhoria do atendimento com um todo. Em
qualquer sistema empresarial, para se manter volume de vendas e perfil competitivo
no Mercado e, conseqientemente, gerar lucros satisfatorios, a minimizagéo de
custos deve ser perseguida e alcangada, principalmente, os que se referem aos
materiais utilizados, ja que representam parcela significativa na estrutura do custo

total. Comprar bem € um dos meios que a empresa necessita utilizar para reduzir

¥ MARTINS, Petrénio Garcia; ALT, Paulo Renato Campos. Administracdo de Materiais e Recursos
Patrimoniais. Sao Paulo: Saraiva, 2001. pag. 64.
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custos.

Na visdo de Marco Aurélio P. Dias, os objetivos basicos de um

Departamento de Compras so:

a) Obter um fluxo continuo de Suprimentos a fim de atender aos
programas de produgio;

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 pregos, obedecendo
padrdes de quantidade ¢ qualidade definidos;

d) Procurar sempre dentro de uma negociacio justa e honesta as
melhores condigbes para empresa, principalmente em condigdes de
pagamento’”.

Os sistemas de compras variam de acordo com a estrutura e politica
da empresa. As areas de compras em empresas tradicionais, a cada ano sofrem
reformulacbes na sua estrutura, com a introducdo de alteragbes diversas ou

inovagdes para poder comprar melhor e descobrir novos fornecedores.

3.1. O Processo de Compras das Empresas de Varejo

Independente do ramo de atuacg&o, o objetivo final do varejista é atingir
retorno adequado sobre os investimentos dos proprietarios ou acionistas. Assim,
apos definidos os objetivos financeiros o varejista dedica-se a tarefa de decidir o que
deve ser comprado.

O plano de mercadorias resultante € um projeto financeiro de compras
para cada categoria, considerando os objetivos financeiros da empresa junto com as

projecbes de vendas e com os fluxos de mercadorias. O plano de mercadorias

2 DIAS, Marco Aurélio P. Administraggo de Materiais: uma abordagem logistica. 4. ed. S3o Paulo:
Atlas, 1993, p. 259.
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informa ao comprador e ao planejador quanto dinheiro gastar mensalmente em uma
categoria de mercadorias em particular, de forma que a previsdo de vendas e outros
objetivos financeiros sejam atingidos.

Apoés definido o plano de mercadorias, compradores e planejadores
desenvolvem um plano de sortimento.

De acordo com Michael Levy, Barton A. Weitz,

O auge do planejamento de objetivos comerciais e financeiros de uma
categoria particular de mercadoria é o plano de sortimento. Um plano de
sortimento & uma lista de mercadorias que indica, em termos muitos
gerais, com quais itens se deve trabalhar em uma categoria de
mercadorias em particular. Por exemplo, um plano de sortimento para
jeans para meninas incluiria a média de tamanho e a porcentagem de
cada combinacéo de estilo / tecido / cor / tamanho que o varejista teria
no estoque™.

Os compradores trabalham com fornecedores na escolha de
mercadorias, na negociacdo de pregos e criacdo de promogdes. De acordo com
Michael Levy, Barton A Weitz**, muitas empresas de varejo dividem as
responsabilidades de compra de mercadorias entre um comprador ou um gerente de
categoria e um planejador de mercadorias, sendo a fungdo de planejamento um
conceito relativamente novo. Os planejadores de mercadoria dividem o plano
financeiro geral pela quantidade de itens a serem comprados e definem como eles
devem ser alocados nas lojas, observando que, “nenhum individuo sozinho €
totalmente responsavel pelo sucesso ou fracasso de uma categoria®, concluindo
que, todos os varejistas, mesmo aqueles com apenas um comprador, sendo &s

vezes, 0 proprio proprietario, devem organizar suas atividades de compras em

% | EVY, Michael; WEITZ, Barton A. Administraggo de Varejo. Tradugdo Erika Suzuki; revisdo técnica
José Ermesto Gongalves; José Bento do Amaral Junior. Sdo Paulo: Atlas, 2000, p. 300.
3 \dem, p. 301.
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categorias, para manter um processo de compras ordenado.

3.2. Previsdo de Vendas

A previsdo de vendas é um componente integral de qualquer plano
comercial. Ao desenvolver uma previséo de vendas deve-se prever quao bem as
categorias seréo vendidas com o passar do tempo. As categorias de produtos
normalmente seguem um padrdo de vendas previsivel, contudo a forma do padrao
varia de uma categoria para outra.

Os compradores devem contar com informagbes que permitem
compreender quais grupos de clientes comprardo os produtos, a variedade de
produtos que os clientes esperam, a natureza da concorréncia e o tipo apropriado de
promocao € 0s niveis de preco, sendo capazes de diferenciar as mercadorias da

moda, novidades, ou ainda se & um produto principal ou sazonal.

3.3. Fatores que Influenciam as PrevisGes

Conforme observado por Sucupira, diversos sdo os fatores que
influenciam na decisé&o que o varejista deve tomar quando estd planejando a

variedade e o sortimento de suas lojas, entre 0s quais:

a) A vocacio do negécioc em termos de qual ou quais publicos-alvo se
deseja atender. Em uma rede de lojas, havera variagbes demograficas
em termos de renda, sexo, idade, etc. dos consumidores que estardo
fazendo suas compras em cada loja. A variedade e o sortimento, ent&o,
podem ser diferentes para cada uma das lojas de uma rede, seja em
termos de com quais categorias trabalhar, que faixas de prego de
produtos devem ser vendidos ou mesmo quais cores, estilos e tamanhos
s&o mais apropriados para os publicos-alvo.
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b) O tamanho da loja conjugado com a disponibilidade de equipamentos
de exposi¢do existentes ou possiveis de serem colocados na mesma.
N&o se pode comprar para uma loja um nimero de itens maior do que a
capacidade de exposicdo da mesma. Deve-se levar em conta que,
dependendo da sazonalidade ou do calendario de eventos, havera
alteragdo no sortimento, saindo alguns itens de exposicdo e entrando
outros pertinentes aos eventos ou as estagbes.

¢) Os objetivos financeiros da empresa. Na definicdo da variedade e do
sortimento devem ser levados em consideragéo os objetivos de venda de
cada loja, normalmente calculados por metro quadrado dentro de cada
departamento ou se¢do. Uma forma mais elaborada de definir os
objetivos financeiros dos estoques de um item ou categoria, € o retorno
da margem bruta sobre o investimento em estoque™.

Estabelecer a quantidade a ser mantida em estoque de cada item, em
uma loja, consiste em equilibrar os beneficios de uma alta rotacdo com os riscos das
faitas de estoque.

Os avancos obtidos através do SCM — Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos, utilizando os conceitos de planejamento colaborativo nas atividades de
previsdo de vendas e programacio das reposighes, assim como 0s avangos nas
diversas atividades de transporte, armazenagem e expedicdo, estdo permitindo a
redugdo dos estoques nas lojas. E fato, ainda, que estas estdo tendo seus custos
por metro quadrado cada dia maiores, 0 gque obriga a ter menores estoques nas
mesmas, passando a utilizar, quando se trata de redes de lojas, a estratégia de
estocagem em CDs, Centros de Distribui¢cdo, que ajudam o processo de reducido
dos estoques das lojas, ao mesmo tempo, que permitem maior sortimento, de
maneira a obter rapidez na reposicdo e melhor uso dos estoques de seguranga.

Um outro facilitador para obter menores estoques nas lojas é a
utilizac&o de métodos de previsdo de vendas mais avancados, reduzindo 0s riscos

de sobras e faltas.

% SUCUPIRA, Cezar A. de C. Texto: Gestdo de Estoque e Compras no Varejo, disponivel em
www.cezarsucupira.com.br
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3.4. Orgcamentos de Compras

No estabelecimento dos orcamentos, efetuam-se os calculos que
permitem estabelecer os valores financeiros maximos que poderéo ser gastos pelos
compradores para manter as categorias de mercadorias pelas quais séo
responsaveis, dentro das politicas de atendimento previstas e dentro das restricées
e objetivos financeiros do planejamento estratégico da empresa. Os valores mensais
orgados, ainda podem ser s&o desdobrados em dois orcamentos, e que podem ser

melhor visualizados nas figuras a seguir:



FIGURA 3.1 - Esquema de elaboragao dos orgamentos de compras
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Fonte: SUCUPIRA, Cezar A. de C. Texto: Gestdo de Estoque e Compras no Varejo, disponivel em

www.cezarsucupira.com.br
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FIGURA 3.2 - Processo de compra de mercadorias de moda e de eventos
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Fonte: SUCUPIRA, Cezar A. de C. Texto: Gestio de Estoque e Compras no Varejo,

Y
~

Historico da
participacio de cada
1oja no total de vendas
da categoria

D —

Planogramas das
lojas

Avaliagio dos perfis
de clientes de cada
loja ¢ do contexto
sécio-econdmico em
que a loja esta
inserida.

jisponivel em




76

3.5. Modelos de Planejamento de Estoques para o Varejo

Dentre os modelos mais adequados ao planejamento de estoques de
mercadoria do varejo, resumidamente serdo abordado os modelos mais utilizados e

a melhor aplicabilidade para cada método.

3.5.1. Os Métodos de Ponto de Reposicdo baseados na Demanda do

Passado

Os métodos de planejamento de estoques baseados na demanda
passada sdo validos somente para aquelas mercadorias com demanda bastante
estavel ou quando é possivel retirar dos histéricos de demanda, aquelas que foram
causadas por promog¢des, ficando entdo um modelo de demanda estavel. Entende-
se aqui por estabilidade, ndo uma auséncia de variagcdo e sim uma variagdo
pequena da demanda em torno da média.

Os principais tipos de sistemas de reposi¢cdo baseados na demanda
passada sdo o método de ponto de reposigdo de revisdo permanente e o de ponto
de reposicdo por revisédo periddica.

O método de ponto de reposicdo de revisdo permanente, utiliza a
férmula:

PR=DMx TR+ ES
Onde:
PR = quantidade em estoque quando se deve iniciar providéncias para

uma encomenda ao fornecedor.
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DM = guantidade de demanda média diaria.

TR = tempo em dias que se leva para colocar e receber a nova
encomenda.

ES

quantidade que se deve manter em estoque para proteger 0
atendimento ao cliente se houver atrasos na entrega do fornecedor ou se a
demanda tiver variagcdo sensivel acima da média, durante o tempo de reposicéo.

O sistema de plangjamento deve permanentemente comparar 0
estoque existente, acrescido das ordens de reposicéo j& colocadas, com o ponto de
reposi¢cao. Caso tenha atingido ou ultrapassado o ponto de reposicdo, o sistema
recomenda a colocagdo de uma nova encomenda em uma quantidade (LE) que é
calculada pelo sistema obedecendo as politicas de estoque médio que se adote para
a mercadoria, dentro das restrices de lotes minimos e lotes multiplos que o
fornecedor estabelecer e, ainda, considerando as encomendas ja colocadas no
fornecedor.

A politica de estoque médio (E M) é dada pela formula:

EM=LE/2 + ES

Se os parametros de lote de encomenda (LE) e estoque de seguranca
(ES) forem transformados em dias de demanda, ter-se-& que o estoque médio
cobrirda o nimero de dias do estoque de seguranga mais a metade do nimero de
dias cobertos pelo lote de encomenda.

Alguns sistemas de reposigéo t&ém seus algeritmos de calculo do lote
de encomenda de maneira a permitir que o comprador, no momento da encomenda,

cologue uma quantidade de dias que dessja que o estoque esteja coberto pela nova
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ordem. O sistema entéo recalcula a ordem com base na nova informagéo dada pelo

comprador.

Conforme argumentado por Sucupira,

os célculos de lote de encomenda sempre foram muite influenciados
peios conceitos de iote econdmico e de classificagdo ABC. Com os
modernos procedimentos de compra através da internet, negociagbes de
longo prazo, programagdo e comunicag@o da reposigio feita
automaticamente por computador, transmisséo eletrbnica das notas
fiscais dos fornecedores, elc., o conceito de lote econdmico perde
relevancia face aos custos fixos de uma compra serem a cada dia
menores. Quanto a classificagdo ABC, este é um conceito ultrapassado
em termos de gestio de estoques, pois ndo se pode definir um nivel de
estoque com base em valores financeiros. O quanto comprar € o estoque
de seguranga devem ser definidos pela variagdo de demanda do item e
pela dificuldade em se repor 0 mesmo, sempre pela {égica do maior giro
possivel®.

3.5.2. Ponto de Reposigao por Revisdo Periddica

O método de planejamento de estoques por reposi¢c&o periddica utiliza

o conceito de gue a reposicdo de um item ou de um conjunto deles, seja feita em

intervalos de tempo regulares cu mesmo em datas previamente definidas.

Nestas datas, o sistema computadorizado determina a quantidade que

deve ser reposta, levando em consideragdo o intervalo de reposi¢ao, o estoque de

seguranca, 0 tempo de reposigdo e o estoque na data, descontando eventuais

ordens colocadas nos fornecedores e ainda nio recebidas. A formula do ponto de

reposigdo para itens de reposigdo periodica &€ a seguinte:

PR=DM (TR +IR/2) + ES

% SUCUPIRA, Cezar A. de C. Texto: Gestdo de Estoque e Compras no Varejo, disponivel em
WWw.cezarsucupira.com.br
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Onde:

PR = quantidade em estoque quando se deve iniciar providéncias para
uma encomenda ao fornecedor.

DM = quantidade de demanda média diaria.

TR = tempo em dias que se leva para colocar e receber a nova
encomenda.

IR = intervalo de tempo em dias, até se fazer nova reposicéo.

ES = quantidade que se deve manter em estoque para proteger o
atendimento ao cliente se houver atrasos na entrega do fornecedor ou se a
demanda tiver variacéo sensivel acima da média, durante o tempo de reposigio.

A quantidade a encomendar (LE) sera calculada pelo sistema a

semelhanca do método de ponto de reposicao de revisdo permanente.

3.5.3. Reposicédo baseada nos Parametros de Maximos e Minimos ou

Método das Quantidades Fixas

Este método, muito utilizado pelo varejo por causa de sua simplicidade
operacional deve ser utilizado apenas para aqueles itens em que as médias
estatisticas de demanda sdo muito pouco representativas, o que normalmente
acontece naqgueles itens de pequenos quantitativos de venda. Ndo se recomenda a
utilizagdo deste método para as demais mercadorias ja que ele facilita o aumento
dos estoques.

No método, considera-se que o nivel maximo do estoque corresponde

a quantidade que deve servir como estogue objetivo no momento em que se coloca
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uma encomenda. O nivel minimo é o que se chama de ponto de reposigéa. Assim, a
quantidade a repor é calculada diminuindo-se do estoque maximo a quantidade de
estoque existente no momento.
A foérmula do método de maximos e minimos € dada pela expresséo;
PR = estogue < ou = nivel minimo
Ao se determinar 0 estoque minimo devem ser feitos os calculos
similares ao método de ponto de reposicdo por revisdo permanente, em relacéo ao

estoque de seguranca.

3.5.4. Ponto de Reposicdo baseado nas Demandas de Periodos de

Tempo Futuros — TPOP

Conforme definido Sucupira, TPOP é o método de gestdo dos
estoques dos itens de demanda independente, onde as necessidades brutas se
originam da previsdo de venda e/ou de encomendas de clientes e os calculos séo
baseados na légica MRP. A vantagem deste método € que o comprador estara
sempre visualizando um horizonte de tempo que julgue necessario, inclusive com a
possibilidade de indicar ao fornecedor do item em analise ndo somente as
encomendas firmes como as previsbes de encomendas futuras. Um exemplo de

calculo utilizando TPOP pode ser visto no quadro que segue.
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Calculo da reposicado utilizando TPOP - ponto de reposi¢cdao baseado nas
demandas de periodos de tempo futuros

Mercadoria XYZ Hoje | Periodos
] 2 3 4 Encomendas
colocadas nos
- fornecedores ¢ ainda
Pre“lsio de Venda ou 5 4 6 8 nao recebidas
encomendas de clientes )
Recebimentos programados 3 /A /I
/Em transito ( LE = 3)
Estoque proietado Previsio da
(;'gozq 2) ey l O 5 4 4 5 colocagao de
- encomendas no
fornecedor em
iod t
Ordens planejadas 6 9 e

(TR =2)

—

Fonte: SUCUPIRA, Cezar A. de C. Texto: Gestéao de Estoque e Compras no Varejo, disponivel em
www.cezarsucupira.com.br

3.6. As Centrais de Distribuigdo no Planejamento de Estoques

No passado, grande parte das lojas tinha em anexo seus depdsitos
onde guardavam as mercadorias que seriam expostas na area de vendas. Com o
processo de reducdo do tamanho das lojas, a instalagcdo de lojas em shopping
centers, e as restricdes de trafego de caminhdes de entrega nos grandes centros
urbanos, tornou-se quase impossivel manter tais depositos junto as lojas. A medida
em que as redes de varejo se dispersam geograficamente em busca de clientes, os
problemas logisticos se avolumam. Os custos de transporte para manter as lojas
abastecidas tendem a crescer, o estoque em transito entre o depdésito central e as
lojas comega a ser significativo, as lojas mais distantes tendem a aumentar sua

estocagem para fazer face ao tempo de reposigao das mercadorias, etc..
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Quando esta rede de lojas tem vendas para entrega na casa do cliente
como tipicamente as lojas que vendem eletrodomésticos ou gquando também
possuem vendas pela internet, os problemas de atendimento ao cliente se
avolumam e os custos de atendimento passam a ser parte significativa do custo
logistico total.

Para este cendrio, um dos caminhos de solugdo é a instalacdo de
centrais de distribuicdo — CD. A implantagdo de CDs, uUnicos ou multiplos, tem
significativa influéncia nos estoques e no nivel de atendimento as lojas e aos
clientes.

Em termos de estoques, a tendéncia € de que se reduzam 0s estogues
mantidos nas lojas desde que se implante roteiros de entregas as lojas em
pequenos intervalos de tempo. Como cada loja anteriormente deveria fazer seus
proprios estoques de seguranga, ao concentrar 05 estogues em um CD, o estoque
de seguranca consolidado sera quantitativamente menor para um mesmo nivel de
atendimento.

A conveniéncia de ter um ou mais centros de distribuicio para
atendimento ao suprimento de uma rede de lojas € um estudo logistico complexo,
exigindo simulagbes de custos de transporte, de operacdo, de instalagcdes e de
manutencdo de estoques, para subsidiar a decisdo de quantos CDs devem ser
instalados e qual a melhor localizag&o para os mesmos.

Quando em um ambiente de mlltiplos estagios de distribuicdo, a
técnica de planejamento de estoques melhor aplicavel neste caso € a de DRP

(Distribution Resourse Planing) — planejamento das necessidades da distribuigao.
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Segundo Landvater e Gray®, apud Sucupira, um sistema DRP
“‘proporciona visibilidade ao longo de toda uma rede de distribuicdo. Ele permite a
um orgdo central identificar as necessidades reais dos produtos nos centros de
distribuicdo” assim como, mais a jusante, nas lojas abastecidas por estes CDs. As
demandas destas lojas podem ser estabelecidas por técnicas de previsdo de venda
com base em histéricos de vendas aos consumidores, devidamente ajustados para
os periodos futuros.

Os sistemas DRP utilizam um unico cédigo identificador para cada
SKU e, através do conceito de se formatar uma estrutura das fontes de suprimento,
é possivel identificar qual fonte de fornecimento — um centro de distribuigio, uma
fabrica ou um fornecedor — abastece cada um dos elementos da rede, sejam centros
de distribuicéo ou lojas.

Este relacionamento hierarquico permite ainda que se estabelegam
quais skus de uma loja sé@o abastecidos por cada CD. Isto é importante, pois uma
mesma loja podera ter seus itens abastecidos por CDs diferentes, como no caso de
uma rede que tenha CDs especializados para mercadorias frigorificadas, por
exemplo. Desta forma, o sistema DRP permite que se definam todos os “caminhos
de suprimento”, para cada item, individuaimente, de uma rede de lojas.

Conforme Bowersox e Closs®, apud, Sucupira, os maiores beneficios

logisticos obtidos com o uso de DRP s&o:

o Redugdo dos custos de fretes pela melhor coordenagéo dos
embarques.

3 | ANDVATER, Darryl V. e GRAY, Christopher. MRPIl Standard System: A Handbook for
Manufacturing Software Survival, Oliver Wight Limited Publications, Inc., Vermont. p. 169.

¥ BOWERSOX, Donald J. e CLOSS, David J..Logistical Management: the integrated supply chain
process, The McGraw-Hill Companies, Inc., Singapore, 1996, p. 293.
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» Redugio dos niveis de inventario ja que o DRP pode determinar com
precisdo qual item & necessario, onde, quando e quanto.

» Diminuigdo do espago de armazenagem face a redugdo dos estoques
totais.

e Melhoria da visibilidade dos estoques e conseqlente melhor
coordenacdo entre as fontes fornecedoras e as lojas ou centros de
distribuicao.

e Aumento da capacidade de elaborar orgcamentos através da
possibilidade de serem feitas simulagGes dos estogques em cada
elemento da rede e o conseqliente célculo das necessidades de
transportes, utilizando simula¢des de maltipios cenarios.

3.7. A Utilizag&o da Internet para o Envio de Pedidos e Programar as

Entregas

Os ciclos de compra sempre estiveram atrelados ao ciclo de visitas dos
representantes dos fornecedores. Aproveitava-se a visivta do representante para
emitir o pedido e o representante levava o pedido assinado para sua fabrica ou para
seu representado.

Esta pratica deve ser abolida, tornando a atividade de envio de pedidos
ou de programas de enirega — quando temos um pedido em aberto com o
fornecedor — uma atividade a ser realizada via EDI ou internet, diretamente & fabrica
que ira fornecer os itens encomendados. Neste momento se envia copia do pedido
ao representante para que ele execute eventuais conferéncias sobre o que foi
combinado.

Entende-se também que uma visita de representante deve ser para
efetuar negocios e demonstrar novos produtos e ndo para ir apanhar pedidos. O
ciclo de compras deve ser comandado pelas necessidades de reposicdo dos
estoques, o0 que pode ser feito diretamente pelos computadores, ou pela
necessidade de se iniciar o suprimento das novas colegdes relativas as estagtes do

ano ou aos eventos em perspectiva.
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A selecdo de fornecedores, largamente utilizada na induastria, deve
nortear também a atividade de compras do varejo. O varejista, na grande maioria
dos casos, n&o pode se restringir a uma Unica marca de produto de cada categoria,
pois isto reduziria o interesse de seus clientes face ac sortimento pouco
interessante, entretanto, deve evitar trabalhar com fornecedores que representam
valores de venda pouco significativos. As tarefas de selecionar, desenvolver, e
manter controle sobre um fornecedor representam um custo, devendc 0 varejista
tentar reduzir o nimero de fornecedores ao minimo que os clientes desejam.

O comprador na empresa varejista € um dos elementos principais para
que esta obtenha bons resultados em suas operagbes. Com o aumento da
competicdo, da dificuldade das empresas se livrarem da alta incidéncia da carga
tributaria e tendo que satisfazer consumidores cada dia mais exigentes e atentos, 0
profissional de compras necessita estar capacitado plenamente nas técnicas de
gesta@o de estoques e compras para o varejo.

Sucupira, observa que,

Além de suas naturais habilidades de negociador, necessita de elevado
nivel de treinamento em aspectos financeiros da gestdo de estoque e
vendas, completo dominio das diversas técnicas de gestéo dos estogues
de acordo com os perfis de demanda dos itens que negocia e estar
disposto a adotar a filosofia de colaboragdo que hoje € fundamental no
processo de criagde e manutengdo de cadeias de suprimento
lucrativas™.

A tarefa de gerir estoques e compras para uma rede de varejo ou
mesmo para uma grande loja Unica, ndc pode mais ser conduzida com base

unicamente na experiéncia, razéo pela qual, muitos profissionais e empresas vém se

% SUCUPIRA, Cezar A. de C., Texto: Gestdo de Estoque e Compras no Varejo, disponivel
www.cezarsucupira.com.br
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dedicando ao aperfeicoamento dos seus métodos de Gestdo e ferramentas que
propiciem meihores resultados ac negoécio e sobretudo que assegurem a dimensé&o
da Qualidade quanto ao prazo de atendimento que refere-se a todas as condigbes
de entrega dos produtos ou servigos de uma empresa, observando 0s prazos de
entrega, local, quantidade, condicbes, ou seja significa o cliente receber o produto
certo, na data certa, no local certo, e em perfeito estado, condigdo indispenséavel
para propiciar a satisfagcéo dos clientes e assegurar a sobrevivéncia e expanséo dos

negacios.
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CAPITULO IV

EMPRESA MODA VERAO

4.1. Histérico da Empresa

A empresa Moda Veréo foi fundada em1989 com o objetivo de atuar no
ramo de Varejista de Roupas e Calgados.

Atualmente, é composta de 10 (dez) lojas, localizadas nos Bairros de
Cuiaba (CPA-1 - CPA-IV, CENTRO (Joaquim Murtinho), CENTRO (Getulio Vargas),
AV. DOS TRABALHADORES, PARQUE CUIABA, PEDRA 90, TIJUCAL, COXIPO) e
Varzea Grande (CRISTO REY e PARQUE DO LAGO), empregando 180 funcionarios
diretos, comercializando calgados, confec¢des, material esportivo, dculos relégios e
celulares, etc, e contando com 10.000 (dez mil) clientes ativos, que s&o os clientes
que estdo com o cadastro ativado e em movimente, seja por motivo de compra ou
em processo de pagamento de compras parceladas.

A empresa vem passando por uma fase de crescimento acentuado,
tanto em numero de clientes quanto em faturamento, resultando em investimentos e
expansdo das lojas, com a ampliagdo dos espacgos e reforma do visual das lojas,
visando principalmente a melhoria do atendimento.

Mesmo com quinze anos de existéncia a administracdo da empresa
permanece familiar, com varios membros da familia tomando parte das decisbes, 0S
quais formam a Diretoria que & composta de um Presidente e quatro Diretores,

ocupando as seguintes diretorias:
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» Gestdo de Pessoas e Patrimonio

¢ Comercial

¢ Administrativo / Financeiro

¢ Recursos Tecnolégicos

A empresa, desde sua fundacéo, vem se destacando pelos seguintes
aspectos, os quais se constituem nas principais caracteristicas da empresa;

* Valorizagdo dos seus colaboradores, considerados o seu maior
patrimdnio, investindo nas condi¢bes que favoregam a criacdo e manutencéo de um
bom clima organizacional, apoiado na colaboragéo mutua € motivagao funcional;

* Os clientes sdo considerados “REIS” pela empresa, que procura
encanta-los pelo bom atendimento, e investindo na melhoria constante do
atendimento;

* Ser reconhecida como uma empresa séria e responsavel, cumpridora
dos seus deveres e obrigacdes legais e sociais, que valoriza e respeita o consumidor
e a sociedade.

Estes principais requisitos que caracterizam a empresa desde sua
fundagdo sdo preservados dentro do Planejamento Estratégico, traduzidos nos
seguintes itens:

VISAO: Ser uma empresa referéncia no ramo de calgados e
confecgdes no Estado de Mato Grosso.

MISSAO: Proporcionar aocs clientes servigos e produtos de qualidade;
aos colaboradores um trabalho digno; ser uma empresa cidada, e fornecer aos

cotistas um retorno satisfatorio.
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PRINCIPIOS DE GESTAO: A gestdo é descentralizada e as decisdes
s&o tomadas de forma participativa, com reunides periddicas e eventuais, buscando
uma uniformizacéo de procedimentos. Prima-se pela comunica¢do clara, direta e
objetiva.

DIFERENCIAL COMPETITIVO: Atendimento personalizado,
parcelamento em até 05 vezes, preco justo e, as vezes, abaixo do pre¢o nas
promogdes, crediario proprio, convénios, flexibilidade no horario de atendimento.

Com o crescimento da empresa, e por decisdo estratégica da diretoria,
nos Ultimos anos a empresa iniciou um processo de profissionalizagdo, onde estdo
sendo implementadas as seguintes acdes:

e Aperfeicoamento do processo de Recrutamento e Selegéo dos
colaboradores;

o Descricdo de cargos, relacionando as fungdes, incluindo os
objetivos de cada cargo, ou seja, ¢ que a empresa espera de
cada um;

e Incentivo ao Desenvolvimento profissional, por meio de agbes
que apdiam a retomada aos estudos no ensino formal
(Universitario e P&s-Graduacgdo), e participagdo em cursos,
palestras, reunibes, para melhoria da comunicagdo, da
qualidade dos servigos prestados, padronizacéo de processos e
melhoria do controle.

o FElaboracéo do Planejamento Estratégico da empresa.
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As lojas atuam independentemente, subordinadas as Diretorias e

contam com uma estrutura basica conforme abaixo delineada:

ESTRUTURA, FUNCIONAMENTO E ATRIBUICOES DOS CARGOS NAS LOJAS

GERENTE

O Gerente da Loja é responsavel ndo s6 pelo acompanhamento e
cumprimento das metas, mas também pela conservacéio,
integridade, manutencéo do patrimdénio da empresa, seja predio,
maquinas e equipamentos, parque tecnoldgico e estoques. O
Gerente também & responsavel pelo clima organizacional da loja,
pela mutua colaboracao entre todas os colaboradores da loja, pela
motivagdo destes, pelo trabalho em equipe, pela formacéo e
treinamento da equipe. O Gerente juntamente com o Diretor da
area comercial é responsavel por controlar o giro de estoque das
mercadorias, fazendo promogdes e evitando a formac&o de "ponta

de estoques".

SUPERVISOR

DE VENDAS

O Supervisor de Vendas € responsavel pela equipe de vendas,
gue acompanha o cumprimento de metas, a qualidade do
atendimento, autoriza descontos, cuida das promogodes, fornece
informagdes para a matriz sobre a preferéncia dos clientes

para as compras dos produtos.

VENDEDORES

Os vendedores, além atender o publico, sdo responsaveis pelo
cumprimento individual de metas, peio bom atendimento aos
clientes, por efetuar vendas adicionais, por efetuar trocas de
mercadorias. Os vendedores também sdo responsaveis pela

informacéo das novidades e também das promocdes, com vistas a
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nao formacgao de "pontas de estoques’.

Os crediaristas sdo responsaveis pelo cadastro dos clientes, pela
tempestiva atualizacdo cadastral, pela cobranga de dividas
CREDIARISTAS
vencidas, por conceder limite de crédito ao cliente, estabelecer

prazo de compras parceladas;

Os caixas sdo responsaveis pelos servicos inerentes de caixa,
como receber, autenticar, dar troco, receber com cheques,
CAIXAS
cartbes, convénios; pelo bom atendimento ao cliente, pedindo

para voltar sempre e informando-os das novidades.

Os gerentes de lojas se reportam diretamente a diretoria competente para a solugao
dos problemas, eliminacéo de duvidas, uniformizacdo de procedimentos, melhoria da
qualidade do atendimento, melhoria da qualidade dos servigcos, sugestbes para
metas e propaganda/publicidade, sugestdes de compras de produtos (qualidade e

quantidade); desova dos estoques; promogdes para aumentar o giro dos estoques.
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Os cadastros de clientes sdo executados & medida gque o cliente comparece a loja,
ou eventualmente através de felemarketing, mas ha necessidade do cliente
futuramente, na hora da compra, levar os documentos pessoais (RG, CPF, atestado
de residéncia) e assinar a proposta. Existe integracéo entre todas as lojas e também
com a matriz, desta forma qualquer loja tem informagdes de quaisquer clientes,
podendo efetuar vendas mesmo que o cliente seja cadastrado em outra filial,
receber prestacbes, etc. As lojas podem também verificar se existe ou nao
mercadorias em outra loja, facilitando a venda e melhorando o giro de estoques.

O cadastro é atualizado sempre que o cliente comparecer a loja ou através da
comunicagao telefdnica, geralmente quando as informagbes foram prestadas ha
mais de 06 (seis) meses.

E necessario manter todas as informagbes dos clientes atualizadas, seja para a
remessa de mala direta, congratulagbes pela passagem de seu aniversario, para
realizacao de telemarketing informando das novidades, novos planos, etc.

Os relatérios séo gerados esporadicamente e a medida das necessidades.

4.2. Processo de Compras

O comprador previamente ao atendimento ao representante ou
fornecedor, mantém contato com os gerentes das lojas, sobre a quantidade a ser
adquirida, sobre a qualidade, o que estd na moda, reivindicacdo dos clientes,
variedade de produtos, etc. Estas informacdes s&o obtidas através dos relatérios
gerenciais e quando possivel; através de visitas as lojas, e mais comumente por

telefone.
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As cotagdes e selecdo dos fornecedores séo realizadas pela Diretor
Comercial, que é responsavel pelas compras dos produtos.

Entre os principais problemas observados no sistema de compras atual
€ que a empresa efetua as compras com base no "feeling”, ou seja: quando falta
determinada mercadoria em certa loja e o gerente reclama, ai efetua-se a compra.
As vezes compra-se para vérias lojas, sendo que em algumas ainda existe tal
mercadoria, ou até tem dificuldade para se desfazer deles. As vezes também se
compra sem consultar as lojas, e essas mercadorias nem sempre tem boa aceitacdo
em algumas regides (por exemplo no Centro existe uma clientela mais elitizada,
enquanto nos bairros existe uma clientela das classes de renda C,D,E).

No sistema atual o controle das vendas e efetuado de forma
quantitativa, isto & sobre 0 montante das vendas diarias por loja, visto que néo existe
um controle individual das mercadorias vendidas, o0 que esta sendo revisto e

implantado juntamente com o novo sistema de gestéo de estoques.

4.3. Controle de Estoques

As mercadorias s&o conferidas com base nos pedidos e notas fiscais,
logo quando chegam no Centro de Distribuicdo. Depois de conferidas sao
cadastradas, com base nas referéncias, tamanho, cor (quando for o caso),
informando pre¢o de compra e venda.

As vezes mercadorias compradas para determinadas lojas séo
entregues diretamente para estas, mas o cadastramento € feito na matriz,

supervisionado pelo Diretor da area comercial, ou seu assessor.
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A entrada e saida de produtos, seja, aquisic@o, vendas, transferéncia
de uma loja para outra, distribuicdo de mercadorias, sdo feitas por softwares; cujo
sistema esta sendo mudado, com implantacdo de um novo programa, que melhor
atendera as atuais necessidades.

Todas as lojas s&o interligadas com as outras e também a matriz. A
entrada e saida de mercadorias sdo realizadas pelos estoquistas ou gerentes. O
estoque é controlado através de levantamentos fisicos anualmente (balango anual),
mas os gerentes tém a obrigagdo do controle permanente dos estoques.
Aleatoriamente, a matriz faz levantamento dé determinados itens para comprovar o

controle de estoques. Ja houve caso de desvio de mercadorias recentemente numa

determinada loja o que ocasionou a demiss&o do gerente.

4.4. Formacé&o de Pregos

Os precos sdo formados na matriz, cuja responsabilidade é do Diretor
Comercial, com base na concorréncia, nos descontos concedidos pelo fornecedor,
considerando-se ainda as comissdes dos vendedores, dos gerentes, custos fixos
(rateados), custos varidveis, inadimpléncia, margem de lucro, entre outras. As
participam a matriz e a loja que possui estas mercadorias.

4.5. Diagnéstico do Sistema de Gestdo de Estoques da Empresa

A empresa ainda utiliza o sistema antigo (SADEP), cujas informagdes
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nao sdo totalmente confidveis, visto que as vezes informam a existéncia de produtos
em determinadas lojas, mas no estoque (fisico) da loja esta mercadoria ndo existe
ou consta em quantidade ou variedade diferentes das fornecidas pelo sistema, razdo
pela qual o sistema tem pouca credibilidade e torna-se pouco utilizado para consulta
de estoques.

As inconsisténcias apresentadas no sistema, o controle precério do
estoque, inclusive com inventarios fisico desatualizadas, com mais de um ano sem
conferéncia, as vezes aliados a falta de organizacdo das lojas, no cadastramento
errado dos produtos, entrada ou saida de mercadorias com cédigos diferentes dos
cadastrados, ou mesmo na divergéncia de quantidade de produtos recebidos de
fornecedores ou na transferéncia de outras lojas, ou ainda no envio para outras; faz
com que a area de compras nao seja t&o eficiente quanto precisa ser.

Isto tem gerado imprecisdo que resultam na falta de produtos em
algumas lojas, sobra em outras.

Com a falta o produto deixa-se de vender/faturar, podendo ainda
perder o cliente para o concorrente.

Com a sobra de produto hd necessidade de se fazer promocses,
levando a inevitdvel redugdo da margem de contribuig&o, podendo ainda
desvalorizar ou deteriorar o produto, sem contar que o estoque superdimensionado
gera custos financeiros desnecessarios,causa problemas na estocagem (espago
fisico), e aumenta os custos com controle.

A falta de um controle fidedigno possibilita fraudes ou desvios de
mercadorias, de dificil apurac@o pela administragdo, a qual conta somente com a

confianca na equipe para evitar tais situagbes, ja que ndo tem como detectar de



96
imediato estas situacdes.

A aquisi¢do de um novo softwaré (PHOENIX), apresenta-se ndo como
solugdo definitiva dos problemas, mesmo porque a organizagdo e controle
dependem das pessoas e da cultura da empresa, mas sim como uma ferramenta
para methoria da comunicacdo entre as lojas, exigéncia de melhoria dos processos,
uniformizac&o de procedimentos, além de fornecer maiores recursos.

Atualmente, 0 novo sistema encontra-se em fase de aprimoramento, de
forma que na matriz ja é possivel saber, em tempo real, qual o produto que mais
vendeu no dia, no més, no ano, qual deu a melhor margem de lucro, a quantidade
de itens e variedades estocadas em cada loja.

Com a implantac&o do novo sistema em todas as lojas as atividades de

compras € controle de estoques serdo desenvolvidas conforme resumo abaixo:

PROCEDIMENTO COM
TAREFA PROCEDIMENTO ATUAL
NOVO SISTEMA

Efetuados pela area de

compras com base nas
Efetuados pela area de compras com
Pedidos sugestdes das lojas e
base no feeling do comprador.
relatorios gerencias de

vendas
Recebimento, conferéncia, O novo sistema tem mais
siualizagio de pregos, recursos, tem melhor
' Sob Responsabilidade dos estoquistas
cadastramento e visualizagdo e tem maior

etiquetagem aplicabilidade.
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Formagéo do preco

Efetuado na matriz pela Diretoria de

Comercial (drea de compras), e

informada aos estoquistas para

cadastramento e retirada e colagem

das etiquetas.

Langamentos de entradas

e saidas dos produtos

Sao efetuados na matriz quando recebe
0 produto do fornecedor para efetuar a
distribuicdo para todas as lojas, ou pelo
gerente ou estoquista quando o produto
for recebido na prépria loja. As vezes
acontece de comprar para todas as
loias na matriz, ou individualmente nas

lojas.

Controle fisico dos estoques

E de responsabilidade exclusiva dos

gerentes das lojas.

Levantamento dos estoques

(inventario)

E realizado pela matriz em conjunto

com a loja responsavel pelo produto.

Acompanhamento dos

niveis de estoqgue

E de responsabilidade dos gerentes
das lojas, que deverdo dar suporte a
area de compras. Obs.: Este item ndo
estd funcionando bem motivos ja

mencionados.

A responsabilidade pelas
tarefas praticamente
continua a mesma, com
maior énfase na melhoria
dos processos,
uniformizacéo de
procedimentos, melhoria no
controle e organizagéo,
planejamento das compras
envolvendo 0s gerentes e
cobrando maior
responsabilidades destes;
efetuando o inventéario dos
estoques em todas as lojas
e repetindo anualmente,
cobrando dos gerentes

eventuais divergéncias.
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E de responsabilidade dos gerentes.

Obs. Estes nao tinham tanto
compromisso com a venda rapida e
Solicitagdo de compras
eficiente. Esta cultura esia sendo

mudada, por meio de cursos, palestras

e reunibes.

O sistema ainda nao foi instalado em todas as lojas, encontrando-se,
portanto, em fase de mudanca de um sistema para outro 0 que nao permite um
comparativo quantitativo, mesmo porque as informagdes e historicos da empresa
estdo disponiveis apenas em termos qualitativos, sem organizagdo o0 que
impossibilita levantamento estatistico ou estudos numéricos em termos de
quantidades e valores monetarios.

A empresa esta consciente destas deficiéncias, razdo pela qual esta
investindo no novo sistema, o qual ainda ndo foi instalado em todas as lojas, mas
naquelas onde ja ocorreu a instalacdo, observou-se um grande avango na
disponibilizagdo das informacdes, o que efetivamente sera concretizado com o
comprometimento € mudanga de cultura dos colaboradores no sentido de atuar
eficazmente na gestdo das informagfes e controle dos estoques, revertendo em
beneficios no atendimento aos clientes, os quais sdo a verdadeira razdo da

existéncia de qualquer empresa.

4 6. Sugestdes

Tendo em vista a falta de informacgées para analises comparativas e
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simulagbes com aplicacéo de ferramentas de Gestdo de Estoque, as sugestbes

referem-se a procedimentos comerciais que possibilitem uma maior rotatividade nos

estoques, diminuindo as perdas decorrentes da falta de gestdo, algumas ja

implementas pela empresa, as quais seguem:

Melhoria do sistema de compras, através de informacdes
obtidas na linha de frente, que mantém contato direto e
freqlente com os clientes. A operacionalizacdo comega com
um bom controle de compras, isso significa um rigoroso
gerenciamento de estoque, pois a ponta de estoque existe, em
muitos casos, devido falhas nos controles de compras e do
monitoramento constante de vendas, sendo a liquidagdo, na
maioria das vezes, uma agao corretiva.

Fazer promoc&o dos itens que estio no estoque a mais de 60
dias, observando algumas regras:

o Criar datas especificas para os saldos dentro do
Calendario Promocional — desta forma, fica assegurada a
realizagdo freqliente destas agdes e, com isso, impede-se
o acumulo de mercadorias com baixo potencial de venda;

o Determinar data de inicio e encerramentc da promog&o
de gueima de estogue — se o vargjista ndo tem em seu
mix de produtos apenas ou maioria de produtos de ponta
de estoque, é muito importante trabalhar com periodos
pré-determinados para a realizagdo de liquidagdes.

Nestes periodos ocorre um fenémeno pouco interessante
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para o varejista a queda da venda média. Durante uma
queima de estoques existe a tendéncia de os clientes
optarem pelos produtos em oferta de pre¢o; com isso, ©
valor médio gasto por cliente sofre uma queda expressiva
e que inspira muitos cuidados, pois o varejista terd os
mesmos custos para vender produtos em liquidag&o e
produtos com preg¢os normais.

o Agir racionalmente — antes de liquidar os produtos atentar
a alguns detalhes, pois o produto pode ter encalhado por
varios motivos que ndo justificam seu enquadramento
como ponta de estoque. M& exposi¢do, ma reposicéo,
numeragéo ou tamanhos mal escolhidos na compra, erro
na classificacdo social dos produtos (produtos que néo
atendem a classe social do seu publico) entre muitos
outros problemas podem ser resolvidos com melhorias na
exposicdo dos produios, devolugdes e trocas com 0S
fornecedores ou quaisquer outras saidas que evitem aida
dos produtos para a classifica¢do de ponta de estoque.

o A Ac@o Mercadologica ou de Marketing merece muita
atencdo, pois é ela que dara o tom da promogéo, por
isso, & imperativo tomar alguns cuidados para ndo perder
investimentos. No caso da queima de estoque o iojista ja
estd amargando um certo prejuizo ao vender produtos

com precos que oferecem margens abaixo das ideais.
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o Preparar a loja e a equipe para aproveitar o potencial de
compra dos clientes fazendo venda sugestiva. Esta
técnica pode ajudar motivando o cliente levar produtos
que estdo sendo comercializados com precos normais,
evitando a queda vertiginosa da venda médig;

o Produtos que sairam da moda ha muito tempo ou que
tém versbes muito mais recentes — esse € um erro
comum e denuncia o pouco caso que se faz com o
gerenciamento de estoque e 0 monitoramento das
vendas por departamento ou categoria. E importante
lembrar a velocidade e a ferocidade dos meios de
comunicagédo, o que € moda hoje, € super brega na
préxima estagio ou na proxima novela.

o Pontas de estoques interminaveis — & o lojista tradicional
utilizando o apelo comercial da ponta de estoque como
acdo de marketing, sempre. Em pouco tempo, a loja
comega a ganhar fama de vender produtos de baixa
percepcdo de valor, qguando s&o novos ou até recém
langados e podem ser vendidos com outros apelos mais
inteligentes e potencialmente mais lucrativos.

o As lojas costumam criar regulamentos que proibem ou
inibem a troca, mas para o Codigo de Defesa do
Consumido o direito de troca ou devolucdo existe; assim

sendo, o melhor € negociar caso a caso com o cliente ou
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tomar todas as precaucdes para evitar vendas mal feitas,
sempre levando em conta a satisfagdo total do
consumidor.

o O lojista que vé em seu cliente a razdo de sua existéncia,
raramente comete quaisquer erros que comprometam
sua marca, seja trabalhando com produtos de langamento
e 12 qualidade ou com pontas de estoque e produtos de
2% qualidade.

o A organizagdo interna da é fator decisivo para que a
automacéo traga os beneficios esperados. Automatizar €
um processo gue, uma vez iniciado, ndo termina nunca.
Por isso é importante saber 0 que esperar dele antes de
comegar, e preparar a equipe, com treinamento do
pessoal. Nao adianta equipamentos mais sofisticados se
os funcionarios ndo souberem tirar proveito das
informacgdes geradas por estes equipamentos.

o A automatizagio da loja transmite aos clientes uma
imagem de empresa forte e inovadora, preocupada em
atendé-los de maneira rapida e eficiente. Melhora a
negociagdo com seus clientes. Com a tecnologia da
informacédo a gestdo do negoécio passou por uma
verdadeira revolucdo. Erros cometidos na digitagdo, na
totalizagdo, compra de produtos em excesso Ou em

quantidades menores do que as desejadas tendem a
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desaparecer, gerando beneficios que se estendem a
quase todos os setores de uma loja; controle de
estoques, financeiro, de contas a pagar e a receber,
todas as atividades serdo realizadas com maior
seguranca.

o Através de informagbes disponibilizadas num sistema
informatizado, novas estratégias de marketing poderéo
ser desenvolvidas, possibilitando segmentar os clientes
atuais, revitalizar o relacionamento com os clientes que,
por algum motivo, deixaram de comprar na loja, e para

melhorar as atividades de mala-direta e telemarketing.

Assim, definir a politica mais apropriada para atendimento aos clientes
constitui um dos fatores criticos para o sucesso de uma empresa, além de ser uma
forma obter vantagem competitiva sustentdvel no longo prazo. A empresa deve
escolher a politica de atendimento que minimize o custo logistico total de
manutencio de estoques, armazenagem ¢ transporte para um determinado nivel de
servico exigido pelo mercado, aliando este objetivo as demais estratégias ja
implementadas na empresa, contribuindo para aumentar o destaque que a empresa

Moda Verao vém obtendo no mercado local.
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CONCLUSAO

O controle de estoques, preocupacdo constante e tradicional das
empresas industriais, teve o desenvolvimento de seus métodos de gestdo de
maneira tardia no comercio varejista, tornando-se uma preocupacéo relativamente
recente dos pequenos varejistas, em decorréncia, principalmente, da estabilizagéo
da inflagdo, aumento da competitividade e pela crescente exigéncia do mercado
consumidor.

Consumidor este que estda cada vez mais exigente. Ele espera
encontrar na loja uma variedade maior de produtos & sua disposigio, deseja ser
melhor atendido e, principalmente, procura sempre pregos mais competitivos. Esta
mudanga no comportamento do consumidor serviu de alerta ao pequeno varejo. O
varejista percebeu que se ndo implantasse as mudancgas rapidamente, tornando-se
mais competitivo, corria o risco de desaparecer.

Hoje é o cliente que determinada o que quer comprar e quanto quer
pagar. Uma outra caracteristica dos atuais consumidores, principalmente os mais
jovens, € que estes ja& ndo permanecem fiéis a uma determinada marca ou
fornecedor, ou seja, estdo sempre em busca de novidades, e se 0 comerciante néo
oferecer o que o cliente espera em termos de produto e atendimento ele ira procurar
outro lugar para comprar.

Ao estudar os métodos de Gestdo de Estoques, observou-se grande
diversidade de obras e métodos de Gestéo, quase todas voltadas para a Industrig,
no gerenciamento de matérias primas e producgéo, e obras recentes sobre logistica

dedicadas também as industrias e atacadistas e bem pouco contetdo direcionado
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ao comércio varejista, confirmando que o assunto sempre teve prioridade na
administragcdo das empresas manufatureiras, porém o mesmo nao se repetia nas
empresas varejistas.

A empresa Moda Verao, ndo foge a regra, no tocante a condugéo dos
processos de Gestdo de Estoques. Por ser uma empresa familiar, desde a sua
fundacdo vem sendo administrada pessoalmente pelos sécios, os quais
acompanham no dia-a-dia, as compras, o controle dos custos, atendimento, enfim
todos os pontos-chave de negécio, o qual vem se consolidando mais pela
competéncia individual e dedicagéo dos seus administradores, do que pela utilizagéo
de controles e ferramentas gerenciais eficazes.

Com a expanséo da empresa e abertura de vérias lojas percebeu-se
que ja nao era mais possivel manter sob controle os itens importantes, e mesmo
com todo o envolvimento e competéncia aplicada nos negdcios, a empresa vinha
deixando de ganhar e até perdendo consideraveis valores por falta de um sistema
confiavel de gestdo de estoques, porém néo dispunha de controles ou relatérios
para mensurar tais perdas, devido a sérias falhas no sistema atual, que n&o reflete a
realidade e, portanto, deixou de ser utilizado nas tomadas de decisdo de compras as
quais passaram a ser planejadas com base em informacdes obtidas junto aos
gerentes e colaboradores, possibilitando assim a participagdo dos mesmos no
processo e gerando maior motivagéo da equipe.

Uma outra caracteristica da empresa & a grande quantidade de itens
comercializados, roupas, calgados, artigos esportivos, 6culos, relégios, celuiares,
etc., destacando-se pela grande variedade e sortimento de produtos, o quem atraido

clientes de varias classes sociais, aumentando consideravelmente a sua clientela, ao
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mesmo tempo em que exige uma reposi¢ao dindmica e constante, gerando por sua
vez aumento na quantidade de itens encalhados e de ponta de estoque.

As varias agbes adotadas pela Administragdo, como participacéo dos
funcionarios e gerentes nos processos de compras, promogdes frequentes com
produtos de baixo giro, melhoria constante no atendimento e investimento num novo
sistema de gestéo de estoques confirmam o que foi observado no decorrer desta
pesquisa, ou seja, que a gestdo dos estoques no varejo vem sendo efetuada de
modo empirico, as vezes controlada a olho, com contagem esporadica para efeito de
inventario, por ocasido dos balancos contabeis, mas que atuaimente esta exigindo
das empresas um profissionalizagdo na gestdo dos seus estoques, visando
sobretudo manter sua lucratividade, evitar investimentos pouco compensadores,
dispor de informacdes confiaveis para tomada de decis&o e planejamento, com ©
objetivo principal de continuar sendo uma empresa requisitada pelos clientes, e
garantir sua sobrevivéncia e desenvolvimento no atual mundo de negdécios,
competitivo e globalizado.

Conclui-se que este é o caso de Empresa Moda Verdo e de muitas

outras empresas varejistas do pais.
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