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Estratégia de estoque

Objetivos de aprendizagem

Ao final deste texto, vocé deve apresentar os seguintes aprendizados:

B Reconhecer a importancia da gestdo de estoque para a competiti-
vidade da empresa.

B Planejar o lote econémico de compras.

B Definiras melhores estratégias para problemas de gestéo de estoque.

Introducao

O contexto organizacional exige que as empresas sejam competitivas para
que possam se manter e prosperar. E para que isso seja possivel, hda uma
questao muito importante: a gestdo de estoques. Estoques tém relacdo
com varios fatores competitivos, como custos e velocidade de atendi-
mento a demanda, entre outros. Por isso, atualmente, hd uma grande
preocupacao por parte das empresas quanto a questao da manutencao
dos estoques. A frequéncia com que se deve adquirir estoques e os niveis
de estoque que devem ser mantidos sao algumas das tantas duvidas que
as empresas tém ao tratarem da gestdo dos estoques. E para se manterem
competitivas, as empresas devem saber como responder a essas e a outras
questdes com o maior equilibrio possivel, o que é alcancado por meio do
estabelecimento de uma boa estratégia de estoque, que corresponde a
um fator decisivo para o sucesso do negocio.

Neste capitulo, vocé vai estudar sobre a importancia da gestao de
estoque para a competitividade da empresa, bem como sobre como
é apurado o lote econémico de compras e, ainda, sobre algumas das
melhores estratégias para problemas de gestéo de estoque.
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1 Definicao e importancia do estoque
e sua gestao

Estoques podem ser definidos como acumulagdes de matérias-primas, supri-
mentos, componentes, materiais em processo ¢ produtos acabados, correspon-

dendo a um ativo atual que deve oferecer retorno sobre o capital investido.

Estoques se formam em diversos pontos da rede de suprimentos, como apre-

sentado na Figura 1. Os estoques normalmente se localizam em lugares como
armazéns, patios, chdo de fabrica, equipamentos de transporte e depdsitos de
redes de varejo (BALLOU, 2006; BOWERSOX et al., 2014).

Nesse contexto, as diversas possibilidades de posicionamento dos estoques,

somadas a outras caracteristicas, ddo origem a diferentes tipos de estoques,

tais como os que seguem:

Estoque em transito: representa a quantidade normalmente em percurso
entre instalagdes ou pedidos ainda ndo recebidos, ou seja, em transito
entre elos da rede de suprimentos.

Estoque especulativo: matérias-primas adquiridas tanto para a es-
peculacao quanto para o suprimento das necessidades operacionais,
compradas antes do necessario para proteger uma operagao ou aproveitar
um desconto especial.

Estoque regular ou ciclico: necessario para suprir a demanda média
durante o tempo transcorrido entre reabastecimentos, ou seja, € 0 estoque
base médio que equivale a metade do tamanho do pedido de compra.
Estoque de seguranga: ¢ mantido em um sistema logistico para a pro-
tecdo contra a incerteza na demanda e no ciclo de atividades, atuando
como um “pulmao” para lidar com a variabilidade na demanda e nos
prazos de reposicao.

Estoque obsoleto: itens que estdo fora do periodo de validade ou néo
tém demanda recente, que se deterioraram, ficando ultrapassados ou
sendo perdidos/roubados durante um armazenamento prolongado.
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Figura 1. Os estoques estdo localizados em todos os niveis do canal de suprimentos.
Fonte: Ballou (2007, p. 272).

O gerenciamento de estoques abrange inimeros tipos de problemas, ¢
por isso ndo existe um unico método possivel para essa tarefa, mas diversas
categorias de métodos para a gestdo de estoques. O gerenciamento pelo método
Jjust-in-time (JIT) ¢ uma das tantas possibilidades existentes, tendo como
esséncia a filosofia do JIT (satisfazer a demanda na medida em que ocorre),
que visa a uma operagdo com estoques minimos, diminuindo a variabilidade
na demanda e do tempo do ciclo de reposi¢ao, reduzindo os tamanhos dos lotes
e estabelecendo soélidas relagdes com um numero limitado de fornecedores,
a fim de garantir produtos de qualidade e o devido atendimento dos pedidos.

O objetivo da gestao de estoques consiste em equilibrar aspectos como
a disponibilidade dos produtos ou do servigo ao consumidor e os custos ne-
cessarios para manter um determinado grau dessa disponibilidade. Como ¢
possivel atingir esse objetivo de diferentes maneiras, costuma-se conduzir a
gestdo de forma a oportunizar a minimizagao dos custos relativos a estoques
para cada nivel de servigo ao cliente.

B Disponibilidade do produto ¢ um objetivo primario do gerenciamento
de estoque, que visa a garantir que o produto esteja disponivel no tempo
e nas quantidades necessarias ao atendimento da demanda.
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B Custos relevantes englobam os custos de aquisi¢do, de manutengao e
de falta de estoques, que correspondem as trés classes gerais de custos,
e sdo importantes para a determinagdo da politica de estoque, que
costuma conflitar ou se compensar entre si.

Ainda que muitos avangos tenham ocorrido na forma de pensar sobre
estoques, fomentando o objetivo de reduzir os estoques pela adogao de praticas
como o JIT, o volume investido pelas organiza¢des em estoques ainda ¢ muito
significativo. Além disso, o custo de manutencao de estoques pode ser muito
representativo, em alguns casos podendo representar de 20 a 40% do seu valor
por ano. Nesse contexto, administrar cuidadosamente o nivel dos estoques,
para utilizar estes de forma estratégia, torna-se uma questdo muito relevante
e necessaria em varios aspectos, especialmente o econémico, o que justifica
a relevancia da atividade de gerenciamento de estoques.

Embora existam diversas justificativas para a formagdo e a manutencao
de estoques ao longo da rede de suprimentos, nos ultimos anos essa questao
vem sendo cada vez mais discutida, em alguns casos sendo fortemente criti-
cada por ser considerada desnecessaria e onerosa. A verdade ¢ que existem
varias formas de pensar sobre estoques, algumas levando as organizagdes a
formar e manter estoques em um ou mais niveis de suas operagoes, € outras
conduzindo-as ao desejo de manter estoques em niveis minimos. Seja qual
for o caminho escolhido, uma questao ¢ indiscutivel: os estoques t€m papel
fundamental no posicionamento estratégico de uma empresa, afetando di-
retamente os seus objetivos de desempenho (custos, velocidade, qualidade,
flexibilidade e confiabilidade). Por isso, os estoques precisam ser utilizados
de forma estratégica, ou seja, as decisoes tomadas em relagdo a formagao e a
manutenc¢do de estoques precisam estar fortemente alinhadas com a estraté-
gia adotada pela organizacao, permitindo que os estoques possam servir ao
atingimento dos objetivos e metas tragados.

Asrazdes favoraveis a formacao e 3 manutencio de estoques sio direta-
mente relacionadas a questdes como o nivel de servigos prestados aos clientes
e a economia de custos indiretamente resultante dos estoques, conforme
detalhado a seguir.

Melhoraria do servico ao cliente — As operagdes podem néo ser projeta-
das para reagir de forma instantdnea a demanda dos clientes por produtos
ou servicos. Nessa situacdo, os estoques podem proporcionar um nivel de
disponibilidade de produtos ou servigos que permite melhor satisfazer suas
expectativas, permitindo manter ou até mesmo aumentar o nivel das vendas.
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N
Exemplo

As oficinas de manutencdo de automoveis sdo forcadas a manter milhares de pecas de
reposicao para uma imensidao de carros de diferentes modelos e anos. Um automovel
pode ter até 15 mil pecas. A fim de proporcionar o giro mais &gil, as oficinas conservam
um estoque limitado das pecas mais procuradas.

J

Reducio de custos — Embora a manutencdo de estoques gere custos adi-
cionais, ela pode também, ainda que indiretamente, promover a reducdo de
custos operacionais em outras atividades da rede de suprimentos, economia
que pode compensar ou até superar os custos de manutengdo, uma vez que:

a) estoques proporcionam operagdes de produgdo mais prolongadas e
equilibradas;

b) estoques incentivam economias em compras e transporte;

¢) compras antecipadas permitem adquirir quantidades adicionais de
mercadorias pelos pregos atuais, quase sempre mais baixos do que
seria pago no futuro;

d) estoques impedem que situacgdes inesperadas (como greves, desastres
naturais, flutua¢des de demanda ou atrasos no abastecimento) afetem
o sistema logistico, permitindo que a opera¢@o continue durante algum
tempo até que os efeitos dessas contingéncias percam forga.

Exemplo

Um exemplo de redugdo de custos promovida pela geracao de estoques ocorre
quando o departamento de compras faz aquisicdes que superam as necessidades
imediatas da empresa, mas com descontos de precos em funcao da quantidade. Nesse
caso, 0 custo da manutencdo do excesso de estoques é compensado pela reducao de
precos. Do mesmo modo, é possivel reduzir os custos do transporte com remessas em
quantidades maiores. Nessa situacao, a reducao dos custos com o transporte justifica
a manutencdo do estoque.
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Asrazdes contra a formaciio e a manutencio de estoques s3o baseadas no
argumento de que a existéncia de estoques dificulta a percepgao de problemas
de gestdo, uma vez que ¢ mais facil gerenciar sob a seguranga dos estoques.
Ou seja, os estoques permitem proteger a operagdo quanto a variagdes ex-
ternas a organizacdo (como aquelas relacionadas a clientes e fornecedores),
mas também podem encobrir dificuldades da organizacgdo em lidar com esses
aspectos. Além disso, a maior parte dos custos de manutengao de estoques ¢é
custo de oportunidade e, sendo assim, deixa de ser identificada nos relatorios
contabeis convencionais, o que leva a crer que os custos com a manutengao
dos estoques sejam ainda maiores do que o normalmente apurado. As criticas
a necessidade da manutencdo de estoques podem seguir varias linhas de
argumentagao, tais como:

B estoques sdo desperdicio, pois absorvem capital que poderia ser aplicado
de forma mais rentavel, sendo destinado a incrementar a produtividade
e a competitividade. Além disso, apesar de armazenarem valor, estoques
ndo contribuem diretamente para a agregacao de valor aos produtos/
Servigos;

B estoques podem desviar a atengdo da existéncia de problemas de quali-
dade, tanto que quando esses se manifestam, reduzir os estoques, a fim
de proteger o capital investido, ¢ geralmente a primeira medida tomada,
pois corrigir os problemas de qualidade pode ser bem mais demorado;

B estoques promovem uma atitude de isolamento sobre o gerenciamento
global da rede de suprimento, pois permitem isolar um elo da rede em
relagdo a outro, fazendo com que as oportunidades que surgem das
tomadas de decisdes integradas ndo sejam incentivadas. No sentido
inverso, a inexisténcia de estoques faz com que questdes como plane-
jamento e coordenagdo ao longo dos varios elos da rede de suprimentos
sejam imprescindiveis.

Frente ao exposto, para que o gerenciamento de estoques seja desempe-
nhado, s@o necessarias a definicdo e a adog@o de uma politica de estoque,
a partir da qual s3o tomadas decisdes sobre quando e quanto estocar, orientando
o desempenho desejado dos estoques.
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2 Lote economico de compras

A formulacdo de uma politica de estoque inclui, em sua esséncia, a defini¢do
de questdes basicas como a determinagdo de quanto e quando é necessario
comprar. Tanto que o primeiro aspecto da politica de estoque consiste em
decidir sobre comprar ou fabricar, quando agir e em que quantidade, além de
decisoes relacionadas ao posicionamento geografico do estoque. Nesse cena-
rio, as decisdes tomadas a partir da politica de estoque tém influéncia sobre
diversos fatores, como ponto de reposic¢ao (que define quando um pedido de
reabastecimento ¢ iniciado), estoque médio e giro de estoque, sendo que essas
variaveis se relacionam entre si, como o estoque médio, que ¢ uma fungdo do
tamanho do pedido de compra (estoque médio = metade do pedido de compra)
(BOWERSOX et al., 2014).

O ponto de reposi¢ao define quando um pedido de reabastecimento deve
ser iniciado, sob condi¢des de certeza da demanda e do ciclo de atividades,
podendo ser especificado em unidades ou dias de suprimento.

A formula basica do ponto de reposigao é:

ROP=DxT
onde:

B D: média da demanda diaria em unidades;
B T: duragdo média do ciclo de atividades em dias.

O tamanho do lote ¢ capaz de equilibrar o custo de manutengdo de estoques
com o custo do pedido. Como o estoque médio ¢ igual a metade do tamanho
do pedido de compra, tem-se duas situagdes basicas:

B quanto maior o tamanho do pedido de compra, maior o estoque médio
e, consequentemente, maior o custo anual de manutengdo de estoques;

B quanto maior o tamanho do pedido de compra, menos pedidos sdo
necessarios por periodo e, consequentemente, menor o custo total do
pedido.
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Exemplo

Suponha a seguinte situagdo: uma empresa esta trabalhando com taxa de vendas
de 10 unidades por dia, ciclo de reabastecimento de 10 dias de duracdo e tamanho
do pedido de compra de 200 unidades. Como hé certeza sobre a taxa de vendas,
os pedidos sdo agendados para chegar assim que a Ultima unidade é vendida,
ndo havendo necessidade de estoque de seguranga. Como a taxa de vendas é de
10 unidades por dia, e sdo necessérios 10 dias para o reabastecimento do estoque, a
politica que vem sendo adotada é a de comprar 200 unidades a cada 20 dias. Assim,
o ponto de reposicao é de 100 unidades em estoque, ou seja, sempre que a quantidade
disponivel atinge a marca de 100 unidades, é feito um pedido adicional de 200 unidades.

Como resultado dessa politica, tem-se um nivel didrio de estoque que varia de um
maximo de 200 a um minimo de zero ao longo do ciclo de atividades. Como o estoque
disponivel fica acima de 100 unidades na metade do tempo (10 dias) e abaixo de 100
unidades na outra metade, tem-se um estoque médio de 100 unidades (metade do
tamanho do pedido de compra de 200 unidades). Sendo assim, em um ano, com 240
dias trabalhados, sao efetuadas 12 compras de 200 unidades, totalizando 2.400 unidades.
Como as vendas sdo de 10 unidades por dia, ao longo desse mesmo periodo sao
vendidas 2.400 unidades. Com um estoque médio de 100 unidades, a operagao tem 24
giros de estoque no ano (2400 unidades vendidas/100 unidades do estoque médio).

Mas e se a politica for alterada no que diz respeito ao tamanho dos pedidos e a
quando fazé-los, quais seriam as implicacdes? Vejamos duas opcodes de politicas
alternativas: a) pedido menor e mais frequente: pedir 100 unidades a cada 10 dias;
b) pedido maior e menos frequente: pedir 600 unidades a cada 60 dias.

Na opg¢éo “a", 0 ponto de reposicdo seria mantido em 100 unidades, mas o estoque
médio cairia para 50 unidades, e o giro de estoque aumentaria para 48 vezes ao ano.
No entanto, na opgao “b", o estoque médio seria de 300 unidades e o giro seria de
aproximadamente oito vezes ao ano.

Percebe-se que lotes de compra menores resultam em estoque médio mais
baixo, mas existem ainda outros fatores a serem considerados, como incerteza
do ciclo de atividades, descontos nas compras ¢ economias de transporte, que
sdo importantes na determinagdo do tamanho do pedido de compra.

Nesse contexto, uma ag¢ao muito usual é a defini¢do do lote econémico
de compra (LEC), uma abordagem comum para decidir quanto de um item
pedir quando o estoque precisa ser reabastecido, tentando encontrar o melhor
equilibrio entre as vantagens e as desvantagens de se manter estoque. Ou seja,
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consiste em uma pratica de reabastecimento na qual se identifica a quantidade
capaz de minimizar o custo combinado de manuten¢ao de estoques e de pedi-
dos (Figura 2). Contudo, cabe comentar que a identificacao dessa quantidade
pressupde que a demanda e os custos sejam relativamente estaveis ao longo
do periodo analisado (BOWERSOX et al., 2014; SLACK et al., 2018).

O modelo do LEC permite apurar a quantidade que oferece equilibrio
entre dois componentes criticos do custo: o custo do pedido e o custo de ma-
nutengao do estoque médio. Ao determinar o LEC e dividi-lo pela demanda
anual, determinam-se dois aspectos fundamentais da politica de estoques:
a frequéncia e o tamanho dos pedidos de reabastecimento que minimizam o
custo total do estoque ciclico. Contudo, cabe ressaltar alguns aspectos: para
o calculo do LEC, ¢ necessario identificar os custos associados aos pedidos
e a manutengdo de estoques. Como o LEC ¢ calculado com base em cada
produto, a sua formula basica nao considera o impacto do pedido conjunto
de diversos produtos.

400 |-
350 -
300 -
550 - Custo total
£ 200
o}
O
150 | Custos de manutencéo
\Custosde pedidos
501 Lote econoémico
de compra (LEC)
1 1 I 4 1 1 1 ]

50 100 150 200 250 300 350 400

Quantidade do pedido

Figura 2. Representacéo gréfica do lote econdmico de compra.
Fonte: Adaptada de Slack et al. (2018).
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O LEC ¢ calculado por meio da seguinte formula:

2CD
LEC =~ |—2
cu

C,: custo do pedido;

|

B C.: taxa anual de manuten¢do de estoques;
B D: volume de vendas anuais (unidades);

|

U: custo unitario do produto.

Exemplo

Considerando a mesma situagao ilustrada anteriormente, a ddvida sobre pedir 100,
200 ou 600 unidades pode ser esclarecida por meio do calculo do LEC, considerando
os dados a seguir.
B Demanda anual: 2.400 unidades.
B Custo unitario do produto: RS 5,00.
B Taxa de manutengao dos estoques: 209% ao ano.
B Custo do pedido: RS 19,00 por pedido.
Levando essas informagdes para a formula de apuragdo do LEC, temos:

_[2x19x2400

LEC= 0,20 % 5,00

=1/91.200 = 302 (arredondando para 300)

Para se beneficiar do arranjo de compras mais econémico, os pedidos devem ser
de 300 unidades, e ndo em 100, 200 ou 600. Com isso, ao longo do ano, seriam feitos
oito pedidos e o estoque médio seria de 150 unidades.

E importante mencionar que o LEC, em seu modelo “simples” apresentado
acima, exige alguns pressupostos, tais como: demanda totalmente atendida; taxa
de demanda continua, constante e conhecida; dura¢ao constante e conhecida
do ciclo de atividades de reabastecimento; preco constante para o produto,
independentemente do tamanho do pedido de compra ou do tempo; horizonte de
planejamento infinito; inexisténcia de interagao entre varios itens do estoque;
inexisténcia de estoque em transito; e disponibilidade de capital ilimitada.
Contudo, em aplicagdes reais, outros fatores t€ém de ser considerados, tais
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como: tarifas de transporte de grandes quantidades, descontos por quantidade
e outros ajustes do LEC.

Saiba mais

Saiba mais sobre eventuais ajustes do LEC na obra Gestdo logistica da cadeia de supri-
mentos, de Donald J. Bowersox et al.

Essa ideia do modelo de lote econdmico exposta até aqui no contexto do
pedido de compra (itens que vém de fora da organizacgio) ¢ também aplicavel
a outro cendrio: o da produgdo (que ocorre dentro da organizagdo). Nesse
cenario, tem-se o conceito do lote econdmico de produgio (LEP), conceito
muito semelhante ao LEC, porém focado nos custos de produgdo, buscando
encontrar a quantidade a ser produzida que ¢ capaz de minimizar o custo total
em fung¢do dos custos de sef up e de armazenagem.

Quando um pedido ¢ emitido na operagdo para um lote de pecas a ser
produzido em uma maquina, esta comegara a produzir as pecas e entrega-las
em um fluxo mais ou menos continuo no estoque, mas, a0 mesmo tempo,
a demanda continuara a retirar pegas do estoque. Caso a taxa em que as pegas
estdo sendo produzidas e colocadas no estoque (P) seja maior do que a taxa
em que a demanda esta consumindo o estoque (D), o tamanho do estoque
aumentara. Apos o lote ter sido concluido, a maquina seguira produzindo outro
item e a demanda reduzira o nivel de estoque até que recomece a produgdo do
novo lote. Tal situagao ¢ tipica de estoques ciclicos fornecidos por processos
de lote, em que os itens sdo produzidos interna e intermitentemente. Por essa
razdo, a quantidade do lote de custo minimo ¢ denominada LEP (SLACK
et al., 2018).

Enquanto um lote de itens comprados pode ser entregue de uma vez, um
lote de itens sendo produzidos dentro na empresa sera obtido aos poucos,
segundo uma taxa de producao p. Desse modo, enquanto a compra de itens
gera um custo de pedido, a produgdo de itens gera um custo de preparagdo
da maquina para a produgdo do lote, ou seja, o custo de sef up. Essas sdo
as principais diferencas entre os modelos do LEC e do LEP ou Economic
Production Quantity (EPQ) (ALVES FILHO et al., 2019).
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O LEP ¢ calculado por meio da seguinte formula:

. 2CD
~\c (1 - (Drpy)

C,: custo de set up (R$/set up);

onde:

D: demanda por unidade de tempo;

C,: custo de armazenagem (R$ por unidade de produto/por unidade
de tempo);

P: taxa de producao.

Exemplo

O gerente de uma fabrica precisa decidir o tamanho do lote de um determinado tipo
de produto para processar. A demanda de cada um dos tipos de produto fabricados
é razoavelmente constante em 80.000 unidades por més (sendo que um més tem
160 horas de produgao). As linhas de produgao trabalham a uma taxa de 3.000 unidades
por hora, mas precisam de uma hora para serem limpas e reprogramadas entre 0s
diferentes produtos. O custo de cada troca (de trabalho e de capacidade de producéo
perdida) foi calculado em R$ 100 por hora. Os custos de manutencao de estoque sdo
contados a R$ 0,1 por garrafa/més.
Aplicando tais dados na férmula, tem-se:

D =80.000 por més = 500 por hora

LEP = 2CD _ 2x100x80.000

=13,856
C.(1-(D/P) 0,1 (1 - (500/3.000))

Além da necessidade de analisar cenarios e definir o melhor tamanho
para os lotes (de compra e producao), a gestdo dos estoques requer ainda a
definigdo de estratégias para o direcionamento das decisdes a serem tomadas.
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3 Estratégias para gestao de estoque

Como mencionado anteriormente, os estoques tém papel fundamental no
posicionamento estratégico de uma empresa, e por isso precisam ser utilizados
de forma estratégia, para que possam servir ao atingimento dos objetivos ¢
metas tragcados. Para que isso seja possivel, € necessario que sejam definidas
estratégias para a gestdo dos estoques. Além disso, o gerenciamento de estoque
¢ um importante elemento da estratégia logistica da cadeia de suprimentos,
devendo ser integrado para que seja possivel atingir os objetivos gerais de
servicos. Por outro angulo, o nivel de servigo ¢ uma meta de desempenho
estratégica, que define os objetivos de desempenho do estoque. Nesse contexto,
uma estratégia de gerenciamento integrado de estoque define as politicas ¢ os
processos usados para determinar onde estocar, quanto alocar e quando iniciar
o reabastecimento. O processo de desenvolvimento da estratégia de gestdo
do estoque, por sua vez, ¢ formado por diversas etapas, sendo que a primeira
delas consiste em classificar produtos e mercados (BOWERSOX et al., 2014).

A classificagdo de produto/mercado também ¢é chamada de classificacdo
ou curva ABC ou curva 80-20, sendo um modelo de gestdo de estoque que
tem o objetivo de concentrar e aprimorar os esfor¢os empregados no gerencia-
mento dos estoques. Para tanto, agrupa produtos, mercados ou clientes com
caracteristicas semelhantes para facilitar o gerenciamento de estoque. E uma
pratica muito comum no controle agregado de estoques, focada em diferenciar
produtos em um numero limitado de categorias e depois aplicar uma politica
de controle de estoques separada a cada uma dessas categorias (BALLOU,
2006; BOWERSOX et al., 2014).

A classificacdo considera que nem todos os produtos e mercados t€ém o
mesmo grau de importancia, sendo tal classificacdo pautada na estratégia e nos
objetivos de servico da organizacao. Embora a classificacao possa se basear em
uma variedade de medidas, as mais comuns sdo vendas, margem de lucro, valor
do estoque, fatia de mercado e competitividade. Nessa classificagao, percebe-
-se que um pequeno grupo de produtos é responsavel por um alto percentual
do volume global, geralmente chamada de regra ou principio 80/20 ou lei de
Pareto. Essa regra sugere que 80% do volume de vendas normalmente se refere
a20% dos produtos, ou que 80% das vendas da empresa se referem a 20% dos
clientes. Em perspectiva inversa, 20% das vendas sdo obtidos com 80% dos
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produtos, clientes, etc. Raramente a proporgao observada corresponde a exatos
80-20, mas a despropor¢ao entre as vendas ¢ o nimero de produtos costuma
ser verdadeira. Em sintese, a regra dos 80/20 visa a destacar que a maioria das
vendas resulta de uma fatia relativamente pequena de produtos ou clientes.

Ap0s os itens serem classificados e agrupados, cada categoria recebe um
rétulo, sendo que os produtos de alta rotatividade e alto volume sdo descritos
como itens A, os de volume moderado, como B, ¢ os de baixo volume ou baixa
rotatividade, como C. Dai o nome classificacdo ABC.

Por exemplo, imagine uma pequena empresa que comercializa 14 produtos.
Estes produtos estao ordenados de acordo com o seu volume de vendas, com
a apuracdo de uma percentagem cumulativa das vendas totais e do nimero
total, como apresentado na Figura 3. Essas percentagens, quando plotadas
em um grafico, exibem a caracteristica de uma curva (a curva 80-20), como
apresentado na Figura 4.

Niimero Classificagdo Vendas Pe latiy P lati Classificagac
do produto por vendas" mensais (000s) das vendas totais’ do total de itens® ABC
D-204 1 $5.056 36,2% 7,1% )
D-212 2 3.424 60,7 143 A
D-185-0 3 1.052 68.3 214 )
D-191 4 893 746 28,6
D-192 | 843 80,7 35,7 %
D-193 6 727 85,7 429
D-179-0 7 451 89,1 50,0
D-195 8 412 91,9 57,1 T
D-196 9 214 936 64,3
D-186-0 10 205 95,1 714
D-198-0 11 188 96,4 78,6 (5§
D-199 12 172 97,6 857
D-200 13 170 98,7 92,9
D-205 14 159 100,0 100,0 )

$13.966
2 Classificacdo de acordo com o volume de vendas.
©Soma dos itens vendidos (=) vendas totais, p. ex. (5.056 + 3.424) + 13.966 = 0,607.
¢ Classificagéo dos itens (+) nimero total de itens, p. ex. 6 + 14 = 0,429.
Figura 3. Exemplo de classificacao ABC de produtos de acordo com as vendas.
Fonte: Ballou (2006, p. 77).
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Figura 4. Curva 80-20 da classificacdo ABC.

Fonte: Ballou (2006, p. 78).

A classifica¢do define os grupos de produtos ou mercados com estratégias
de estoque semelhantes, o que facilita a identificagdo e a especificacdo das
estratégias de estoque sem exigir o desenvolvimento de estratégias individuais,
sendo muito mais facil monitorar e gerenciar alguns poucos grupos do que
centenas de itens individualmente.

Outra utilizacao frequente do conceito 80-20 e da classificagdo ABC con-
siste em empregar a classifica¢do para agrupar os produtos em um armazém ou
outro ponto de estocagem, de acordo com um numero limitado de categorias
que sdo gerenciadas com diferentes niveis de disponibilidade de estoque.
Nesse contexto, pode-se também utilizar a classificacdo para determinar o
local de cada item dentro do armazém, sendo que os itens de alta rotatividade
sdo geralmente posicionados em locais de mais facil acesso.
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Saiba mais

O processo de desenvolvimento da estratégia para a gestao de estoques é formado
por trés etapas, iniciando pela classificacdo de produtos e mercados (apresentada
anteriormente), depois avancando para a definicdo de estratégias para cada uma das
classificagcdes e, posteriormente, para aimplementacdo de politicas e parametros. Saiba
mais sobre essas duas Ultimas etapas na obra Gestdo logistica da cadeia de suprimentos,
de Donald J. Bowersox et al.

No contexto das estratégias para gerenciamento de estoques, ¢ possivel
encontrar diversas op¢des e modelos de referéncia, entre os quais cabe destacar
a filosofia JIT (ja mencionada anteriormente) e alternativas, como o controle
Kanban e a utilizagdo de estoques de seguranca. Tais alternativas interagem
entre si, podendo se complementar (como o caso do JIT e do Kanban) ou se
contrapor (como ocorre entre a questdo dos estoques de seguranga ¢ o JIT),
situagdes que serdo mais detalhadas a seguir.

Em uma abordagem mais tradicional de gestdo da producao, os estoques
sdo vistos como benéficos, sendo comum a utilizagdo dos chamados estoques
de seguranca, que tém a fungao essencial de proteger o sistema produtivo de
eventuais problemas que podem causar a parada do fluxo de produ¢ao, como
falta de pegas, atrasos de fornecedores, entre outros. As decisdes relativas
a formacdo de estoques de seguranga costumam contar com a aplicagdo de
calculos estatisticos utilizados para a determinagdo matematica das quantidades
do estoque de segurancga, considerando aspectos como previsao de falhas,
tamanho de lote, niveis desejados de atendimento ao cliente e o indice de
lead time (tempo de ciclo) do periodo de previsao. Tal cenario conduz a uma
producdo “empurrada”, na qual cada etapa integrante do processo empurra
sua producdo para a etapa seguinte, promovendo a geracao de estoques amor-
tecedores entre as etapas, que estariam protegidas pelos estoques até que um
eventual problema fosse solucionado.

Nesse contexto, a utilizacdo da classificagdo ABC ¢ uma alternativa inte-
ressante, promovendo um agrupamento que direciona os esforcos gerenciais
ao estabelecer estratégias de estoque concentradas para segmentos especificos.
Produtos de alto volume ou alta rotatividade geralmente sdo alvo de niveis
mais altos de servigo, geralmente fazendo uso de estoques de seguranga,
enquanto itens de baixa rotatividade podem ter menos estoque de seguranca
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(o que permite reduzir os niveis gerais de estoque), resultando em niveis mais
baixos de servigo. Assim, a aplica¢do de uma politica seletiva de estoques para
cadaum dos diferentes grupos da curva ABC permite atingir metas de servigo
com niveis de estoque menores do que seria possivel com uma politica unica
aplicada a todos os produtos.

Porém, existe outra corrente de pensamento que entende que os estoques,
ao invés de trazerem beneficios, na verdade representam perigo ao sistema
produtivo, podendo retardar a detec¢ao de problemas, além de deixarem a
responsabilidade por sua solug@o nas maos de uma tinica etapa do processo.
Essa ¢ a forma de pensar do JIT, em que essa carga seria compartilhada entre
as diversas etapas, o que amplia as chances de que o problema seja resolvido,
evitando o acimulo de estoques entre estagios. Assim, a producdo passa a
ser “puxada”, com cada etapa demandando da anterior aquilo que precisa,
sendo que quem dita o ritmo do fluxo produtivo ¢ o cliente, fazendo com que
as operagdes sejam desempenhadas com base na demanda. Isso permite que
a produg¢ao seja conduzida com reduzidos niveis de estoque e diminuindo
desperdicios, mas sem que isso coloque em risco o atendimento da demanda.

O JIT nasceu a partir do Sistema Toyota de Producao (STP), de onde herdou
o objetivo central de identificar desperdicios e trabalhar continuamente até
encontrar os meios capazes de elimina-los, e depois recebeu ainda influéncias
de importantes expoentes do contexto da gestdo da qualidade total.

Em uma tradugdo literal, just-in-time significa “apenas a tempo”, podendo
ser considerado tanto como uma filosofia de produ¢do como um método para
o seu planejamento e controle (o que inclui a gestdo dos estoques). Em uma
defini¢do mais basica, o JIT ¢ entendido como a intengdo de produzir bens
e servicos no momento exato de sua necessidade — nem antes (0 que geraria
estoques) nem depois (0 que provocaria espera). No entanto, em uma defini¢do
mais completa, a esse aspecto temporal sdo adicionadas as preocupacdes com
qualidade e eficiéncia, e o JIT passa a ser definido como uma abordagem que
visa a aprimorar a produtividade, garantindo o atendimento instantaneo da
demanda, com qualidade e sem desperdicios. Nesse sentido, o JIT se preocupa
com o fornecimento em quantidade necessaria, com qualidade, tempo e local
apropriados, utilizando o minimo de recursos possivel para isso.

Um grande diferencial do JIT ¢ que ele ndo “protege” a operacao, como
feito por alguns sistemas mais “tradicionais” que entendem os estoques como
uma reserva técnica necessaria. Sendo assim, o principal mecanismo utili-
zado pelo JIT consiste na redugdo dos estoques, acreditando que eles podem
encobrir muitos problemas. Por isso, ao invés de promover estoques, o JIT
procura eliminar a sua necessidade. Em fun¢ao disso, propde metas para atingir
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nivel zero em fatores como defeito, tempo de preparagdo (set up), estoque,
movimentagdo, quebra e lead time (ou tempo de ciclo). O alcance dessas metas
requer continuado aperfeicoamento, ou o chamado Kaizen (palavra japonesa
que significa aprimoramento continuo). Afinal, se o objetivo ¢ operar na
condigdo de “estoque zero”, ndo ha recursos disponiveis para a substituigdo
de defeitos, o que transforma a qualidade em um fator decisivo, exigindo que
a operagao apresente alta performance em todos os objetivos de desempenho:
qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e, consequentemente,
custos (SLACK et al., 1996; CORREA; CORREA, 2006).

O controle Kanban, por sua vez, corresponde a uma das principais ferra-
mentas utilizadas pelo JIT no desempenho do planejamento e do controle da
produgdo, consistindo em um sistema relativamente simples e de forte apelo
visual. O principal objetivo da utilizagdo do Kanban consiste em alterar o
modelo de produgdo: no sistema tradicional ela era “empurrada” (a etapa ou
célula anterior empurra o material, ditando o ritmo da operagdo seguinte),
e com o uso do Kanban, ela se transforma em “puxada” (a operacdo sinaliza
sua necessidade para a etapa ou célula anterior).

Kanban é uma palavra japonesa que tem o significado de cartdo ou sinal,
também considerado como uma “correia invisivel” que permite controlar a
transferéncia de material entre os estagios da operacgao produtiva. De forma
simplificada, podemos considerar que utilizando cartdes Kanban, um estagio
“cliente” avisa a um estagio “fornecedor” que mais materiais precisam ser
enviados. Assim, o sistema Kanban corresponde ao gatilho que dispara a
producdo de centros produtivos em estagios anteriores do processo, permitindo
coordenar a producao de todos os itens envolvidos, de acordo com a demanda
pelos produtos finais.

A forma do Kanban pode variar, podendo corresponder a um cartdo ou
qualquer outro objeto, ou até mesmo uma delimitacao de espagos, com areas
demarcadas no chao de fabrica onde os contéineres sdo depositados. Nesse
caso, quando uma area demarcada se esvazia, ¢ disparada a produgdo no
estagio responsavel pelo abastecimento da referida area.

O principio fundamental é o seguinte: ele corresponde a uma autorizagao
que dispara o transporte, a producdo ou o fornecimento de um material ou
componente, que pode ser apresentado de forma unitaria ou em lotes, acomo-
dados em contéineres padronizados. Nesse contexto, uma redugao progressiva
do estoque pode ser obtida por meio da retirada de Kanbans do sistema: sem
Kanbans de produgdo, o centro de trabalho deixa de ser acionado, ¢ sem
Kanbans de transporte, o material deixa de ser movimentado (SLACK et al.,
1996; CORREA; CORREA, 2006).
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