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As empresas devem estabelecer e implementar po-
liticas de estoques com base em consideracdes de natu-
reza estratégica e isto requer o desenvolvimento de todo
um processo gerencial. Este Capitulo 9 é dedicado ao
gerenciamento dos estoques e trata de pormenores do
desenvolvimento e da implementagéo de politicas.

Inicialmente, descreve politicas de estoques de
carater geral. Contrariamente ao Capitulo 8, que foca-
lizou decisées de estoques para um produto tinico num
s0 local, este Capitulo trata do gerenciamento de esto-
ques de varios produtos em mais de um local. Sio des-
critos métodos reativos, que respondem a demanda de
produtos em locais especificos, e métodos de planeja-
mento, que facilitam a colocag¢éio de produtos em dife-
rentes locais e estagios dos canais de distribuicio. Em
seguida, sdo comparados os métodos reativos com os
de planejamento e sdo passadas orientacbes para sua
aplicacio.

Adiante sdo apresentadas praticas de geren-
ciamento de estoques que incluem classificacfio ABC
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(Pareto) para disciplinar os esforcos gerenciais, orien-
tacOes para sistematizar o gerenciamento de estoques e
medidas e sugestdes para aperfeicoar o desempenho
dos estoques. Tais praticas fornecem os principios que
permitem concentrar os recursos de estoque nas dreas
que oferecem reais oportunidades de negdcio.

POLITICAS DE GERENCIAMENTO DE
ESTOQUES

O gerenciamento de estoques € o processo inte-
grado pelo qual séo obedecidas as politicas da empre-
sa e da cadeia de valor com relaciio aos estoques. A
abordagem reativa ou provocada usa a demanda dos
clientes para deslocar os produtos por meio dos canais
de distribuicdo. Uma filosofia alternativa é a aborda-
gem de planejamento, que projeta a movimentagio e o
destino dos produtos por meio dos canais de distribui-
¢do, de conformidade com a demanda projetada e com
a disponibilidade dos produtos. Uma terceira aborda-

gem, hibrida, ¢ uma combinacdo das duas primeiras,
resultando numa filosofia de gerenciamento de esto-
ques que responde aos ambientes de mercado e dos
produtos. Cada uma dessas abordagens ¢ apresentada
a seguir, com suas respectivas orientacdes.

Controle de Estoques

Controle de estoques é um procedimento rotineiro
necessario ao cumprimento de uma politica de estoques.
O controle abrange as quantidades disponiveis numa
determinada localizacio e acompanha suas variacoes
ao longo do tempo. Essas func¢ées podem ser desempe-
nhadas manualmente ou por computador. As principais
diferencas séo a velocidade, a preciséio e o custo.

Para implementar as politicas desejadas de
gerenciamento de estoques, torna-se necessério desen-
volver procedimentos de controle, que definam a fre-
gliéncia segundo a qual os niveis de estoques sdo exami-
nados e comparados com parimetros de ressuprimento,
ou seja, quando e quanto pedir. O texto a seguir trata
das alternativas de controle e discute as implica¢des de
cada uma delas. Os procedimentos de controle de esto-
ques podem ser periddicos ou permanentes. No entanto,
uma terceira abordagem é também apresentada.

Procedimentos de controle permanente. Os
procedimentos de controle permanente de estoque sdo
executados diariamente, a fim de verificar a necessida-
de de ressuprimento. E um tipo de procedimento que
exige controle preciso das quantidades de todos os pro-
dutos. Sua adocéo eficaz exige o uso de sistemas
informatizados.

Procedimentos permanentes exigem a definigdo
de pontos de ressuprimento e quantidades a serem pe-
didas. Como foi visto anteriormente,

PR=DxT+ ES

em que:
PR = ponto de ressuprimento em unidades
D = demanda didria média em unidades
T = tempo médio de ressuprimento em dias

ES = estoque de seguranca em unidades

1. Esta apresentacfo foi calcada no trabalho de CLOSS,
David J. An adaptive inventory system as a tool for strategic
inventory management. Proceedings of the 1981 Annual Conference
of the National Council of Physical Distribution Management, 1981.
p. 659-678.
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A quantidade pedida é determinada mediante f6r-
mulas e extensdes do lote econémico de compra trata-
das anteriormente.

Para ilustrar, podemos assumir que néo h4 incer-
teza, e, portanto, ndo ha necessidade de estoque de
seguranca. A Tabela 9.1 apresenta um resumo das ca-
racteristicas da demanda, do tempo de ressuprimento
e da quantidade pedida. Para este exemplo,

PR=DxT+ES
= 20 unidades/dia x 10 dias + 0 = 200 unidades

O controle permanente compara a soma do esto-
que existente e do estoque ja pedido aos fornecedores
de cada produto com a quantidade do ponto de ressu-
primento. A quantidade existente é aquela fisicamente
presente no depdsito. A quantidade jé pedida é aquela
constante dos pedidos passados aos fornecedores. Se a
quantidade disponivel mais a quantidade j4 pedida é
menor do que aquela estabelecida para o ponto de
ressuprimento, o controle de estoques d4 inicio a outro
pedido de ressuprimento. Matematicamente, isso pode
ser representado por;

se E +Q, < PR, entio pedir Q

em que:
E

Q

PR = ponto de ressuprimento em unidades

estoque disponivel

quantidade de pedidos aos fornecedores

Q = quantidade do novo pedido

Neste exemplo, é colocado um pedido de
ressuprimento de 200 unidades sempre que a soma
dos estoques disponiveis mais pedidos colocados for
menor ou igual a 200 unidades. Como o ponto de
ressuprimento iguala a quantidade do pedido, a quan-
tidade ja pedida chega ao depdsito ao mesmo tempo
em que sfo iniciadas as providéncias para novo
ressuprimento.

O estoque médio num sistema de controle per-
manente pode ser calculado

E=Q/2+ES
em que:
E = estoque médio
Q = quantidade do pedido
ES = estoque de seguranca.
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Tabela 9.1 Exemplo de demanda, tempo de ressuprimento e quantidade pedida.

Demanda didria média

Tempo de ressuprimento

Quantidade pedida

20 unidades
10 dias
200 unidades

No exemplo apresentado, o estoque médio ¢ cal-

culado

E =Q/2+ES
= 200/2 + 0 = 100 unidades

A maioria dos exemplos apresentados neste texto
foi baseada num sistema de controle permanente de
estoque, com um ponto de ressuprimento fixo. O
ressuprimento tem por base duas suposicoes: os pedi-
dos de compra do item que esta sendo controlado sdo
colocados quando é atingido o ponto de ressuprimento
e o método de controle monitora continuamente o es-
tado dos estoques. Se essas duas suposi¢cdes nio forem
satisfatorias, os pardmetros de controle (PR e Q), que
sdo instrumentos do controle permanente, devem ser
aperfeicoados.

Procedimentos de controle periédico. O con-
trole periédico de estoques € exercido sobre cada item
a intervalos regulares, semanais ou mensais. O ponto
bésico de ressuprimento deve ser ajustado para consi-
derar a extensdo dos intervalos entre as revisbes de con-
trole. A férmula para calcular o ponto de ressuprimento
periddico é

PR=Dx (T +P/2) +ES

em que:
PR = ponto de ressuprimento
D = demanda diaria média
T = tempo médio de ressuprimento
P = periodo entre duas contagens sucessivas

ES = estoque de seguranca

Como a verificacio ¢ feita apenas a intervalos
predeterminados, pode ocorrer falta de qualquer item
antes que aconte¢a nova revisdo. Por isso, adota-se a
suposicio, produto a produto, de que o estoque atin-
gird uma quantidade abaixo do ponto de ressuprimento
antes da contagem periédica seguinte, aproximada-
mente metade das vezes em que ocorrem tais conta-
gens. Considerando um periodo de sete dias e usando
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condicOes similares aquelas do controle permanente,
o PR seria:

PR =D (T+P/2) +ES
=20(10+ 7/2) + 0 =20 (10 + 3,5) = 270 unidades

A férmula do estoque médio para controle perié-
dico é

E=Q/2+ (PxD)/2 +ES

em que:
E = quantidade média em estoque

Q = quantidade do pedido

P = periodo entre duas contagens sucessivas em
dias
D = demanda média diaria

ES = estoque de seguranca

No exemplo precedente, o estoque médio é calcu-
lado

E=Q/2+ (PxD)/2 +ES
=200/2 + (7x20)/2 + 0 = 100 + 70 = 170 unidades,

Por causa do intervalo entre duas contagens su-
cessivas, os sistemas de controle periédico exigem ge-
ralmente estoques médios maiores do que os sistemas
de controle permanente.

Sistemas de controle modificados. Para fazer
face a situac6es especificas, existem variagbes e com-
binac¢des dos sistemas de controle periddico e perma-
nente. As varia¢des mais comuns sdo o sistema de nivel
de reposicéio e o sistema de ressuprimento opcional.
Cada um desses sistemas é comentado sucintamente a
seguir.

O sistema de nivel de reposi¢éo tem intervalos
fixos entre colocacdes de pedidos, com controles perié-
dicos a intervalos curtos. Com controle pleno sobre o
estoque, similar aquele exercido pelo controle perma-
nente, este sistema estabelece um limite superior ou de
nivel de ressuprimento, para colocagio de pedidos. O
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intervalo de controle é adicionado ao tempo de ciclo, e
a meta do nivel de reposi¢do (MNR) é definida como:

MNR = ES + D x (T+P)

em que:
MNR =meta de nivel de reposicéo

= estoque de seguranga

demanda diaria média

tempo médio de ressuprimento

periodo entre duas contagens sucessivas

"U'*]U@
i

A férmula para pedidos de ressuprimento € en-

tdo:
Q=MNR-E-Q,
em que:
Q = quantidade do novo pedido
MNR = meta de nivel de reposicéo
E = quantidade em estoque no momento da
contagem

Q, = quantidade que ja foi pedida

Considerando um intervalo de cinco dias entre
duas contagens sucessivas, demanda média de 20 uni-
dades por dia, estoque de seguranca zero e tempo de
ressuprimento de 10 dias,

MNR = Dx(T+P) + ES
20 (10 + 5) + 0 = 300 unidades

i

Como o tempo de ressuprimento é maior do que
o intervalo entre duas contagens, € necessario conside-
rar os pedidos pendentes. Considerando que existe um
pedido pendente de 100 unidades no momento do pro-
cedimento de controle e que 0 estoque existente seja de
50 unidades, i

Q=MNR-E-Q,
= 300 - 50 — 100 =150 unidades

No sistema de nivel de reposicio, a quantidade
do pedido é definida sem levar em conta os célculos
para determinacdo do tamanho do lote econémico. A
énfase é dada a manutenc¢io dos niveis de estoques
abaixo de um maximo. O maximo é garantido como
nivel nfo ultrapassavel, pois o estoque jamais excede
o nivel de ressuprimento, e sé pode atingir esse nivel
se ndo existirem vendas entre 0 momento de coloca-
¢lo de um pedido de ressuprimento e o periodo se-
guinte de contagem ou controle. Sob essas condigbes,
0 estoque médio é

E=(PD)/2 +ES

em que:
E = estoque médio,
D = demanda didria média
P = periodo entre duas contagens sucessivas
ES = estoque de seguranca

O sistema de ressuprimento opcional é uma va-
riagdo do sistema de nivel de reposiciio, e é chamado
por vezes “s,S”, ou sistema mini-max. E similar ao sis-
tema de nivel de reposicéo, e em lugar de uma quanti-
dade variévgl de pedido adota uma quantidade prede-
terminada. E introduzida uma modificacfo que limita
a quantidade minima varidvel do pedido. Como resul-
tado, o nivel dos estoques é mantido permanentemente
entre um limite superior e um limite inferior. O limite
superior destina-se a estabelecer um nivel méximo de
estoques, e o nivel inferior assegura que os pedidos de
ressuprimento sejam pelo menos iguais a diferenca en-
tre os niveis maximo (S) e minimo (s). A regra bdsica
de ressuprimento é:

se
E+Q<sQ=S-E-Q
em que:
E = quantidade em estoque na data do pedido
Q, = quantidade ja pedida
s = nivel minimo dos estoques
Q = quantidade do pedido
S = nivel maximo dos estoques

O nivel minimo, ou nivel s, é determinado como
o ponto de ressuprimento ou reposicdo. Quando nio
ha incerteza,

s=DxT
em que:
s = nivel minimo de estoque
D = demanda diaria média
T = tempo médio de ressuprimento.

Quando existe incerteza de demanda e do tempo
de ressuprimento, o nivel de estoque minimo deve ser
aumentado com uma quantidade de toleréncia, para
estoque de seguranca.

O sistema mini-max pode ser adotado em termos
de quantidades absolutas de produtos, de dias de supri-
mento ou de uma combinacio desses dois fatores. No
caso de quantidades, tanto o minimo como 0 mdximo
sio definidos em termos de quantidades especificas.
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Supondo, por exemplo, que o minimo e o maximo se-
jam 100 e 400 unidades, respectivamente, a regra para
ressuprimento seria:

se E+Q,<100,entioQ =400-E-Q,

com os termos ja definidos anteriormente. Se os esto-
ques e os pedidos ja colocados sdo 75 e 0, respectiva-
mente, a quantidade a pedir é de 325 unidades (Q =
400 = 75). A politica mini-max também pode ser
implementada usando-se o pardmetro dias de supri-
mento. O minimo, por exemplo, pode ser definido como
10 dias de suprimento. A cada controle de ressu-
primento, o suprimento didrio é convertido em uma
quantidade especifica de unidades, que é multiplicada
pela previsdo atualizada. Essa abordagem tem a van-
tagem de ser dependente da previsio e, portanto, res-
ponde a alteracbes da demanda.

Métodos Reativos

O sistema reativo de estoques, como indica seu
nome, responde as necessidades de controle de esto-
ques de uma empresa, ao longo do canal de distribui-
¢Ao. Os pedidos de ressuprimento sdo emitidos quan-
do o estoque disponivel cai abaixo de um minimo ou
de um ponto de ressuprimento predeterminado. A
quantidade pedida é geralmente baseada em algum
célculo de lote, embora também possa ser uma quan-
tidade varidvel, em funcio dos niveis de estoques do
momento e de um nivel maximo predeterminado. Em
resumo, um sistema de estoquies reativo espera que a
demanda dos clientes “puxe” o produto ao longo do
sistema. Cada varejista decide independentemente quan-
do pedir e quanto pedir ao atacadista ou ao centro de
distribuicdo. Por sua vez, cada atacadista ou centro
de distribuicfo coloca seus pedidos com independén-

cia em seus fornecedores. Esta série de a¢Oes indepen-
dentes resulta em incerteza em cada ponto de
ressuprimento, ao longo de todo o canal de distribui-
¢do. Vdrios pontos de incerteza exigem niveis signifi-
cativos de estoques de segurang¢a para garantir um
desempenho satisfatorio.

Os procedimentos bésicos dos controles periddico
e permanente apresentados exemplificam um sistema
reativo tipico. A Figura 9.1 mostra uma estrutura reativa
de controle de estoques para um centro de distribuicdo e

“Para os dois atacadistas servidos por ele. A figura mos-,
tra o estoque existente (E), o ponto de ressuprimento |

(PR), a quantidade do pedido (Q) e a demanda diéria
média (D), para cada atacadista. O controle do estoque

1
\

dos atacadistas mostra que deve ser colocado um-pedi-

do de ressuprimento de 200 unidades, pelo atacadista A,
no centro de distribuicdo. Como o estoque existente esta
acima da PR no atacadista B, este ndo tem necessidade
de ressuprimento no momento. No entanto, um exame
mais profundo mostra que as providéncias independen-
tes do atacadista A podem causar falta de estoque no
atacadista B dentro de alguns dias. O atacadista B pro-
vavelmente terd falta de estoque porque seu nivel de es-
toque estd perto do ponto de ressuprimento e o centro de
distribuicéo, seu fornecedor, nfo terd estoque suficiente
para atender a um pedido de ressuprimento.

A fim de proporcionar um conhecimento mais
pormenorizado do sistema reativo de controle de esto-
ques, sdo abordadas a seguir suas principais hipdteses
e implicacOes. Em primeiro lugar, o sistema baseia-se
na hipétese de que todos os clientes, mercados e produ-
tos contribuem igualmente para os lucros. A classifica-
¢do ABC pode ser usada para determinar estrategica-
mente os estoques desejados para atender a clientes,
mercados e produtos. No entanto, um sistema pura-
mente reativo minimiza movimentos antecipados de es-
toques e, assim, elimina a necessidade de movimentos
de grandes volumes de produtos.

E 45
PR 50
: Q 200
D 5
E 250 Atacadista A
PR 200
Q 400
E 80
Centro de Distribuicio PR 75
Q 200
D 14
. Atacadista B
Figura 9.1 Ambiente reativo de estoque.
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Em segundo lugar, esse sistema assume que néo
existem limitac¢Ges significativas de fabricacfo e de ca-
pacidade de armazenagem. Essa hipdtese, que limita
sensivelmente o sistema, implica que o produto pode
ser fabricado e armazenado livremente até ser exigido
pelo centro de distribuicéo.

Em terceiro lugar, o sistema reativo de estoques
supOe a existéncia de disponibilidade infinita de esto-
ques na fonte de suprimento. Por outras palavras, ndo
existem limitacGes de capacidade e de disponibilidade
de estoques. A combinacio da segunda e da terceira
hipéteses implica relativa certeza de prazo de ressu-
primento. O sistema ndo considera atrasos nos pedidos
ou faltas de estoques quando emite e coloca pedidos de
ressuprimento.

Em quarto lugar, as regras desse sistema conside-
ram que o tempo de ressuprimento é previsivel e que a
duragéo desses periodos é independente. Isso significa
que o tempo de entrega de cada pedido é um evento
aleatorio e que suas variacdes ndo afetam necessaria-
mente os pedidos seguintes de ressuprimento. Embora
o sistema ndo tenha controle sobre a duracio dos tem-
pos de entrega, na realidade, muitos administradores
podem influenciar sua duracio por meio de téticas de
reducéo do tempo e de estratégias como o uso de for-
necedores alternativos.

Em quinto lugar, o sistema funciona com mais
eficiéncia quando os perfis de demanda dos clientes
sdo relativamente estaveis e consistentes. Os perfis da
demanda deveriam, idealmente, ser estiaveis durante
um ciclo de planejamento relevante, para que, estatis-
ticamente, o sistema funcionasse corretamente. A maio-
ria dos sistemas reativos assume perfis de demanda
baseados em funcoes de distribui¢cdo normais ou pa-
dronizadas, Gama ou Poisson. Quando a demanda real
ndo tem semelhan¢a com uma dessas funcoes, as re-
gras estatisticas de tomadas de decisio baseadas nes-
tas hipdteses ndo funcionam corretamente. Se, por
exemplo, o perfil real das vendas estd artificialmente
inflado pela acdo comercial de varios grandes clientes,
as necessidades reais de estoques de seguranca sio
maiores do que as previstas com o uso de distribuigfio
normal padrdo. A demanda “inchada”, ao contrario de
uma demanda normal, caracteriza-se por grandes pe-
didos periédicos que aumentam a necessidade de esto-
ques de seguranca. Demanda “inchada” exige estoque
de seguranca adicional para atender a objetivos de
prestacio de servico. Como os perfis de demanda da
maioria dos produtos estio constantemente se alteran-
do como resultado de varias tendéncias, programas de
marketing e decisdes da concorréncia, pode ser dificil
identificar que nivel de demanda estdvel existe ou de-
veria existir.

Em sexto lugar, o sistema reativo de controle de
estoques determina o momento e a quantidade dos pe-
didos de ressuprimento de cada centro de distribuigdo
independentemente uns dos outros, incluindo fontes
de suprimento. Por isso, h4 pequena possibilidade de
coordenacdo eficiente dos niveis de estoque em diver-
sos centros de distribui¢do. O sistema nio tira vanta-
gem de informagdes sobre os estoques — séria deficién-
cia tendo em vista que a informacfio e sua comunicacio
sdo um dos poucos fatores que atualmente estsio tendo
seus custos reduzidos ao longo dos canais de distribui-
cdo.

A dltima caracteristica dos sistemas reativos de
controle de estoques € nédo considerarem que a dura-
cdo do tempo de ressuprimento estd relacionada a de-
manda. Essa hipétese é necessdria para se chegar a
uma acurada aproximacdo da variac¢io da demanda
sobre o tempo de ressuprimento. Em muitas situagdes,
contudo, demandas mais elevadas acarretam tempos
de ressuprimento mais longos, em funcfio de pressées
sobre os estoques e sobre os recursos de transporte. Isso
néo significa, porém, que periodos de maior demanda
correspondam necessariamente a maiores tempos de
ressuprimento causados por faltas de estoque ou por
disponibilidade limitada de produtos.

Essa breve apresentacdo abordou muitas das hipd-
teses e dos problemas dos sistemas reativos de controle
de estoques. Os problemas incluem perfis de demanda
excessivamente simplificados, disponibilidade e capaci-
dade “infinitas”, falta de apreciagio da lucratividade por
segmento e auséncia de coordenacio das informagbes
sobre as necessidades em diversas instalacGes. Opera-
cionalmente, muitos encarregados de logistica superam
essas limita¢des usando controles manuais de maneira
eficiente. Contudo, esses controles manuais levam com
freqiiéncia a tomada de decisGes menos satisfatdrias,
mas nio resultam de regras e critérios consistentes de
gerenciamento de estoques ao longo do tempo.

Métodos de Planejamento

Os métodos de planejamento de estoques usam
bases de dados comuns para coordenar necessidades de
estoques nos diversos locais ou elos da cadeia de agre-
gacdo de valor. O planejamento pode ocorrer no deposi-
to da fabrica para coordenar a vinculagdo e a entrega
dos estoques em diversos centros de distribuicfo, ou para
coordenar as necessidades de estoques entre diversas
empresas de um canal de distribuicdo, como, por exem-
plo, entre fabricantes e varejistas.

Os dois métodos de planejamento de estoques sa0
o rateio dos estoques disponiveis e o planejamento das
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necessidades de distribuicio ou PND (DRP - distribution
requirements planning). Cada um desses métodos €
descrito e explicado a seguir.

Rateio dos estoques disponiveis

Este é¢ um método simplificado de planejamento
de estoques que proporciona a cada centro de distri-
buicfio uma cota eqiiitativa dos estoques disponiveis
de uma fonte comum, como o depdsito de uma fabri-
ca. A Figura 9.2 mostra uma estrutura de rede, seu
nivel atual de estoque e as necessidades didrias de
trés centros de distribuicfo servidos pelo depdsito de
uma fabrica.

Mediante as regras de rateio, o encarregado do
planejamento dos estoques determina a quantidade de
produtos que pode ser destinada a cada centro de dis-
tribui¢do, com base nos estoques disponiveis na fabri-
ca. Suponhamos, por exemplo, que seja desejavel reter
100 unidades no depésito da fabrica e que 500 unida-
des fiquem disponiveis para rateio. O cdlculo para de-
terminar a quantidade de dias de fornecimento comuns
a todos os centros de distribuicéo €:

A+ Y E
DS = — ==
=D
em que:
DS = dias de suprimento comuns aos centros de
distribuicdo

A; = quantidade de unidades no estoque do de-
pdsito da fabrica a ser rateada

E; = quantidade em estoque no centro de distri-
buigdo j

D; = demanda didria do centro de distribui¢éoj.

No exemplo,

500 + (50 + 100 + 75)

10 + 50 + 15
500 + 225 .
= ——— = 9,67 dias
75

Dessa forma, o rateio para cada centro de distri-
buigio deveria ser equivalente a 9,67 dias de estoque.
A quantidade a ser rateada para cada centro de distri-
buigo é determinada pela férmula

Rj = (DS—EJ /D]) XDj

em que:
R; = quantidade rateada para o centro de distri-
buicdo j
DS = dias de suprimento, prazo em que 0s esto-
ques de cada centro de distribuigdo sbo
ressupridos
E; = quantidade em estoque no centro de distri-
buicédo j
D; = demanda diaria do centro de distribuigo j

A quantidade vinculada ao centro de distribuicéo
1, neste exemplo, é

R, =(9,67-50/10) x 10
= (9,67 -5) x 10
= 4,67 x 10 = 46,7 (arredondados para 47 unidades).

Os rateios para os centros de distribuicéo 2 e 3
podem ser determinados da mesma forma, e sdo 383 e
70 unidades, respectivamente.

O rateio dos estoques disponiveis coordena os niveis
de estoques em muiltiplos locais, mas nfo considera fatores
especificos dos locais, como diferencas de tempo de
ressuprimento, lote econdmico de compra ou necessidades
de estoques de seguranca. E um método limitado em sua
capacidade de coordenar estoques de vdrios estagios.

Depdsito de Fabrica
Estoque 600 unidades

Distribuicéo 1

Centro de Centro de Centro de
Distribuicio 2

Distribuicio 3

Estoque 50 unidades
Saida diaria 10 unidades

Estoque 100 unidades
Saida diaria 50 unidades

Estoque 75 unidades
Saida diaria 15 unidades

Figura9.2 Exemplo de rateio de estoque.

260

GERENCIAMENTO DE ESTOQUES

Planejamento das Necessidades de Distribui-
¢ao (DRP - Distribution Requirements Planning). O
DRP é uma abordagem mais sofisticada de planeja-
mento, que leva em conta os diversos estagios de distri-
buic#o e as caracteristicas de cada estagio. E uma extern-
sdo do planejamento de necessidades de materiais (MRP
—Manufacturing Requirements Planning), embora haja
uma diferenca fundamental entre as duas técnicas. A
técnica MRP é baseada na programacio de produciio
definida e controlada pela empresa. A técnica DRP é
baseada na demanda dos clientes, a qual ndo é contro-
lada pela empresa. Enquanto o MPR opera baseado no
principio da demanda dependente, o DRP funciona num
ambiente independente, no qual a incerteza da deman-
da dos clientes determina os niveis necessarios de esto-

que. O conjunto dos requisitos de produgdo, componen-
te do planejamento, rege a programacio e a integra-
¢ao de materiais nos produtos acabados. O PRP con-
trole} 0s estoques até que a producdo ou a montagem
estejam completas. O PND assume a responsabilidade

da :?oordeuacao quando os produtos acabados sao re-
cebidos no depésito da fibrica.

O processo DRP. A Figura 9.3 mostra o conceito
do projeto de um sistema combinado DRP/MRE que
integra produtos acabados, produtos em processo de
fabricacio e planejamento de materiais. O DRP coor-
dena niveis, planeja a movimentacio de estoque e, se
necessario, reprograma estoques entre varios estagios
da cadeia.

—> ’ Clientes ——
1 T
Centro de Centro de Centro de Centro de
distribuicdo distribuicdo distribuicdo distribuicio
i F:S
i,
Centrode | | Centro de
distribuicfio distribuicio
Deposito Depdsito
regional regional
DRP Dep,ésito
da fabrica
MRP .
; Montagemﬂ final E
(producédo)
Submontagem B Peca C Submontagem C
Submontagem A Peca C Peca D Peca E
Peca A Peca B
I | Matérias-primas

Fonte: How DRP helps warehouses smooth distribution. Modern materials handling, 39:6, p. 53, Apr. 1984.

Figura 9.3 Conceito do projeto de um sistema combinado DRP/MRP
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O instrumento fundamental do planejamento DRP
¢ a programacio, que estabelece as necessidades no
prazo planejado. H4 uma programagéo para cada pro-
duto e para cada local. As programagdes para um
mesmo produto sio consolidadas para definir as ne-
cessidades totais de ressuprimento a partir do depésito
da fébrica.

A Figura 9.4 mostra programag6es DRP para trés
centros de distribuicdo e para um deposito central. As
programagdes sdo feitas em periodos com intervalos se-
manais conhecidos como bateladas. Cada batelada cor-
responde a um periodo de atividade. Sdo comuns
bateladas semanais, mas também sfo usados periodos
didrios ou mensais. A programacio inclui, para cada
local e produto, o saldo existente de estoques disponi-
veis, estoques de seguranca, duracdo do tempo de ressu-
primento e quantidades dos pedidos emitidos. Além dis-
so, a programagcao inclui, para cada periodo planejado,
as necessidades totais de materiais, os recebimentos pro-
gramados de materiais, os estoques disponiveis projetados
e os pedidos programados. As necessidades totais de
materiais refletem a demanda de clientes e de locais de
distribuicfo, conforme o levantamento de cada local.
Os recebimentos programados de materiais sdo os pedi-
dos de ressu-primento com chegada programada ao cen-
tro de distribuigfo. O estoque disponivel projetado € o
estoque final projetado para o fim da semana. E igual
ao estoque disponivel no fim da tltima semana, menos
as necessidades totais da semana, mais quaisquer entra-
das programadas.

Os pedidos planejados sdo os pedidos de ressu-
primento a serem emitidos. A técnica DRP usa os
relatérios de planejamento ou as telas mostradas na
Figura 9.4, para projetar as necessidades futuras de
estoque de cada estdgio da cadeia de suprimento,
esteja este sob controle de uma tinica empresa ou de
varias empresas. Sdo apresentadas a interpretacao e
a dindmica dessas telas e relatdrios.

Vantagens e limitacées da técnica DRP Um
sistema integrado de planejamento de estoques, como
a técnica DRE oferece vdrias vantagens. As principais
situam-se nas dreas de marketing e de logistica. Na
drea de marketing, sdo:

1. Niveis mais altos de servico ao cliente, com

maior pontualidade nas entregas e redugéo nas
reclamacoes.

2. Melhor planejamento e maior eficiéncia nas
atividades promocionais e no lancamento de
novos produtos.

3. Maior capacidade de prever faltas de estoques,
evitando esforgos promocionais dirigidos a pro-
dutos com baixos niveis de estoque.
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4. Maior coordenacdo dos estoques com outras
funcdes da empresa, pois a técnica PND torna
acessiveis diversos dados para o planejamento
de materiais.

5. Maior capacidade para oferecer aos clientes
um servico coordenado de administracio de
estoques.

Na 4rea logistica, as principais vantagens séo:

1. Reducfio do minimo de viagens para os centros
de distribui¢éo pela consolidacio das cargas.

2. Menores niveis de estoques, pois o sistema de
planejamento de necessidades de distribuicao
(PND) pode determinar precisamente quais os
produtos e quando eles sdo necessarios.

3. Menor espaco de armazenagem ocupado, em
vista de menores nfveis de estoques.

4. Reducio nos custos de frete, resultante de me-
nor quantidade de pedidos retidos.

5. Maior visibilidade da composicdo dos estoques
e maior coordenacio entre a logistica e a pro-
ducdo.

6. Maior facilidade de elaboracédo de projecoes
orcamentérias, pois o sistema DRP simula
com precisio as necessidades de estoques e
transportes sob diversas condicdes de plane-
jamento.

Essas abordagens ao planejamento oferecem im-
portantes vantagens; existem, porém, algumas limita-
¢des a sua eficdcia.

Em primeiro lugar, os sistemas de planejamento
de estoques exigem previsdes corretas e coordenadas para
cada centro de distribuicfio. As previsdes sdo necessari-
as para orientar o fluxo dos produtos ao longo do canal
de distribui¢do. O ideal é que o sistema néo permita
excesso de estoques em local algum e que, portanto,
néo haja motivos para erros, de acordo com os objetivos
bésicos do planejamento de estoques. Os sistemas de
planejamento de estoques funcionam bem a medida que
¢ conseguida maior precis@o nas previsdes. Isso requer,
contudo, previsdes para cada centro de distribui¢do e
para cada produto, bem como para cada tempo de mo-
vimentagéo dos produtos. Mesmo sob tais condi¢es,
ainda existe a possibilidade de erros de trés tipos. A pre-
visdo pode estar errada, pode mostrar a demanda no
local errado ou mostra-la em data errada. Em qualquer
caso, os erros de previsio devem ser uma preocupagio
importante, quando usados para nortear sistemas de pla-
nejamento de estoques.

. . o
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Centro de Distribuicio de Boston

Saldo existente: 352
Estoque de seguranca: 55

Ciclo de suprimento: 2 semanas
Quantidade de pedido: 500

oy Semana
& 1l 2] 3] 4] s[e] 7]8s
Necessidades brutas 50 50 60 70 80 | 70 60 50
Recebimentos projetados 500
Existéncia projetada 352 | 302 | 2521 192 ] 122 | 542 | 472 | 412 | 362
Pedidos planejados 500

Centro de Distribuicio de San Diego

Centro de Distribuiciio de Chicago

Saldo existente: 220 Ciclo de suprimento: 2 semanas

: Estoque de seguranga: 115 i i
Saldo existente: 140 Ciclo de suprimento: 2 semanas d 5 ¢ Quantidade de pedido: 800
Prazo de seguranca: 2 semanas Quantidade de pedido: 150 &\\@ Semana
e Semana £ . £ : . > s L &
& Necessidades brutas 1151115 ] 120] 120 | 125] 125
125 | 120
- T o 1 2 3 4 5 6 7 8 Recebimentos projetados 800
ecessidades brutas 20 25 15 20 30 25 15 30 Existéncia projetada
Recebimentos projetados 150 i - ] 2020 750, 670 L 550 425 300 [ 175 gss
cebim¢ . Pedidos planejndos 800
Existéncia projetada 140 | 120 | 95 80 60 | 180 | 155| 145 [ 110
Pedidos planejados 15f) |
3 . ‘»b Semana
Instalacdo Central de Suprimento & 1) 283 4| 51al 7] 8
Saldo existente: 1.250 Necessidades brutas 0 0 0 B650 0 0 | E00 0 Q

Estoque de seguranca: 287 Recebimentos projetados

Existéncia projetada 1250 | 1250{ 1250 600 [ 600 | 600 | 2000 2000 | 2000

Ciclo de suprimento: 3 semanas

Quantidade de pedido: 2.200 Pedidos planejados consolidados

2200

Inicio dos pedidos consclidados

2200

Para o Mapa de Planejamento
|5 Para o M de panciomenso

Necessidades de Material

Fonte: How DRP helps warehouses smooth distribution. Modern Materials Handling, 39:6, p. 57, Apr. 1984.

Figura 9.4 Processo de planejamento DRP.

Em segundo lugar, o planejamento de estoques
exige tempos de ressuprimento consistentes e confia-
veis para a movimentacao dos produtos nos canais de
distribui¢do. Embora as variacdes dos tempos de
ressuprimento possam ser compensados com a pro-
gramacdo de prazos mais longos, a incerteza dos tem-
pos de ressuprimento reduz a eficiéncia do planeja-
mento.

Em terceiro lugar, o planejamento integrado est4
sujeito a suas proprias vicissitudes, com freqiientes al-
teragdes, por causa de interrupcdes na producio e atra-
sos nas entregas. Isso leva a alteracGes na utilizacdo
de capacidade, a maiores custos de recélculo de pre-
visdes e & confusdo nas entregas. Tudo isso é ainda

exacerbado pelo ambiente operacional volatil que
caracteriza as atividades de distribuicfo. Incertezas
como a do tempo de transporte dos suprimentos e a
da confiabilidade na entrega dos fornecedores podem
tornar um sistema DRP extremamente instavel. Os en-
carregados do planejamento logistico estdo geralmente
mais preparados para enfrentar alterac¢bes freqiientes
de programacio mediante procedimentos e métodos
que regulam o fluxo de materiais, como, por exem-
plo, os estoques de seguranca. O sistema DRP ndo é a
solucdo universal para o gerenciamento de estoques,
mas muitas empresas, como a Dow Chemical e a
Eastman Kodak, obtiveram substanciais melhorias de
desempenho com ele.
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DRP: UM EXEMPLO DE APLICAGAO

AMMH, Inc. tem trés centros de distribuicfio em diferentes locais dos Estado.s Unidos e uma unidade centljal
de suprimento em sua fabrica em Quebec, no Canadi. A seguir é apresentado o sistema que usa em seu planeja-
mento de distribuicfio a cada ciclo de oito semanas.

O centro de distribuicdo de Boston tem um estoque de segurangca de 55 unidades. Quando o estoque cai
abaixo desse nivel, o centro de distribui¢iio emite um pedido de 500 unidades. O tempo entre a expedicdo da
unidade central e a chegada ao centro de distribuiciio de Boston é de duas semanas.

A tela de computador do sistema DRP para o centro de distribui¢do de Boston mostra a demanda, sob o titulo
de necessidade total, para oito semanas. Com um saldo inicial em estoque de 352 unidades, a proje¢do do centro de
distribui¢fio mostra que existirdo apenas 42 unidades na quinta semana (122 unidades iniciais menos 80 projetadas
como saidas totais).

Como esse resultado se situa abaixo do nivel de estoque de seguranca, o sistema emite um pedido de 500
unidades na terceira semana (cinco semanas menos o ciclo de atendimento, de duas semanas). Os produtos
chegam em conformidade com a projecéio e o centro de distribui¢do volta a um nivel operacional seguro.

O centro de distribuiciio de Chicago tem necessidade total maior do que o centro de distribui¢do de Boston.
Seus pedidos de ressuprimento séo também maiores.

A tela de computador do sistema DRE para o centro de distribuicfio de Chicago, mostra que se encontram em
transito 800 unidades (suprimentos projetados), que devem ser recebidas na primeira semana. Apés sua chega-
da, o pedido seguinte, de 800 unidades, é colocado na sexta semana, para compensar a saida de estoque, que se
aproxima do estoque abaixo do nivel de seguranga, na oitava semana.

Por experiéncia prépria, o centro de distribui¢fio de San Diego expressa seu estoque de seguranga na forma
de tempo de seguranga de duas semanas.

Pela tela do computador do sistema PND verifica-se que, nesse centro de distribui¢do, sem ressuprimento,
existirdo 30 unidades (60 unidades menos 30) na quinta semana; cinco unidades na sexta semana (30 unidades
menos 25); e um saldo negativo de estoque de dez unidades (5 unidades menos 15); na sétima semana. O centro
de distribuicio emite um pedido programado de 150 unidades na terceira semana — sete semanas menos o tempo
de seguranga, menos o ciclo de atendimento (total de quatro semanas).

A tela de computador do sistema DRP para a unidade central de suprimento tem informagdes similares as
das telas dos centros de distribui¢io; no entanto, mostra recomendagdes para a programagdo-mestre quanto ao
inicio e ao recebimento de pedidos de produgéo.

As necessidades totais da unidade central decorrem da soma das necessidades dos centros de distribuicéo;
os centros de distribuicio de Boston e de San Diego projetaram demandas para um total de 650 unidades na
terceira semana, enquanto o centro de distribui¢do de Chicago projetou uma demanda de 800 unidades na sexta
semana. A unidade central verifica que terd um saldo negativo de estoque na sexta semana e, portanto, emite um

pedido, na terceira semana, de 2.200 unidades, para compensar a falta.

Fonte: How DRP helps warehouses smooth distribution. Modern Materials Handling, 39:6, Apr. 1984, p. 57. Modern Materials Handling,
direitos de edicio de 1984, concedidos por Cahners Publishing Company, Division of Reed Holdings, Inc.

Principio da Adaptagao

Um sistema combinado de gerenciamento de es-
toques pode ser usado para contornar alguns dos pro-
blemas inerentes a qualquer método, de planejamento
ou reativo. Os fatores que podem melhorar um sistema
reativo, em determinada situacfio, podem mudar com
o tempo, tornando-se recomenddvel um novo sistema
de planejamento de estoques. Assim, o melhor é um
método que inclua elementos de ambos os tipos e per-
mita a adog¢io de estratégias diferentes para segmen-
tos especificos de produtos e clientes.
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Descricdo. Um sistema adaptdvel de geren-
ciamento de estoques combina os principios reativos e
de planejamento de estoques. O principio de um siste-
ma adaptével reside no fato de que a demanda dos
clientes deve ser tratada geralmente como independen-
te; no entanto, hd algumas situacdes de canais de dis-
tribui¢fio em que essa demanda pode ser tratada como
dependente, Assim, em alguns locais e em algumas oca-
sides, deve haver uma interface entre as demandas de-
pendente e independente. A caracteristica principal de
um sistema adaptavel de gerenciamento de estoques é
o fato de que ele muda a medida que as condigOes
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gerais se alteram. Em algumas épocas do ano, por
exemplo, pode ser melhor transferir produtos para de-
pdsitos periféricos; em outras épocas, a melhor alter-
nativa pode ser reter os estoques no local de produgio
e esperar que os clientes os requisitem por meio dos
canais de distribuicfo.

Outro exemplo da diferencga dos requisitos neces-
sdrios para o gerenciamento de estoques € a relacfo
entre fabricantes e varejistas. Geralmente, os varejistas
emitem seus pedidos na medida de suas necessidades,
e os fabricantes trabalham com base nesses pedidos.
Contudo, em algumas situagdes, como nas relagdes entre
a Kmart e o centro de atendimento a clientes da Johnson
& Johnson, o fabricante (Johnson & Johnson) assume
aresponsabilidade de gerenciar os estoques do centro
de distribuicfo do varejista. Em decorréncia desse tipo
de arranjo, o fabricante tem conhecimento do estado
de dois ou mais niveis de demanda dos membros do
canal de distribuigdo, fato que resulta em menos incer-
teza e reduz as necessidades dos estoques de seguran-
ca. Esse arranjo pode ser apropriado para alguns tipos
de relacionamentos, mas néo é apropriado para todos
os clientes e produtos, por exigir grande quantidade de
informacoes.

Um sistema adaptavel de gerenciamento de esto-
ques deve ajustar-se aos locais e as datas. Por outras
palavras, o sistema se altera em conformidade com os
locais e as épocas do ano. Essa capacidade de ajuste
exige que a base de informacées do sistema seja total-
mente integrada. Com as técnicas de gerenciamento de
dados atuais, é possivel manter o nivel necessario de
informacfo. A principal dificuldade para a imple-
mentacdo do sistema é determinar as regras para as
tomadas de decisdo que devem ser usadas para execu-
tar os ajustes. A apresentacio a seguir aborda os dois
fatores que devem ser considerados na sele¢o do siste-
ma e nos ajustes. Em seguida, sdo comentados esses
fatores para a determinacfo das regras heuristicas para
a tomada de decisdes.

Fatores a serem considerados em decisoes de
adaptacgao. O gerenciamento de estoques deve consi-
derar a contribuicdo relativa, ou a lucratividade relati-
va, dos segmentos individuais do mercado. Para seg-
mentos de produtos altamente lucrativos, que tém
consisténcia de vendas, a regra apropriada para tomar
decisGes é transferir os estoques para os locais proxi-
mos do mercado, pois existe pouco risco de encalhe.
Essa regra contorna duas limitacoes do sistema reativo,
eliminando os riscos de um método tradicional de pla-
nejamento de estoques. Em primeiro lugar, os estoques
podem ser transferidos de locais mais recuados na ca-
deia do canal de distribuicio, nos quais sejam excessi-

vos, para locais mais avancados, em volumes que po-
dem proporcionar economias de escala no transporte.
Em segundo lugar, o sistema adaptdvel ndo transfere
produtos de lenta rotacfo ou de rotagdo intermitente.
Por isso, os mercados e os produtos selecionados para
esse sistema devem ser analisados periodicamente, para
avaliar suas caracteristicas de lucratividade, volume e
consisténcia.

A diferenca entre as demandas dependente e in-
dependente € o segundo fator que influencia a selegéo
do tipo apropriado de gerenciamento de estoques. Como
o sistema adaptével reconhece os dois tipos de deman-
da, pode utilizar principios que mais vantajosamente
se adaptem a cada situagio. A regra bésica é usar
métodos ou principios de planejamento para minimi-
zar custos, sempre que possivel, evitando, porém, com-
prometimentos elevados dos estoques, quando existe
alto grau de incerteza. O ponto principal é saber se é
melhor tratar a demanda como dependente ou como
independente.

Existem muitos tipos de incerteza em cada esta-
gio de um canal de distribuicdo. Os trés principais
sdo o suprimento, a demanda e o tempo de ressu-
primento. O sistema do gerenciamento de estoques
deve ser projetado para tratar esses trés tipos de in-
certeza em pontos diferentes de cada intervalo de
tempo. Sistemas reativos de controle de estoques con-
sideram as incertezas do ciclo de producédo e de
comercializacdo e da demanda, mas falham ao nfo
considerarem as incertezas de suprimento e de dispo-
nibilidade de estoques. Sistemas de planejamento de
estoques consideram a incerteza de suprimento, mas
dédo limitada atencdo as incertezas do tempo de
ressuprimento e da demanda. O principio ideal de
gerenciamento de estoques deve considerar essas trés
fontes de incerteza.

Como no caso das economias de escala, o fator
incerteza deve ser considerado para cada elo (isto é,
relacionamento entre fornecedor e cliente) do canal de
distribui¢do. Como regra geral, no entanto, uma vez
tomada a decisdo de adocdo de um sistema de planeja-
mento para um estdgio do canal de distribui¢do, o
mesmo planejamento de estoques deve ser adotado para
todos os demais elos. Para determinar o tipo de siste-
ma mais apropriado, deve ser investigada a combina-
¢do dos trés tipos de incerteza, para cada estagio do
canal de distribuicdo e para cada local. As regras
heuristicas de tomada de decis#o, apresentadas a se-
guir, devem ser usadas para determinar o tipo apro-
priado de sistema, considerando-se cada estagio.

Em situacdes nas quais existe incerteza de supri-
mento ou necessidade de ratear estoques, um sistema
baseado em planejamento é o mais apropriado para
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ratear eficientemente o estoque disponivel aos elos do
canal de distribuigdo. Um sistema de planejamento de
estoques facilita o fornecimento dos produtos aos mer-
cados nos quais podem set vendidos com maior lucra-
tividade ou com maior grau de certeza. A abordagem
do planejamento também pode ser usada para contro-
lar a expedicio dos produtos para os mercados ou para
os clientes que podem prescindir deles mais facilmen-
te. Pedidos de suprimento de clientes que podem conti-
nuar operando com estoques remanescentes, por exem-
plo, podem ser postergados, a fim de se atenderem
clientes que tém estoque diminuto.

A incerteza do tempo de ressuprimento deve ser
tratada com um sistema reativo de controle de esto-
ques. O sistema reativo gera pedidos de quantidades
menores e menor risco de atraso, ocorre mais facil-
mente com grandes suprimentos em trdnsito, ou com o
rateio incorreto de grande quantidade de produtos. A
adocdo de um sistema de planejamento nessa situacio
pode resultar no atraso de um grande suprimento ou
em sua chegada cedo demais. A incerteza da demanda
nos centros de distribuicéio é outro fator a ser conside-
rado na determinacéo do sistema mais apropriado de
gerenciamento de estoques. Em situacdes em que a de-
manda é relativamente estdvel ou previsivel, o sistema
de planejamento é o mais eficiente, pois pode tirar van-
tagem das economias de transporte ja comentadas. Em
situacbes nas quais a demanda néo é consistente ou
previsivel, o sistema reativo € o mais apropriado, por-
que a vinculagio ou comprometimento de estoques aos
primeiros estagios do canal de distribuicdo sdo poster-
gados até que haja alguma evidéncia de necessidade.

O ultimo fator para a determinacéo do sistema de
gerenciamento de estoques mais apropriado é a capaci-
dade de estocagem no canal de distribuicdo. Essa capa-
cidade inclui desde a produgéo até a armazenagem dos
varios centros de distribuico. O sistema reativo consi-
dera que nfo existem limitacdes de capacidade em ne-
nhum local de distribuigéo e, portanto, sua adogfio pode
causar problemas quando existem tais restri¢des. Quan-
do ha limitac6es de capacidade na fabrica ou nos locais
de armaze-namentb, o sistema de planejamento de esto-
ques transfere os produtos de um local para outro mais
eficazmente.

As regras heuristicas de tomadas de decisdo ex-
postas mostram os requisitos gerais dos sistemas para
diferentes situa¢bes dos canais de distribuicio. A Tabe-
la 9.2 resume a forma como uma situacio pode consis-
tir de uma combinacéo de fatores.

Até agora, foi descrito um sistema adaptavel de
controle de estoques e foram identificados pontos em
que seriam apropriados os ajustes. O segmento a se-
guir trata das dimensoes dos ajustes.
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Os trés tipos de ajustes de gerenciamento de esto-
ques sfo o temporal, o espacial e o de produto. Em pri-
meiro lugar, o sistema deve ter a capacidade de se adap-
tar com o decorrer do tempo, pois os fatores mencionados,
sem duvida, sofrem altera¢des com a passagem do tem-
po. Produtos alimenticios agricolas, como feijdo e ervi-
Thas, por exemplo, séo largamente comercializados no
fim do verio e no inicio do outono e nessas épocas de-
vem ser processados para o ano inteiro. Em muitas em-
presas, isso significa que muitos locais de producéo de-
vem ser abarrotados com estoques e, nesses casos, €
apropriado um sistema de planejamento. No entanto,
quando os estoques diminuem na primavera e no verao,
a troca para um sistema reativo, para evitar rateios ex-
cessivos dos estoques, pode ser a melhor op¢io.

Em segundo lugar, o sistema deve ter a capacida-
de para se adaptar por local e por estdgio do canal de
distribuicéo.

Esse processo de alteracio é chamado ajuste espa-
cial. Os fatores mencionados devem ser investigados em
cada elo do canal de distribuigfio, para determinacéo
dos principios mais apropriados ao sistema. Geralmen-
te, nos elos mais préximos da producfo, a tendéncia é
de adocfio do principio de planejamento; para os elos
mais préximos do mercado, a tendéncia é de adogéo do
principio reativo. O ponto ou elo em que se muda de um
sistema de planejamento de estoques para um sistema
reativo de controle de estoques pode também sofrer alte-
racBes com o tempo. No exemplo apresentado, relativo
aos alimentos, é normal os produtos serem levados pelo
canal de distribuicfio até seu tltimo elo, isto é, o consu-
midor final, durante a estacdo do ano em que se executa
a embalagem. Por outro lado, durante a primavera e o
verfo, quando o nivel de suprimento € baixo, um siste-
ma reativo é mais adequado para a maioria dos elos do
canal de distribuicio. Nesse exemplo de alimentos, a
alteracdo de um sistema de planejamento para um siste-
ma reativo ocorreria mais provavelmente no inicio da
primavera.

O tltimo tipo de ajuste que um sistema adaptavel
pode fazer é o ajuste de produto. Nas alteracGes da
disponibilidade de produtos ou de demanda, o sistema
tem a capacidade de mudar, a fim de poder proporcio-
nar maiores vantagens aos meios de distribui¢do. Em
algumas situacoes, essa capacidade pode iricluir a pos-
sibilidade de operacio de dois sistemas ao mesmo tempo
(como, por exemplo, um sistema para produtos
proativos e outro sistema para produtos reatives). Por
outras palavras, produtos que movimentam grandes
volumes seriam controlados mediante um sistema de
planejamento, enquanto produtos que movimentam
pequenas quantidades seriam controlados por meio de
um sistema reativo.
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Tabela 9.2  Principios sugeridos para o gerenciamento de estoques.

Usar principios proativos nas seguintes
situacoes:

Segmentos altamente lucrativos
Demanda dependente
Economias de escala

Incerteza de suprimento

Limita¢Ges de capacidade das fontes de suprimento

Acumulacio sazonal de estoques

Usar principios reativos nas seguintes
situacoes:

Incerteza do ciclo de ressuprimento
Incerteza de demanda

Limitagoes de capacidade dos locais de destino

PROCESSOS DE GERENCIAMENTO

Uma estratégia integrada de gerenciamento de
estoques inclui politicas e procedimentos para deter-
minar locais de armazenagem, prazos e quantidades
de ressuprimento.

Esta se¢do apresenta o processo de desenvolvi-
mento das estratégias e descreve os métodos usados
pelas empresas para aperfeicoar a eficiéncia do
gerenciamento dos estogues.

Processo de Desenvolvimento de Estratégias

O processo de desenvolvimento de estratégias tem
trés estdgios: classificar produtos e mercados, definir
estratégias por segmento e tornar operacionais politi-
cas e pardmetros. Cada estagio € descrito a seguir.

Classificagao de Produtos e Mercados. O obje-
tivo dessa classificacfio é identificar e aperfeigoar esfor-
cos de gerenciamento de estoques. A classificacdo de
produtos e mercados, também conhecida como classifi-
cacgdo ABC, agrupa produtos ou mercados com caracte-
risticas similares, a fim de facilitar o geren-ciamento
dos estoques. No processo de classificacéo, é considera-
do o fato de que nem todos os produtos e mercados tém
a mesma importincia, O gerenciamento eficiente dos
estoques exige que a classificagdo seja compativel com
a estratégia da empresa e com os objetivos de prestacéo
de servicos aos clientes.

A classificacfio pode basear-se em varios fatores.
Os fatores mais comuns sdo vendas, contribuicdo para
o lucro, valor dos estoques, rotagdo e natureza do item.
O processo normal de classifica¢do coloca em seqiién-
cia produtos ou mercados, de forma que itens com ca-
racteristicas similares sdo colocados no mesmo grupo.
A Tabela 9.3 mostra uma classifica¢io ABC de vendas.
Os produtos sdo classificados e relacionados em or-
dem decrescente, por volume de vendas, de maneira
que os produtos de maior rotacdo (produtos com movi-

mentacdo de grandes volumes) sdo relacionados antes
dos produtos de baixa rotacéo.

A classificacdo ABC das vendas é um dos métodos
mais antigos usados para estabelecer estratégias e poli-
ticas seletivas. Na maioria das aplicacdes logisticas e de
marketing, uma pequena percentagem dos itens (produ-
tos, mercados, pedidos ou fornecedores) é responsavel
por grande percentagem dos volumes de vendas. Esse
fato é chamado freqilientemente regra 80/20 ou lei de
Pareto. A regra 80/20, decorrente de extensas pesquisas
na inddstria, diz que, numa empresa normal, 80% do
volume de vendas abrange usualmente 20% dos produ-
tos. O coroldrio dessas pesquisas foi o resultado de que
80% das vendas de uma empresa também sdo para 20%
dos clientes. Obviamente, a perspectiva contraria da re-
gra é de que os restantes 20% das vendas sdo obtidos
com 80% dos produtos e clientes.

Em linhas gerais, a regra 80/20 implica que a
maior parte dos volumes de vendas (ou de qualquer
outro fator de classificacdo) decorre de relativamente
poucos produtos ou clientes.

Uma vez classificados ou agrupados, é comum
os componentes da classificacdo serem identificados
com um cédigo ou uma descri¢do. Produtos de alto
volume ou de rotacfo alta sdo geralmente classifica-
dos na categoria “A”. Produtos de volume ou rotagio
moderados sdo classificados na categoria “B” e produ-
tos de baixo volume ou rotagéo baixa séo classificados
na categoria “C”. Essa classificacio deu nome ao siste-
ma: andlise ABC. Algumas empresas usam mais do que
essas trés categorias, a fim de aperfeicoar a classifica-
¢éo. O agrupamento de produtos similares facilita os
esforgos da administracfio para estabelecer estratégias
de estoques concentradas para cada segmento de pro-
dutos. Produtos de alto volume ou de alta rotagéo, por
exemplo, sdo normalmente escolhidos para prestacao
de maiores niveis de servico aos clientes. Isso implica
freqlientemente que esses produtos tenham estoques de
seguranca relativamente mais altos. Contrariamente a
estes, produtos de rotagdo mais baixa costumam ter
estoques de seguranga relativamente menores, ffitO que
implica prestagdo de niveis de servigo mais baixos.
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Tabela9.3 Classificagao de produtos ou mercados (vendas).

Acumulado
Identificacio Venda anual % s/ venda Classificagio
do produto ($ 1.000) total Vendas (%) Produtos (%)
1 $ 45.000 30,0 30,0 5 A
2 35.000 23,3 53,3 10 A
3 25.000 16,7 70,0 15 A
4 15.000 10,0 80,0 20 A
5 8.000 5,3 85,3 25 B
6 5.000 3,3 88,6 30 B
7 4.000 2,7 91,3 35 B
8 3.000 2,0 93,3 40 B
9 2.000 1,3 94,6 45 B
10 1.000 0,7 95,3 50 B
11 1.000 0,7 96,0 55 C
12 1.000 0,7 96,7 60 C
13 1.000 0,7 97,4 65 C
14 750 0,5 97,9 70 ©
15 750 0,5 98,4 75 C
16 750 0,5 98,9 80 C
17 500 0,3 99,2 85 C
18 500 0,3 99,5 90 C
19 500 0,3 99,8 95 ©
20 250 0,2 100,0 100 C
$ 150.000

Em situagdes especiais, os sistemas de classifica-
¢do podem basear-se em diversos fatores. A lucrativi-
dade de um produto e sua importéncia para os clientes
como a caracteristica critica dos produtos farmacéuti-
cos, por exemplo, podem ser ponderadas para se atin-
gir um indice de classificacio combinado, em vez de
serem usadas simplesmente as vendas. A classificagio
ponderada agrupa produtos que tém lucratividade e
importancia similares. A politica de estoques (incluin-
do os niveis dos estoques de seguranga) é estabelecida
obedecendo-se a classificacio ponderada. A apresenta-
¢io a seguir é importante para a defini¢do de sistemas
de classificacéo.

Na classificacio baseada em quantidades, é im-
portante considerar que, numa linha de produtos, exis-
te diferenca entre valor total das vendas e seu volume
expresso em quantidades. Freqiientemente, produtos de
baixo valor, que tém grandes vendas em quantidade
durante determinado periodo de tempo, sdo responsa-
veis por uma pequena percentagem do valor total das
vendas.
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Na classificacfio por valor unitario, é importan-
te considerar que produtos de grande valor possuem
maior custo para formacéo de estoques de seguranga
do que produtos de baixo valor. No entanto, os produ-
tos de grande valor podem também ser mais lucrati-
vos. E conveniente lembrar que, de acordo com as
regras dos lotes econdmicos de compra, valores uni-
tarios mais altos resultam em menores quantidades
econdmicas dos pedidos e, conseqiientemente, em pe-
didos de ressuprimento mais freqiientes. O tempo de
ciclo ideal dos estoques sera curto para produtos de
grande valor e de alta rotacio.

A classificaciio deve abranger os grull)os de pro-
dutos ou mercados para os quais sdo estabelecidas es-
tratégias de estoques similares. Esses grupos facilitam
a identifica¢do e a especificacdo de estratégias de esto-
ques, pois abrangem caracteristicas comuns de produ-
tos em cada grupo, sem necessidade de tediosas especi-
ficacBes para cada item. E mais fécil rastrear e
administrar trés a dez grupos do que centenas de pro-
dutos individuais.

Definicao da estratégia para cada segmento.
O segundo estdgio do processo € a defini¢io da estra-
tégia integrada de estoques para cada segmento ou
grupo de produtos ou mercados. A estratégia integra-
da inclui a especificacdo de todos os aspectos do pro-
cesso de gerenciamento de estoques, incluindo objeti-
vos de nivel de servico aos clientes, método de
previsdo, técnicas de gerenciamento e tempo de ciclo
de estoques.

A chave para estabelecer estratégias seletivas de
gerenciamento é o reconhecimento de que os segmen-
tos dos produtos tém diferentes graus de importancia
para a consecucdo dos objetivos da empresa. Devem
ser projetadas, nas politicas e nos procedimentos do
gerenciamento de estoques, as diferencas desejadas de
capacidade de resposta dos estoques.

O Tabela 9.4 mostra um exemplo de estratégia
integrada para quatro categorias. Nesse caso, 0s pro-
dutos estdo agrupados por volume de vendas (“A”, “B”
ou “C”) e conforme sua situagio de produtos promo-
cionais ou produtos normais de estoque. Produtos
promocionais sdo aqueles vendidos normalmente como
promocéo ao consumidor ou por meio de promocio
nos revendedores e apresentam um perfil de demanda
irregular. A irregularidade da demanda é caracteristi-
ca de periodos promocionais, os quais tém alta deman-
da seguida de periodos de pds-promocio com deman-
da relativamente baixa.

A Tabela 9.4 mostra ainda um esquema de
segmentacdo do gerenciamento baseado em objetivos
de nivel de servico, métodos de projeciio, periodos de
controle e avaliacdo dos estoques, método de
gerenciamento de estoques e freqiiéncia de monitoracio
de ressuprimentos. Para algumas empresas, podem ser
adequadas caracteristicas adicionais do processo de
gerenciamento de estoques. A tabela ndo deve ser to-
mada como padrdo absoluto, mas contém algumas
caracteristicas dos melhores processos.

Tabela 9.4 Estratégia integrada.

— GerenciAmenTo pi Estooues
I O STO0uES

A primeira caracteristica diz respeito aos objeti-
vos de nivel de servico no processo de gerenciamento
de e:stuqueg Aos produtos “A” é dedicado alto nfvel de
SEIVIGO, Pois nessa categoria hd normalmente menaos
produtos (pela regra 80/20), e eles afetam significati-
vamente o desempenho geral de nivel de servico, por
causa de seus altos volumes. Um objetivo mais baixo
de nivel de servigo, ao contririo, é apropriado para
produtos de baixa rotagao e, portanto, tem impacto
relativamente pequeno no desempenho global dos ni-
veis de servigo aos clientes.

A segunda caracteristica diz respeito aos méto-
dos de previsdo. Como as vendas promocionais sio
influenciadas pelo calendério das promocgdes, sua pre-
visdo deve ser feita com a desagregacéo de cima para
baixo dos volumes totais. A demanda para as outras
categorias de produtos (isto é, produtos ‘A’ normais,
“B” e “C”) é menos irregular e, portanto, as projecdes
podem ser feitas com séries de vendas histéricas, mé-
todos de séries temporais e projecéo de baixo para
cima.

A terceira caracteristica diz respeito a avalia-
¢do dos periodos para ressuprimento. A elevada fre-
qiiéncia das verificacbes dos estoques pode néo ser
tdo importante como foi no passado, por causa dos
avancos do intercambio eletronico de dados, mas ela
¢ ainda vital para os casos de verificacio manual.
Quando os pedidos de compra ou de ressuprimento,
por exemplo, sdo emitidos manualmente, limitacbes
de tempo do pessoal podem restringir o processo de
gerenciamento de estoques a revisfes semanais. Pro-
dutos de alto giro podem exigir avalia¢bes mais fre-
qiientes, para evitar faltas de estoque. Supondo-se que
sejam possiveis diferentes periodos de verificacio, pro-
dutos de grandes volumes devem ter controle conti-
nuo, enquanto os produtos das categorias “B” e “C”
podem ser verificados a espacos semanais ou bisse-
manais.

i 3 jeti s ‘ i t Monitoracao
Classificagio ~ OPIetive Método de  Periodo de ~ Ccrenciamento ” ¢
ABC de nivel A ficacs de N
de servico proje¢ao verilicagao estoques ressuprimento

A — promocional 99% Previsdo agregada Permanente  Planejamento — PND Diéria

A — normal 98% Vendas histéricas Permanente  Planejamento — PND Didria

B 95% Vendas histéricas  Semanal Planejamento — PND Semanal

C 90% Vendas histéricas  Bissemanal Ponto de ressuprimento Bissemanal
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A quarta caracteristica abrange oS principios es-
pecificos do gerenciamento dos estoques, para cada ca-
tegoria de produtos. A faixa de op¢des vai desde um
sistema reativo puro até um sistema cle planejamento
na forma apresentada anteriormente. E natural que pro-
dutos de maiores volumes possain ser projetados com
precisio relativamente maior, porque a demanda € mais
estavel, ou porque é possivel maior esfor¢o para alcan-
car melhores previsoes, dada a menor quantidade de
itens ‘A’

Produtos com baixos volumes sdo mais dificeis
de projetar, porque, normalmente, apresentam maior
incerteza na demanda. Uma vez que possibilita melho-
res previsdes para os produtos da categoria ‘A’ e pro-
porciona vantagens substanciais para planejar o
movimento entre centros de distribuigdo e clientes, o
sistema de planejamento de necessidades de distribui-
cdo (DRP) deve ser usado para produtos de grandes
volumes. Inversamente, o gerenciamento reativo de es-
toques é mais apropriado para produtos de baixos vo-
lumes, para minimizar movimentos especulativos de
cima para baixo, no canal de distribuigdo. O conceito
reativo também minimiza a coleta e o tratamento de
dados necessarios ao sistena de planejamento de esto-
ques, para grande quantidade de produtos de pequeno
volume.

A tiltima caracteristica diz respeito a freqiiéncia
de monitoracio de ressuprimento e inclui os esforgos
de controle operacional, para assegurar que 0s
ressuprimentos cheguem a tempo. O processo de
monitoraciio pode incluir solicitacSes a fornecedores e
empresas transportadoras para que informem a situa-
cdo das mercadorias e as datas de entrega. Nos casos
em que se verifica que o ressuprimento néo chegard a
tempo, ele deve ser acelerado, ou deve-se recorrer a
uma fonte alternativa. A Tabela 9.4 sugere monitoracdo
didria para produtos de grandes volumes e monitoragéo
semanal para produtos de baixos volumes. A
monitoracdo didria de produtos de grandes volumes €
adequada porque uma falta de estoque de apenas um
ou dois dias afeta negativamente o servico ao cliente.
J4 os produtos de baixos volumes podem ser
monitorados semanalmente, pois o estoque néo se al-
tera tio rapidamente e as faltas de estoque néo afetam
o desempenho do servico tdo sensivelmente.

A integracfio dessas caracteristicas resulta num
processo voltado para os esforgos de gerenciamento no
sentido de prestar melhores servicos aos clientes para
os maiores volumes de vendas (produtos ‘A’) e de man-
ter baixas as necessidades de estoques e de pessoal para
grande parte dos produtos (produtos “B” e “C”). Mesmo
que, inicialmente, essa estratégia seja aplicada a trés
ou quatro grupos de produtos, a experiéncia adquirida
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e o desejo de aprimorar o desempenho e reduzir os
estoques acabam motivando a inclusdo de todos 0s gru-
pos no mesmo sistema. O aprimoramento pode tam-
bém ser alcancado ampliando-se a quantidade de gru-
pos e aperfeicoando-se as politicas aplicadas a cada

grupo.

implementacéo de politicas e parametros. O
tltimo estdgio é a implementacdo da estratégia de
gerenciamento de estoques, ou seja, dos respectivos
parametros e procedimentos pormenorizados. Os pro-
cedimentos acarretam a necessidade de dados,
softwares, objetivos de desempenho e principios para
tomada de deciso. Os parAmetros definem valores
como a extensdo dos periodos de controle e verificagao
dos estoques, os objetivos de servico, o custo de manu-
tencio de estoques, as quantidades dos pedidos e os
pontos de ressuprimento. A combinaggo de parametros
determina ou pode ser usada para calcular as quanti-
dades exatas necessarias para tomar decisdes de
gerenciamento de estoques.

Implementados os procedimentos e os pardmetros,
as caracteristicas ambientais e de desempenho devem
ser monitoradas regularmente. A monitoracdo conti-
nua é necessdria para assegurar que o sistema de
gerenciamento dos estoques atenda aos objetivos dese-
jados e que o ambiente dos clientes e dos produtos néo
se altere substancialmente. Quando, por exemplo, a
demanda de um produto aumenta, o acompanhamen-
to do processo deve reconhecer o fato e sugerir, se for o
caso, a mudanca de um sistema reativo para um siste-
ma de planejamento de estoques.

Métodos para Aperfeicoamento do
Gerenciamento de Estoques

Anteriormente foi tratado todo o processo de
gerenciamento de estoques. Uma vez instalado o pro-
cesso e operando ele normalmente, algumas empresas
adotam providéncias adicionais para aperfeioar sua
eficdcia. Tais providéncias incluem (1) definigéo e apri-
moramento de politicas, (2) integracdo de informagao
e (3) adogo de sistemas especialistas. A seguir sdo
comentados exemplos dessas providéncias.

Definicdo e aprimoramento de politicas. O
gerenciamento de estoques abrange politicas e proce-
dimentos que orientam decisdes. Os procedimentos in-
cluem medidas de avaliacio de desempenho e treina-
mento. As politicas sdo comentadas a seguir.

Parametros de avaliagcdo de desempenho. Para
os encarregados do planejamento de estoques,
pardmetros claros e consistentes de avaliacfio de de-
sempenho sdo instrumentos importantes para o proces-
so de gerenciamento de estoques. Esses parametros de-
vem refletir os trade-offs entre o nivel de servico e o
nivel de estoques. Se, por exemplo, os pardmetros de
avaliacdo de desempenho, para o encarregado do pla-
nejamento, abrangem apenas o nivel de estoques, a ten-
déncia do encarregado é minimizar os niveis de esto-
ques, com possivel impacto negativo na qualidade da
prestacéo dos servicos aos clientes. Inversamente, um
enfoque exclusivo na prestacdo de servicos leva o en-
carregado do planejamento a menosprezar os niveis
dos estoques. Os parametros de avaliacdo do desempe-
nho do gerenciamento de estoques devem refletir cla-
ramente o equilibrio desejado pela empresa e deve ser
definida a estrutura de remuneracéio do pessoal que
mantém o sistema a altura das necessidades. A
especificacdo dos parametros de avalia¢do deve incluir
clara definicdo de objetivos e compreender a forma
como os objetivos devem ser atingidos e podem afetar
as avaliacOes de desempenho do pessoal.

Treinamento. O gerenciamento de estoques é
uma fungédo muito complexa, em vista da quantidade
de fatores integrantes do processo e de seu impacto
em outras func¢oes da empresa, como a producio e as
compras. E importante compreender também a natu-
reza e a dinimica das interfaces entre o gerenciamento
de estoques da empresa e outros participantes da ca-
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deia de'agregagflo de valor. Em resposta a esse fato-
res: muitas empresas estao aumentando o escopoea
S{'Jflsticaq.ﬁo do treinamento, para aperfeicoar as de-
cisoes de gerenciamento de estoques.

. Hé dois tipos adequados de treinamento. Em pri-
meiro lugar, os encarregados do planejamento devem
compreender como os pardmetros de estoques, tais como
objetivos de prestacio de servicos a clientes, periodos
de controle e avaliagdo de estoques, quantidades dos
pedidos, estoques de seguranga e principios de
gerenciamento de estoques, influenciam suas operacées
e seu desempenho. O encarregado do planejamento
deve, por exemplo, compreender como os periodos de
avaliacdo de estoques, as quantidades dos pedidos e os
estoques de seguranca podem ser compensados entre
eles, para atender a objetivos de prestacdo de servigos
a clientes.

Em segundo lugar, os encarregados do planeja-
mento devem compreender como suas decisdes de
gerenciamento de estoques afetam outros membros da
cadeia de agregacdo de valor. Quando, por exemplo,
a geréncia de estoques decide acumular estoques de
produtos acabados, para fazer face a uma promocio
a clientes, deve compreender a forma como essa deci-
sdo ira influenciar a producdo e as compras. Se a
acumulacéo for substancial, a producéo e o departa-
mento de compras podem néo ser capazes de atender
a demanda. Da mesma forma, os encarregados do
planejamento dos estoques devem considerar o impac-
to do declinio e do aumento da demanda nos recursos
dos outros participantes da cadeia de agregacio de
valor.

COMO O SISTEMA PND IMPULSIONA O APERFEICOAMENTO DA DISTRIBUICAO

Entre meados e final da década de 80, muitas grandes industrias comegaram a compreender que seus
sistemas de planejamento e projecio de estoques, desenvolvidos por iniciativa prépria, ndo mais atendiam ade-
quadamente as exigéncias de suas redes de distribui¢fio nacionais e internacionais. Esses sistemas se caracteriza-
vam em geral como altamente reativos, com capacidade muito limitada para proporcionar visibilidade de futuras

situagdes logisticas.

Geralmente, as industrias desejavam criar sistemas logisticos integrados consolidando todas as informa-
cbes de planejamento e de controle, de forma a poderem ser vistos e analisados os fluxos completos dos
materiais. Tal integracio podia proporcionar eficiéncia a atividades logisticas abrangendo toda a empresa €
proporcionando ainda a prestacfio de melhores niveis de servigo aos clientes. Além disso, as industrias deseja-
vam reduzir estoques — principalmente substituindo estoques de seguranca mediante informagdes mais preci-
sas a respeito das necessidades de materiais para a fabricagio dos produtos e das datas em que estes eram

necessarios.

Em 1985, a Dow Chemical USA deu inicio aos primeiros estégios de um programa combinado MRP/ DRP
para reduzir o uso dos estoques como reguladores de fluxo das incertezas da demanda e da produgao. O programa
foi experimentado em unidades operacionais individuais e, em seguida, foi implementado para o gerenciamento
dos estoques de produtos acabados em toda a rede de centros de distribuigdo, Antes de desenvolver o programa,
a Dow estava usando vérios sistemas manuais e automatizados, em varias linhas funcionais separadas, nao
integradas. Edward H. Huller, do departamento de produtos quimicos e metais da Dow, pensou que, “implementando
um conjunto de softares abrangente, que conhecia, podia integrar os bancos de dados e todas as dreas funcionais.
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Isso daria & administraciio de cada 4rea uma idéia mais clara do impacto de suas decisoes nas operagdes das
divisdes”. A Dow decidiu que necessitava de um sistema que abrangesse tudo, desde previsdes de vendas e
programagcio de produgio até gerenciamento de estogues-e planejamento da distribui¢éo; além de poder estruturar
sistemas em rede.

Nos tiltimos oito anos, a Dow tem ficado extremamente satisfeita com o sistema DRP e a capacidade deste de
ser flexivel e adaptével ao crescimento da empresa. ldentificou especificamente seis vantagens principais no
sistema, Em primeiro lugar, e mais importante, houve um aperfeicoamento excepcional da capacidade interna de
comunicacdo. Kenneth E. Steele, gerente de projetos para planejamento das operagdes, comenta que “pela primei-
ra vez, todos podem trabalhar com os mesmos ntimeros. Isso melhora a qualidade da comunicacéo, porque as
pessoas ndo tém de perder tempo procu rando saber onde outras pessoas obtiveram seus niimeros”. Em segundo
lugar, o sistema ajudou a Dow a reduzir estoques onde possivel, a identificar as dreas onde os estoques sdo
necessdrios e a aumentar os niveis de estoques em outras dreas, para atender a diferentes niveis de servico. Em
terceiro lugar, a fungéo de previsdo e andlise de sistemas permite a produgéo reduzir seus custos de fabrica¢bo, por
meio da reducio dos tempos de ciclo. Em quarto lugar, melhorou também o controle de qualidade da produgéo,
pois o melhor planejamento da produgéo permite fluxos de fabricaco ininterruptos. Em quinto lugar, diminuiu o
custo do transporte, por causa da redugdo na utilizagéo de fretes especiais e de urgéncia. As reducdes de custos sdo
atribuidas diretamente & maior capacidade de planejamento e no a reacdes a situagdes imprevistas. Por ultimo, o
sistema permitiu 4 Dow administrar com mais eficiéncia a lucratividade de cada produto e administrar melhor o
capital de giro da empresa.

No fim da década de 80, a Eastman Kodak Company defrontou-se com problemas similares em sua rede
internacional de distribuicfio de produtos acabados. Tinha suas informacdes espalhadas por dois ou trés sistemas
separados, sem o livre acesso para que seu pessoal pudesse compartilha-las. O resultado eram projegdes imperfei-
tas e estoques excessivos, ocorréncia de custos de refugos e de sucata e providéncias para urgéncia nos transpor-
tes. Os objetivos da Kodak eram conseguir redugées significativas em cada uma dessas areas problematicas.

A implementacfio do sistema DRP tomou vérios anos. Os porta-vozes da Kodak dizem que o sistema DRP é
muito mais do que simplesmente um novo software que duplica processos histéricos anteriores. Segundo os
analistas de sistemas da Kodak, é feito um grande esforco para preparar e treinar os usudrios do sistema para que
aceitem novos métodos e filosofias relativamente ao software e a funco de planejamento. A Kodak descobriu que
o sistema DRP pode ser um sistema integrado, com o qual os encarregados do planejamento conseguem ter uma
visdo do que est4 acontecendo em todos os pontos de sua rede de distribuigao. A qualidade das previsdes melhorou
com o aperfeicoamento da capacidade de controle e de monitoracéo.

A Dow Chemical e a Eastman Kodak sdo exemplos de como o sistema DRP pode ser um sistema poderoso e
de resposta rapida, para ajudar as empresas a controlar os estoques e a distribuicdo - a critica tarefa de colocar o
produto no lugar certo, no momento certo e na quantidade certa.

GERENCIAMENTO DF ESTOQUES

A administracdo de estoques da Forca Aérea dos Estados Unidos emprega dois sistemas especiai
melhorar o desempenho dos estoques. O sistema Assistente de Gerenciamento de F.v;u;ques : Ag?vﬁf m,s b
Management Assistant — IMA) foi projetado para o Comando Logistico da Forca Aérea dos Estados Unicic;q ér(‘ enroal?f
atualmente 19.000 aeronaves no mundo inteiro, com estogues de 916.000 tipos de pecas. O AGE foi dt;‘;e::\(j "Ii r'oid
para auxiliar encarregados de estoques inexperientes na verificagio de dados de entrada usados pata Llicre:r?u\i’l"o
as necessidades de ressuprimento de estoques de pecas de manutengdo, Todos os dados de t’e%u[::'imén to il
verificados e validados, a fim de assegurar que os pedidos de ressuprimento sejam acura;ios. Pedid6s532
ressuprimento incorretos resultam no fornecimento de pegas incorretas e em faltas de pecas. O AGE permitiu o
aumento da eficiéncia do gerenciamento dos estoques entre 8 e 10% para problemas comuns e entre 15 a 18%
para situactes complexas. Como vantagem extra, esse sistema detectou um erro de US$ 600.000,00 na armaze-
nagem de um item, ji durante a fase de teste. ’

O Ivan, um sistema especial para planejamento de estoques, auxilia os encarregados de estoque a planejar
as necessidades de estoques de seguranca para pecas usadas na produgéo auxiliada por computador (computer
aided manufacturing — CIM). O objetivo do sistema ¢ reduzir custos de manutencéo de estoques, mediante a
reducdo do tempo que as pegas passam na cadeia logistica entre os fornecedores e as oficinas de manutencio, e
reduzir estoques de seguranca, onde possivel. O sistema faz recomendacdes especificas para cada item relacior;a-
das com a freqiiéncia das entregas, o andamento da produgéo e as necessidades de estoques de seguranca
considerando fatores como o valor das pecas, o custo de manutencéo dos estoques, a programacéo de produgéo ei
o ciclo projetado de producdo. A redugio do tempo de ciclo total resulta em melhores servicos prestados, menor
tempo de resposta e menor custo de manutengdo de estoques.

Outros exemplos de sistemas especiais aplicados no gerenciamento de estoques abrangem (1) um sistema
de controle de itens criticos para os centros de fornecimento a varejo da Marinha dos Estados Unidos, (2) um
sistema para auxiliar nas decisbes de requisi¢des e estoques, com interface com o planejamento das necessidades
de materiais, para a Federal-Mogul e (3) um sistema de coleta e varredura eletrénica de dados do varejo, para

Fontes: Eastman Kodak streamlines its product distribution. Industrial Engineering, 22:9, p. 42-44, Sept. 1990; ¢ MRP/DRP aids Dow

Chemical. Production & Inventory Management Review & APOCS News, 8:11, p. 33-34, Nov. 1998.

GERENCIAMENTO DE ESTOQUES ESPECIAIS

A eficdcia do gerenciamento dos estoques pode ter grande influéncia na lucratividade da empresa. A
capacidade de gerenciar estoques determina diretamente 0s niveis de estoques necessdrios para atingir os niveis
de servico desejados. Um gerenciamento de estoques eficaz pode também resultar no aumento das receitas de
vendas. Em miuitas empresas, os estoques representam o maior valor do ativo; portanto, melhorar o desempenho
dos estoques pode resultar em importantes melhorias do fluxo de caixa e em aumentos da lucratividade. Para
alcancar melhor desempenho, a geréncia de estoques deve tomar decisbes mais acuradas e tempestivas, no que
diz respeito as épocas e s quantidades dos pedidos de ressuprimento. il

Para definir quantidades de ressuprimento, devem ser tomadas decisGes que abrangem vérias considera-
cbes inter-relacionadas, tais como volumes de vendas, fretes, custo de manutencio de estoques, descontos e lotes
econdmicos de compra. Dada a quantidade desses fatores inter-relacionados, até experientes encarregados de
estoques tém dificuldade para definir as melhores datas e quantidades dos pedidos de ressuprimento. Assim, tem
sido usada tecnologia especial de sistemas para auxiliar a administragdo de estoques a definir quantidades de
pedidos, datas de colocag@o de pedidos nos fornecedores e a resolver problemas especiais que requerem atencéo
especial. Os sistemas especiais sdo projetados para orientar o processo de avaliacio, de maneira a serem abrangidas
todas as consideracdes relevantes.
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deteccéo de erros, da Infoscan.

Fonte: ALLEN, M. K., HELFERICH, O. K. Putting expert systems to work in logistics. Oak Brook, IIl. : Council of Logistics Management,

1990. p. 58-62.

Integracao da informacgao. O desempenho e a
eficicia dos estoques podem ser aumentados substan-
cialmente, e a incerteza reduzida, integrando-se as ne-
cessidades de informacéo (previsdes, pedidos, planos
de marketing, composi¢cdo de estoques e posicdo da
expedicdo) para toda a empresa e os participantes da
cadeia de distribuicdo. Como foi comentado no Capi-
tulo 6, a tecnologia existente facilita o intercAmbio de
informagdes por meio de redes globais, intercAdmbio
eletronico de dados e comunicacdes por satélite. Previ-
sbes comuns e procedimentos consistentes de controle
da disponibilidade de estoques, por exemplo, reduzem
a incerteza entre os sistemas da empresa e resultam
numa necessidade menor de estoques reguladores de
fluxo. Os boxes apresentados, sobre a Dow Chemical e
a Eastman Kodak, ilustram a forma como uma apri-
morada integracdo de informacio, tanto dentro da
empresa como na cadeia de distribuicdo, resulta em
maior eficdcia dos estoques.

Sistemas especialistas. Sistemas especialistas
representam uma alternativa que as empresas usam
para melhorar o desempenho dos estoques. Como foi
comentado no Capitulo 6, esses sistemas usam infor-
macdes computadorizadas para compartilhar técni-
cas de gerenciamento de estoques com outros setores
da empresa. Esse fato pode suplementar o treinamen-

to e o conhecimento antes mencionados. Sistemas es-
pecialistas podem proporcionar conhecimento mais
profundo dos periodos de verificacio de estoques, dos
principios de gerenciamento dos estoques e das estra-
tégias a serem adotadas para cada grupo de produtos
ou de mercados. Os resultados indicam que os siste-
mas especialistas podem proporcionar aperfeicoamen-
tos substanciais na produtividade e no desempenho
dos estoques.?

RESUMO

O segmento inicial deste capitulo tratou das al-
ternativas de gerenciamento de estoques, ou seja, dos
sistemas reativo, de planejamento e adaptavel. O prin-
cipio do sistema reativo foi considerado mais apropria-
do para itens de baixo volume, alta incerteza de de-
manda e de tempo de ciclo, pois adia o risco de
especulacéo com os estoques. O principio do sistema
de planejamento de estoques € o mais apropriado para
itens de grandes volumes com demanda relativamente

2. ALLEN, Mary Kay, HELFERICH, Omar Keith. Putting expert
systems to work in logistics. Oak Brook, IIl. : Council of Logistics
Management, 1990. p. 60-64.
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estdvel. Os métodos deste sistema possibilitam um
gerenciamento de estoques mais eficaz, porque tém as
vantagens de melhor informagéo e de economias de
escala. O principio dos sistemas adaptaveis ajusta-se
entre essas duas alternativas, dependendo das condi-
¢bes dos produtos e dos mercados.

O tltimo segmento tratou dos procedimentos para
implementacao da estratégia de um sistema de geren-
ciamento de estoques. A consideragéo principal € a de
que a apropriacéo de custos relativos aos estoques deve
ser avaliada em funcfo da possibilidade de receita. Este
tltimo segmento tratou ainda da andlise da classifica-
ciio ABC, ou andlise de Pareto, como meio de separar
produtos e mercados com necessidades similares de
gerenciamento de estoques. Foi afirmado que devem
ser consideradas estratégias separadas para cada gru-
po da classificagdo. Tais estratégias podem diferenci-
ar-se quanto a objetivos de prestacdo de servigos, pro-
cedimentos de previsdo, periodos de controle e de
verificacio de estoques, principios de gerenciamento
de estoques e de monitoracdo dos ressuprimentos.
Especificada a estratégia, o desempenho dos estoques
pode ser ainda melhorado por meio da defini¢éo e do
aperfeicoamento das politicas de gerenciamento, da
integracio da informacio e da adogdo de sistemas es-
peciais.

QUESTOES

1.  Osdados mostram que, quando os niveis médios
dos estoques estfio em declinio, a percentagem
relativa de estoque mantida pelos fabricantes esta
em ascensio. Explique por que essa observagao é
verdadeira ou falsa. Descreva a forma como uma
mudanca pode beneficiar as operacdes de todo o
canal de distribuicio e como os fabricantes po-
dem obter vantagem com a mudanga.

2.  Disserte sobre as diferengas entre os principios
do sistema reativo de estoques e os principios do
sistema de planejamento de estoques. Quais sdo
as vantagens de cada um? Quais sdo as princi-
pais implica¢Oes de cada um?

3. Compare e descreva as diferencgas entre os siste-
mas de controle de estoques permanente e de ve-
rificagfio peri6dica. Descreva como essas duas téc-
nicas podem ser integradas em um s6 sistema de
controle de estoques.

4. Demonstre como a classificacio ABC pode ser
usada com segmentos de produtos e de merca-
dos. Quais sdo as vantagens e as consideracées
da classificacdo de estoques por produto, por
mercado e por produto e mercado?
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5.  Qual avantagem do sistema DRP sobre um siste-
ma que vincula ou destina livremente estoques a
diversos locais?

6. Na defini¢io de um principio integrado de
gerenciamento de estoques, que fatores devem ser
considerados para identificar o método apropria-
do para cada categoria de produtos?

7.  Asestratégias de gerenciamento de estoques vol-
tadas para o cliente permitem adotar diferentes
niveis de servigo aos clientes. Explique o princi-
pio dessas estratégias. Sdo elas discriminatorias?
Justifique sua opinido.

8.  De que forma a administracéo de estoques pode
tirar vantagem de sistemas especialistas?

9.  Que procedimentos e estratégias podem ser ado-
tados para reduzir necessidades de estoques de
seguranca, no planejamento de um sistema fixo
de distribuicio? Quais sdo suas principais impli-
cacoes?

10. Afinal, qual é a participagio dos estoques no cus-
to logistico total?

APRESENTACAO DO
PROBLEMA B: ESTOQUES

1. O Sr. Stan Busfield, gerente do centro de distri-
buicdo da Hogan Kitchenwares, precisa determi-
nar quando proceder ao ressuprimento do esto-
que de espdtulas. O centro de distribui¢do tem
uma demanda didria de 400 espdtulas. O tempo
médio de ressuprimento de espatulas é de 14 dias.
O Sr. Busfield quer manter 500 espatulas como
estoque de seguranca, a fim de poder fazer face a
incerteza da demanda.

a. Use o principio simples de ponto de ressu-
primento para determinar a quantidade do pe-
dido de espatulas.

b. Com base em sua resposta & questéo (a), cal-
cule o nivel médio do estoque de espétulas do
Sr. Busfield.

2. O Sr. Busfield completou recentemente um curso
de gerenciamento de logistica e sabe que hd cus-
tos importantes relacionados com a emissdo de
pedidos e com a manutencio de estoques, em seu
centro de distribuigdo. Aprendeu que o lote eco-
ndmico de compra € a resposta para minimizar
esses custos. Coletou dados importantes quando
calculou o lote econémico de compra de canecas
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calibradas e espera vender 44.000 canecas este
ano. A Hogan Kitchenwares adquire as canecas a
$ 0,75 cada, da Shatter Industries. A Shatter co-
bra $ 8,00 para processar cada pedido. Além dis-
so, o Sr. Busfield calcula que o custo anual de
manutencio dos estoques, em sua empresa, é de
12%.

a. Calcule o lote econémico de compra do Sr.
Busfield para canecas calibradas, consideran-
do que ele compre FOB.

b. Considere agora que o St. Busfield deve res-
ponsabilizar-se pelo transporte das canecas,
pois a Hogan aceita a propriedade da merca-
doria no ponto de expedigio do fornecedor. O
frete de quantidades menores do que 4.000
canecas é de $ 0,05 por unidade. O frete de
4.000 canecas ou mais é de $ 0,04 por unida-
de. Calcule a diferenca de custo total anual
entre um lote de compra de 4.000 unidades e
o lote econdmico de compra encontrado na
questdo (a), quando necessitam ser considera-
dos os custos do transporte.

¢. Com as informacoes apresentadas e com a al-
ternativa de menor custo de lote econémico de
compra determinada na questdo (b), use o prin-
cipio da quantidade periédica dos pedidos para
determinar a quantidade de pedidos que a
Hogan emitiria anualmente, para canecas ca-
libradas, e o intervalo entre os pedidos.

O Sr. Dave Jones gerencia o estoque do depdsito
da Athleticks, distribuidora de relégios esporti-
vos. Por experiéncia, sabe que o reldgio mecani-
co PR-5 tem uma demanda diaria média de 100
unidades e um tempo de ressuprimento de 8 dias.
De momento, o St. Jones ndo quer estoque de
seguranca. Considere um pedido de 1.200 unida-
des.

a. Considere que o Sr. Jones adota o sistema de
controle e verificagdo permanente de estoques.
Calcule o ponto de ressuprimento do relégio
PR-5.

b. Calcule o nivel médio do estoque do reldgio
PR-5.

¢. Como se alteraria o ponto de ressuprimento se
o Sr. Jones verificasse o estoque semanalmen-
te? Calcule o ponto de ressuprimento nesse
€aso.

d. Calcule o nivel médio do estoque do reldgio
PR-5 com essa periodicidade de controle.

O Sr. John Estes supervisiona a distribuicdo dos
produtos da Tastee Snacks do dep6sito da fabri-

ca a seus dois centros de distribui¢fio nos Esta-
dos Unidos. O depésito da fabrica tem 42.000
unidades do produto mais popular da empresa
o chicle de chocolate. O Sr. Estes mantém 7.00(;
unidades no depésito, como quantidade regula-
dora de fluxo. O centro de distribuicio de
Cincinnati tem um estoque de 12.500 unidades
e necessidades didrias de 2.500 unidades. O cen-
tro de distribuicéo de Phoenix tem um estoque
de 6.000 unidades e necessidades didrias de
2.000 unidades.

a. Determine o suprimento diario normal de chi-
cle de chocolate para cada centro de distribui-
cao.

b. Com a informacéo dada e sua resposta a ques-
tdo (a), use o principio do rateio livre para de-
terminar a quantidade de chicle de chocolate a
ser designada a cada centro de distribuicéo.

A Stay Safe International produz equipamentos
de seguranca industrial em sua fabrica em
Evansville, Indiana. Acaba de adotar um siste-
ma de planejamento de necessidades de distri-
buicio (PND) para coordenar a distribuicéo de
produtos acabados em Dallas, Texas e Lexington,

Virginia.

a. Com a informagio dada, relativa a capacetes
de protecao exposta nas Tabelas a seguir, com-
plete a programag¢do PND para o depdsito e
para cada centro de distribui¢éo, nos espagos
das tabelas.

b. Suponha que, inesperadamente, ndo possam
ser distribuidas mais de 500 unidades do ar-
mazém para os centros de distribuicio, em
determinada semana, por causa de uma que-
bra da producéo. Os capacetes sdo vendidos
a $ 12 cada no centro de distribui¢cdo de Dallas
e $ 14 em Lexington. Disserte a respeito da
conveniéncia, ou nfo, de o armazém atrasar
as entregas até que as necessidades dos dois
centros de distribuigdo possam ser satisfeitas
ou fazer as entregas da melhor maneira pos-
sivel.

A Scorekeeper, Inc. fabrica placares para esta-

dios. A tabela a seguir mostra a demanda de pla-

cares da Scorekeeper nos tltimos 25 dias. A mé-
dia didria é de 6 unidades.

a. A demanda da distribuigdo é normal? Como
sabe?

b. Calcule o desvio-padrio da demanda didria.
Considere, nesse caso, que 0 tempo de ciclo é
constante.
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Centro de Distribui¢io de Dallas

—m

' Ciclo de desempenho Freqiiéncia
Saldo existente: 220 Tempo de ressuprimento: 1 semana (em dias) *
Estoque de seguranca: 80 Quantidade do pedido: 200 10 4
Pedidos Semana 11 8
atrasados
1 2 3 4 5 6 12 16
Necessidades totais 60 70 80 85 20 80 13 8
_ Centro de
Fornecimentos programados distribuicio 14
Existéncia projetada i
Pedidos planejados N R .
. A distribuicéo do tempo de ciclo é normal? a quantidade por pedido de ressuprimento é
. = . de 72 unidades, e dada su 3 3
Centro de Distribuicio de Lexington . Calcule o desvio-padréo do tempo de ciclo. arespostaa questao
i . (e), calcule o valor da fun¢do com base na
Saldo existente: 420 Tempo de ressuprimento: 2 semanas . De conformidade COTH SUSHC R QSLassIgLEss funcio de densidade de probabilidade f(k) da
Estoque de seguranca: 100 Quantidade do pedido: 400 toes (b) e (d), ant(?r{ores, Caleulcio e.s taque (}e curva normal (0,1).
: seguranca necessario para um desvio-padrao
Pedidos Semana composto, sob condicées de incerteza de de- . Use a Tabela 8.15 para calcular o valor de K
atrasados | ; 9 3 4 5 6 |cenuode manda e do tempo de ressuprimento. Arredon- em face de sua resposta a questdo (g) e calcule
distribuica . A Aal
Necessidades totais 100 | 115 | 120 | 125 | 140 | 125 |Becom de a quantidade do estoque de seguranca para tam})eiljo esto(;l ug dg;igl:iraléga neccfsano para
. i o nivel desejado de 99% de disponibili
Fornecimentos programados a unidade mais préxima. estoque : ’ ponibiidadede
Existéncia projetada . Se a quantidade normal dos pedidos é de 72 . - .
- : unidades, calcule o estoque médio a 3 desvios- - Qual seria o estoque de seguranca necessério
Pedidos planejados il ara uma disponibilidade de 99%
padrdes sob incerteza de demanda e de tempo p 1ISPQIDHIGACEEE >0 BE L Haty
de ressuprimento. tidade por pedido fosse alterada para 60 uni-
Centro de Distribui¢fio de Evansville . , dades? Qual seria o estoque médio resultan-
] ] . A Scorekeeper estd tentando obter um nivel de te?
Saldo existente: 900 Tempo de ressuprimento: 2 semanas disponibilidade de estoques de 99%. Dado que )
Estoque de seguranca: 250 Quantidade do pedido: 650
Pedidos Semana
atrasados | 1 2 3 4 5 6
Necessidades totais 0
Fornecimentos programados

Projecéo consolidada de recebimento

Projecéo consolidada de inicio de fabricacdo

A tabela a seguir mostra os tempos de ciclo da Scorekeeper nos tltimos 40 ressuprimentos. A duragio espera-
da de cada ciclo é de 12 dias.

Dia Demanda Dia Demanda Dia Demanda

1 4 10 10 18 6
2 3 11 8 19 7
3 4 12 7 20 6
4 6 13 5 21 6
5 7 14 6 22 5
6 8 15 4 23 7
7 6 16 2 24 8
8 5 17 5 25 9
9 6

276 277




